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Die Ausgestaltung von Performance Measurement orientiert sich an branchen-
spezifischen Charakteristika. Mit Hilfe eines Mixed-Methods-Ansatzes zeigt
die Autorin fur den Einzelhandel, welche Erfolgskennzahlen relevant sind.
Der Fokus liegt auf der Verwendung von Performance Kennzahlen auf der
Filialebene. Die Ausgangsbasis der Analyse bildet ein Literaturtiberblick, der
die kennzahlenorientierte Handelsmarketingforschung der letzten 50 Jahre
beleuchtet. Problemzentrierte Leitfadeninterviews mit Handelsmanagern aus
dem US-amerikanischen und deutschsprachigen Raum zeigen Unterschiede
im Versténdnis der Konzeption. Eine Face-to-Face-Befragung von Managern
sowie ein conjoint-analytischer Ansatz présentieren Relevanz und Nutzlichkeit
von Handelskennzahlen im Alltag.

Verena Harrauer studierte Betriebswirtschaftslehre an der WU Wien und spe-
zialisierte sich auf die Fachrichtungen Handelsmarketing und Accounting. Als
Assistentin am Institut fir Handel und Marketing verkniipft sie beide Bereiche.
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1 Einleitung

»Das einzige Bestindige [Anm.d.Verf. im Handel] ist
der Wandel“ (Heraklit)

Beeinflusst von unterschiedlichen Einflussfaktoren entwickelt sich die Han-
delslandschaft im Sinne des ,Wheel of Retailing“ stets weiter (McNair 1931).
Neben konsument/innengetriebenen Verdnderungen finden auch angebotssei-
tige Trends und gesetzliche Bestimmungen Niederschlag und formen die Han-
delslandschaft (Buttkus 2012, 4-5; Reinartz et al. 2011, 556). Aktuell beeinflussen
Ereignisse wie Immobilienkrise, Finanzkrise oder Wirtschaftskrise die Bevolke-
rung aber auch das Wirtschaftsleben. Die Wirtschaftspolitik trifft daher zahlrei-
che Regelungen, um die Sicherheit der Finanzmarkte wieder herzustellen und
weitere Krisenherde zu vermeiden. Diese Veranderungen haben weitreichende
Auswirkungen auf das Wirtschaftssystem im Allgemeinen und auf Unternehmen
im Speziellen. Beispielsweise sollen hier die Verscharfungen bei der Erstellung
des Lageberichtes im Zuge des Jahresabschlusses (Aerts/Tarca 2010, 423) oder
im Bereich der Kreditvergabe wie bei BASEL II und BASEL III angefiihrt werden
(Hofinger et al. 2013, 9). Ziel dieser Reglements ist es, unterschiedlichen An-
spruchsgruppen, sog. Stakeholdern, Chancen und Risiken der Unternehmensent-
wicklung aufzuzeigen und mit Hilfe ausgewéhlter Erfolgskennzahlen eine erhohte
und langfristige Transparenz auf allen Seiten zu schaffen (Austrian Financial Re-
porting and Auditing Committee 2009, 17; Knauer/ Wémpener 2012, 118). Skiera
et al. (2011, 119) argumentieren: ,,Greater transparency, achieved by reporting
more forward-looking marketing metrics, might have reduced the devastating
consequences of the current financial crisis for banks and might lead to a suitable
use of securitization in industries outside banking” Demnach sollten Manager/
innen durch Marketing-Erfolgskennzahlen, die zukunftsgerichtet sind, die Mog-
lichkeit erhalten, nachhaltig zu wirtschaften.

Einen wesentlichen gesamtwirtschaftlichen Beitrag zur Wertschopfung und
Beschiftigung liefert in diesem Zusammenhang die Handelsbranche. Insgesamt
werden in Osterreich 35 % des Umsatzes der marktorientierten Wirtschaft (€ 217
Mrd. Umsatz) im Handel generiert und 23 % der unselbststdndigen Personen
(550.400 Personen) beschaftigt (Statistik Austria 2012a). Damit fungiert er als
umsatzstirkster Sektor und zweitwichtigster Arbeitsgeber. Die oben angespro-
chene Verschirfung der gesetzlichen Regelungen, aber auch Veranderungen der
Kund/innenbediirfnisse und der Technologie sind Treiber, auf die Handelsun-
ternehmen reagieren.
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Andern sich die Rahmenbedingungen und Umweltgegebenheiten fiir Han-
delsunternehmen, so sollten auch strukturelle Adaptierungen innerhalb der Or-
ganisation durchgefiithrt werden (Grewal et al. 2009, 2; Reinartz et al. 2011, 556).
Aus dieser Entwicklung heraus ist der Trend von Controlling in Richtung Per-
formance Measurement zu sehen (Horvath/Partners 2009, 315-316). Unter
Performance Measurement ,werden der Aufbau und Einsatz meist mehrerer
Kennzahlen verschiedener Dimensionen (z.B. Kosten, Zeit, Qualitat, Innova-
tionsfahigkeit, Kundenzufriedenheit) verstanden, die zur Beurteilung der Ef-
fektivitat und Effizienz der Leistung und Leistungspotentiale unterschiedlicher
Objekte im Unternehmen, sogenannter Leistungsebenen (z.B. Organisationsein-
heiten unterschiedlicher Grofle, Mitarbeiter, Prozesse), herangezogen werden®
(Gleich 2001, 11-12). Diese sollten die Unternehmensstrategie reflektieren und
Ursache-Wirkungszusammenhénge aufdecken (Homburg et al. 2012a, 60; Peter-
sen et al. 2009, 95). Controller/innen erweitern demnach den Fokus der internen
und operativ-getriebenen Orientierung, die durch Kostenrechnung gepragt ist,
durch Strategiegrofien und bringen somit mehrere Leistungsebenen miteinander
in Einklang.

Sowohl in der wissenschaftlichen Literatur als auch in der praktischen Aus-
einandersetzung wird der Einsatz von Kennzahlen als Instrument des Perfor-
mance Measurement anerkannt (Beitelspacher et al. 2011, 223). Der Fokus der
Diskussion liegt jedoch auf dem produzierenden Sektor, der prozessorientiert
organisiert ist (Gunjan/Rambabu 2011, 258). Dabei stellt sich folgende Frage:
Warum ist eine Analyse von Kennzahlen im Handel relevant, wenn die Literatur
diese ausreichend fiir andere Bereiche beleuchtet hat? Was ist also die Relevance
dieser Dissertation? Hierzu formuliert Reynolds et al. (2005, 238) folgendes Ar-
gument: ,Retail distribution belongs to a sector of the economy often considered
‘hard’ or ‘impossible to measure’ by economists using broad output-to-input ratio
techniques. Availability of appropriate data on retailing at all, or of consistent
and comparable kinds, is problematic. One of the consequences of these hurdles
is a relative lack of attention paid to retailing, and to services more generally by
economic analysts and policymakers, because other sectors provide for relatively
greater certainty in measurement.” Reynolds et al. (2005) sprechen hier jene han-
delsspezifischen Zielsetzungen und Aktivititen an, die zu spezifischen Anfor-
derungen ans Performance Measurement fithren. Auf einer quantitativen Ebene
versuchen Handelsunternehmen objektive, normierte ,,Messlatten zu definieren,
die Vergleiche zwischen unterschiedlichen Betrieben moglich machen. Die He-
rausforderung besteht darin, standort- und betriebsspezifische Charakteristika
wie Konkurrenzbeziehungen zu anderen Handelsunternehmen, Kaufkraft in der
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Region und Qualitit der Standorte in die Analyse mit einzubeziehen (Bougnol
et al. 2010, 33; Lau 2013, 606). Eine qualitative Ebene erweitert diese Form der
Operationalisierung und untersucht jene Bereiche, in denen Wissensdefizite im
Unternehmen bestehen, die jedoch durch quantitative Kennzahlen nicht abge-
deckt werden konnen (Mintz/Currim 2013, 17; Parnell 2011, 138).

Der Einsatz von Kennzahlen stellt Handelsmanager/innen auch vor grofle
Herausforderungen. ,What you measure is what you get“' lautet der beriihmte
Ausspruch von Peter Drucker, der die Performance Measurement-Diskussion
nach wie vor prégt. Die Arbeitsaufgaben in einem Handelsunternehmen sind
vielfaltig und die Umwelteinfliisse wirken auf die Ausgestaltung von Performance
Measurement. Nur qualitativ hochwertige Daten tragen zur Entscheidungsunter-
stiitzung bei. Datenmiill in Form von ungenauen Analysen oder wahlloser Integ-
ration von Daten, was auch unter dem Phidnomen ,,Garbage-In-Garbage-Out“
bekannt ist, wird in diesem Zusammenhang kritisiert (King 2007, 91; Weiber/
Miihlhaus 2009, 44).

Daraus entwickelt sich folgendes Spannungsfeld: Ein umfangreicheres Set an
Kennzahlen kreiert zwar eine reichhaltigere Kommunikations- und Diskussions-
basis fiir Entscheidungstriger/innen und andere Stakeholder-Gruppen (Artz et
al. 2012, 445). Im Gegensatz dazu stehen die Grenzen der Verarbeitung innerhalb
der Organisation als auch des Individuums, die sich im ,,Datendschungel® und
auftretende Zielkonflikte durch mehrdeutige Kennzahlen zu Recht finden miis-
sen. Dies wird unter dem Phanomen ,, Information Overload* diskutiert (Buttkus
2012, 20; Hirsch/Volnhals 2012, 23). In diesem Zusammenhang haben sich un-
terschiedliche Moglichkeiten wie Decision Support-Systeme und Exceptional
Reporting entwickelt, um diesen Schwierigkeiten entgegenzukommen (Little
1979; Merchant/Van der Stede 2012, 32; Wierenga/Van Bruggen 2001).

Die Ausgestaltung von Performance Measurement hingt von den zur Verfii-
gung stehenden Ressourcen in einem Unternehmen ab (Parnell 2011, 133). Diese
werden durch die Struktur der Handelsbranche bzw. einzelner Einzelhandelsunter-
nehmen, deren strategische Ausrichtung und die technologischen Méglichkeiten
bestimmt. Betrachtet man bspw. die Struktur der osterreichischen Handelsland-
schaft, so fillt ein hoher Dezentralisierungsgrad reprasentiert durch Filialisierungs-
grad und Filialflichenanteil auf. Weiters ist die kleinbetriebliche Struktur beachtlich.
88 % der Handelsunternehmen beschiftigen weniger als 10 Mitarbeiter/innen

1 Anm.: Das Original des Zitates wird Peter Drucker zugeschrieben, wird jedoch haufig
auch von anderen Expert/innen (auch in abgewandelter Form) verwendet und dann
anderen Quellen zuteil.
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(Statistik Austria 2012a). Da zeitliche und monetire Ressourcen bei kleinen und
mittelgroflen Unternehmen (KMU) begrenzt sind, ist die strategische Perspektive
von Performance Measurement per definitionem hier nicht zu finden (Becker/
Ulrich 2009, 314; Eicker et al. 2005, 412). Pauschal wurde bisher angenommen,
dass wenig formalisierte Steuerung fiir KMUs charakteristisch ist und Manage-
mentfunktionen professionell nur von Groflunternehmen durchgefithrt werden
(Feldbauer-Durstmiiller et al. 2012, 412). Dennoch werden in der Zusammenarbeit
mit anderen Stakeholdern, wie Banken oder Investoren, Qualitatskriterien in Form
von Kennzahlen verstarkt eingesetzt (Feldbauer-Durstmiiller et al. 2012, 411; Ittner/
Larcker 2003, 88). Zusammenfassend lasst sich daher sagen, dass der transparenten
Leistungsmessung sowohl fiir KM Us als auch fiir grofie Handelsunternehmen grofle
Wichtigkeit zugeschrieben wird (MSI 2010-2012; WKO 2012).

1.1 Herleitung der Forschungsfragen und Zielsetzung

Die Problematik fiir Manager/innen kann folgendermaflen zusammengefasst
werden: ,We measure everything that walks and moves, but nothing that matters”
(Neely 1999, 206). Aus wissenschaftlicher Sicht stellt sich die Frage, welches Set an
Kennzahlen zur Entscheidungsunterstiitzung im Alltagsgeschéft zur Verfiigung
gestellt werden soll (Barwise/Farley 2004, 261; Mintz/Currim 2013, 17). Folgende
Hauptforschungsfrage soll daher im Zuge dieser Dissertation beantwortet werden.

Tabelle 1: Hauptforschungsfrage

Hauptforschungsfrage:

Wie soll Performance Measurement ausgestaltet sein, um operative Entscheidungen von
Handelsmanager/innen auf der Store-Ebene zu unterstiitzen?

Das Performance-Konstrukt ist multidimensional und es bedarf mehrerer Erfolgs-
kennzahlen, die die Handelsaktivitdten aufbereiten. Dabei interessiert die Fragestel-
lung, welche Kennzahlen im operativen Bereich besonders relevant sind und wie
Manager/innen im Handelsalltag unterschiedliche Kennzahlen und Informationen
miteinander verkniipfen. Marktkennzahlen gelten im Vergleich zu nicht-finanziel-
len Kennzahlen als robust und wenig beeinflussbar. Nicht-finanzielle Kennzahlen
haben das Potenzial, zukiinftige Entwicklungen aufzuzeigen, konnen jedoch un-
terschiedlich interpretiert werden (Ghosh 2005, 68). Aus diesem Spannungsfeld
heraus interessiert eine adaquate Verkniipfung von Erfolgskennzahlen und Infor-
mationsbereitstellung von einem Set an Kennzahlen fiir Handelsmanager/innen auf
der Store-Ebene als Entscheidungsgrundlage. Abgeleitet aus dieser Fragestellung
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ergeben sich weitere Fragen, die in diesem Zusammenhang von Relevanz sind und
mithilfe unterschiedlicher Forschungsdesigns untersucht werden sollen.

Tabelle 2: Unterforschungsfragen

Unterforschungsfragen:

Welche Kontingenzfaktoren beeinflussen die Ausgestaltung des Performance
Measurement im Einzelhandel?

Wie konnen Kennzahlen im Sinne eines Performance Measurements fiir den
Einzelhandel kategorisiert werden?

Wie niitzlich werden unterschiedlich zur Verfiigung gestellte Sets an Kennzahlen fiir den
operativen Bereich empfunden?

Die Ausgestaltung von Performance Measurement variiert auf Grund von un-
terschiedlichen Einflussfaktoren wie strategischer Ausrichtung, Unterneh-
mensstruktur, Technologie oder externe Umwelteinfliisse. Daher soll untersucht
werden, welche Faktoren - auf Basis eines kontingenztheoretischen Ansatzes — die
Auswahl und Verwendung von Erfolgskennzahlen auf unterschiedlichen Hierar-
chieebenen im Einzelhandel beeinflussen.

Zweitens werden sowohl in der Literatur als auch in der Praxis unterschiedliche
Stakeholder-Gruppen mittels Performance Measurement angesprochen. Aus die-
sem Grund interessiert die Frage, wie einzelne Kennzahlen im Sinne eines Balanced
Scorecard-Ansatzes zusammengefasst und kategorisiert werden konnen. Daher
erfolgen eine Definition der unterschiedlichen Performance Measurement Di-
mensionen und eine Kategorisierung einzelner Kennzahlen im Handelskontext.

Je nach Ausgestaltung des Performance Measurement wird auch die Entschei-
dungsfindung von Manager/innen beeinflusst. Einerseits wird ein umfangreiches
Performance Measurement gefordert, andererseits konnen diese Informationen
im Sinne einer Informationsiiberlastung nicht mehr verarbeitet werden. Aus
diesem Grund wird versucht, Nutzenauspriagungen hinsichtlich der zur Verfii-
gung stehenden Informationen aus Manager/innenperspektive zu identifizieren.

Nur durch die Akzeptanz von wissenschaftlichem Rigour und direkter Rele-
vance fiir die Praxis, konnen neue Handlungsmoglichkeiten fiir beide Bereiche
geschaffen werden. Die Einbeziehung von unterschiedlichen Anspruchsgruppen
in den gesamten Forschungsprozess, von der Problemformulierung iiber die Da-
tenerhebung und -analyse bis hin zur Veréffentlichung soll die ,Rigour-Rele-
vance-Gap“ iiberbriicken bzw. schlieffen (Hodgkinson et al. 2001, 41). Welchen
Mehrwert diese Arbeit fiir Wissenschaft und Praxis hat und welche Zielsetzungen
verfolgt werden, wird im nichsten Abschnitt diskutiert.
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1.2 Diskussion von Relevance und Rigour

»Sowohl in Europa als auch in den USA wird der an die Managementwissenschaft-
ten adressierte Ruf nach mehr Praxisorientierung lauter. Vor diesem Hintergrund
flammt die Debatte tiber das Theorie-Praxis-Verhiltnis der Managementwissen-
schaften wieder auf“ (Nicolai 2004, 99). Nicolai (2004) spricht in seiner Ausein-
andersetzung zum Thema Trade-Off von Rigour und Relevance jene Diskussion an,
die Wissenschaft und Praxis seit geraumer Zeit bestimmt. Rigour adressiert eine
theoretisch fundierte Auseinandersetzung mit einem vorliegenden Forschungs-
problem; Relevance hat die praktische Umsetzung und die damit verbundenen
signifikanten und quantifizierbaren Ergebnissteigerungen von Unternehmen im
Fokus (Lilien et al. 2013, 229).

Die Verkniipfung beider Bereiche wird angestrebt, da Marketing als Anwen-
dungsdisziplin (,applied profession) gilt (Lilien et al. 2013, 243). Dennoch wird die
Kritik laut, dass wissenschaftliche Modelle in der Managementpraxis noch starker
implementiert werden miissen. Daraus resultieren die Forderung nach einer kla-
ren Adressierung von beiden Bereichen und der Anspruch an eine pragmatische
Wissenschaft im Sinne von Gibbson et al. (1994): ,,Only work that is rigorous both
theoretically and methodologically and centered on issues of focal concern to a
wide community of stakeholders (e.g. managers, government policy makers, trade
unionists, and consumer groups) will truly bridge the relevance gap” (Hodgkinson
et al. 2001, 46). Durch die konsequente Verkniipfung von Problemstellungen an
theoretische als auch pragmatische Zielsetzungen, wird der beriihmten Kritik
der ,Wissenschaft als Elfenbeinturm® entgegengewirkt (Kufd 2013b, 79). Dabei ist
es das erklarte Ziel der Betriebswirtschaftslehre, ,[...] die Entscheidungen von
Managern zu verbessern. Dies kann durch konkrete Entscheidungsunterstiitzung,
aber auch mittelbar durch die Gewinnung von Einsichten geschehen® (Simon
2008, 74). In weiterer Folge werden sowohl Relevance (Kapitel 1.2.1) als auch
Rigour (Kapitel 1.2.2) fiir die vorliegende Themenstellung diskutiert.

1.2.1 Relevance der vorliegenden Problemstellung

Erfolgreich ist im Handel nur, wer ,frisches” Sortiment anbietet. Amancio Ortega,
Griinder des Fashion-Unternehmens Zara, lebt dieses Konzept und vermittelt da-
mit den Shoppern das Gefiihl der Knappheit. ,When you went to Gucci or Chanel
in October, you knew the chances were good that clothes would still be there in
February [...] With Zara, you know that if you don’t buy it, right then and there,
within 11 days the entire stock will change. You buy it now or never. And because
the prices are so low, you buy it now.“ (Hansen 2012). Um das ,, Fast Fashion®Prinzip
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anbieten zu konnen, hat auf Unternehmensseite ein Umdenken stattgefunden: Han-
delsunternehmen versuchen durch durchgingige Reflexion der Aktivitéten (,,steady
reflection”), Kund/innenpréferenzen zeitnah zu identizieren, Produktions- und Be-
stellprozesse kostensparend zu gestalten und die Zusammenarbeit bis zur Store-
Ebene zu schirfen (Bruhn/Heinemann 2013, 40; Schroder 2012b, 183). Durch diese
Art von Prozessgestaltung werden unbeobachtete Potenziale ausgeschopft (Lee et
al. 2011, 399) und Effizienz im Sinne von optimalem Serviceangebot zu minima-
lem Kosteneinsatz erreicht. Diese Denkweise hat aber auch Auswirkungen auf die
Zielorientierung von Handelsunternehmen. Effektivitat gilt als Gradmesser fiir die
Wirksamkeit der eingesetzten Mafinahmen. Ein Planungshorizont von einem Jahr
im Vorhinein wird mittlerweile als vollkommen unflexibel gesehen. Diese Denk-
weise hat zur Konsequenz, dass sich — losgelost von der Bestandsorientierung — die
Bediirfnisse an die Informationsbereitstellung im FMCG-Bereich tiber unterschied-
liche EH-Sektoren dhneln, was auch dafiir spricht, dass in der vorliegenden Arbeit
mehrere Sektoren gemeinsam betrachtet werden konnen. Zusammenfassend kann
am Point of Sale eine Verkniipfung der einzelnen Marketing Mix-Faktoren mit dem
Effizienz- und Effektivititsgedanken beobachtet werden (Abbildung 1).

Abbildung 1: Verkniipfung Marketing Mix und Permance Measurement
(Miiller-Hagedorn/Natter 2011, 25)
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Diese Verkniipfung und die typischen Charakteristiken und Funktionen von Han-
delsunternehmen machen es notwendig, unterschiedliche Bezugsobjekte mitei-
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nander in Verbindung zu bringen, unternehmensinterne Prozesse transparent
zu machen und gleichzeitig auch die Méglichkeiten im Sinne einer vertikalen
Zusammenarbeit mit Zulieferunternehmen abzustecken. Die Umsetzung die-
ses komplexen Unterfangens durch Performance Measurement ist in der Han-
delspraxis jedoch nicht durchgingig realisiert. Eine Bestandsaufnahme im Handel
aus dem Jahr 2000 zeigt, dass der Einsatz von ,klassischen Finanzkennzahlen
wie Umsatz bzw. Absatz tiblich ist (Speckbacher/Bischof 2000, 802). Reibstein/
Reinecke (2002, 25) beschreiben dies als ,,Implementierungsliicke®, da trotz wis-
senschaftlichen Ergebnissen zur Vorteilhaftigkeit von ausgewogenen Sets an
Kennzahlen, Manager/innen aus Praktikabilititsgriinden zu harten und einfach
zu generierenden Kennzahlen greifen.

Die vorliegende Arbeit fokussiert sich auf den operativen Bereich von Handels-
unternehmen und schlief3t an aktuelle Konferenzbeitrage (Bell 2013; 0.V. 2012)
und publizierte Beitrige, wie von Wieseke et al. (2012), an. Auf der Store-Ebene,
auf der Store Manager/innen die Schnittstelle zu den Kund/innen bilden und da-
mit wesentlich zum Gesamterfolg des Unternehmens beitragen, soll umfassende
Information zur Verfiigung stehen, um entscheidungsrelevante Sachverhalte kurz-
fristig richtig einschdtzen zu kénnen (Buttkus 2012, 132-133). Das vorliegende
Projekt tragt dazu bei, die Entscheidungsprozesse auf der Store-Ebene besser
verstehen zu kénnen und Handelsmanager/innen aufzuzeigen, welchen Nutzen
Kennzahlensets in unterschiedlichen Kontexten haben.

1.2.2 Rigour der vorliegenden Problemstellung

»Es ist ja wohl heute in den Kreisen der Jugend die Vorstellung sehr verbreitet,
die Wissenschaft sei ein Rechenexempel geworden, das in Laboratorien oder sta-
tistischen Kartotheken mit dem kiithlen Verstand allein und nicht mit der ganzen
>Seele< fabriziert werde, so wie >in einer Fabrik<. [...] Was bei einem solchen
Vorgehen >schliefilich herauskommt, ist oft blutwenig<“ (Dreijmanis 2012, 37).
Um diesem Kritikpunkt zu entgehen, der urspriinglich von Max Weber formuliert
wurde, sollen nun jene Punkte diskutiert werden, die die vorliegende Arbeit zum
wissenschaftlichen Anspruch beitragen kann.

Unter dem Stichwort Research Priorities werden vom Marketing Science In-
stitute (MSI) regelmdflig jene Forschungsschwerpunkte im Marketingbereich
angefiihrt, die fiir eine wissenschaftliche Auseinandersetzung in Zukunft maf3-
geblich sein werden. Ausgeldst von Verdnderungen am Markt, von Kund/innen-
bediirfnissen und Technologien sollen neue Business-Modelle, Fahigkeiten und
Losungen entwickelt und wissenschaftlich untersucht werden. Hierbei stehen
(1) die Verbesserung von Business Entscheidungen, (2) forschungsgestiitztes
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Wissen, (3) generalisierbare Erkenntnisse und (4) das Zusammenwirken von
Wissenschaft und Praxis im Vordergrund (MSI 2010-2012, 1). Gerade die Im-
plementierung und die Handhabung von Information in einer komplexen und
turbulenten Organisationsumwelt gelten als Herausforderungen fiir die Wissen-
schaft und in weiterer Folge auch fiir die Praxis (MSI 2010-2012, 3). Als weiteren
Forschungsschwerpunkt gilt es, Organisationsstrukturen im Hinblick auf Un-
ternehmensperformance genauso zu betrachten wie Marketing-Moglichkeiten
auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen basierend auf unterschiedlichen
Kennzahlen (MSI 2010-2012, 5).

Aus diesem Forschungsbedarf heraus resultierten in den vergangenen Jahren
zahlreiche Beitrdge zu den Stichwortern Performance Measurement und Mar-
keting Metrics. Einen umfassenden Literaturiiberblick zur Konzeptionalisierung
von ,,Return on Marketing” und dessen Effekte fiir den Marketingbereich geben
Scharf/Michel (2011). Die steigende Bedeutung kann theoretisch folgenderma-
Ben erklart werden: Erstens dienen Kennzahlen im Sinne der Steuerungstheo-
rie (Management Control Theory) dazu, Ereignisse und deren Auswirkungen zu
evaluieren, Ressourcen effizient und effektiv hinsichtlich der zugrunde liegenden
Zielsetzung einzusetzen und zukiinftige Ergebnisse zu verbessern (Straufy/Zecher
2013, 236). Zweitens nehmen Kennzahlen im Sinne eines agency-theoretischen
Ansatzes eine Vertragsgestaltungsfunktion ein, indem sie zur Kontrolle von Ver-
einbarungen zwischen zwei Parteien herangezogen werden kénnen, die nicht
dieselbe Informationslage haben (bspw. Eisenhardt 1985; Zallocco et al. 2009, 599;
Zoltners et al. 2012, 171). Um auf die Marktgegebenheiten entsprechend einzu-
gehen, dienen Kennzahlen des Weiteren als Antwort und Wahrnehmung der
Marktes. In diesem Zusammenhang geht ein institutioneller Ansatz davon aus,
dass der Einsatz von Kennzahlen unabléssig ist, um ein Unternehmen erfolg-
reich zu fithren (bspw. Aerts/Tarca 2010). Der Schwerpunkt der vorliegenden
Arbeit liegt auf einer kontingenztheoretischen Herangehensweise und adressiert
im Sinne einer verhaltensorientierten Sichtweise die individuelle Verwendung
und den empfundenen Nutzen von Performance-Kennzahlen im Handels- und
Marketingkontext.

Methodisch gesehen gibt es zahlreiche wissenschaftliche Auseinanderset-
zungen, die Zusammenhinge zwischen unterschiedlichen Faktoren und der
Unternehmensperformance untersuchen. Im Mittelpunkt steht die Analyse von
Beziehungen einzelner Konstrukte mit Hilfe multipler Regressionsanalysen.
Eine ganzheitliche Annéherung, bei dem direkte als auch latente Variablen im
Sinne von Strukturgleichungsmodellen gleichzeitig zueinander in Beziehung
gesetzt werden, findet erst seit Mitte der 1990er Jahre in der Management Con-
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trol-Forschung statt (Henri 2007, 76-77; Smith/Langfield-Smith 2004, 60-61).
Simon (2008) diskutiert die aufkeimende Fokussierung auf Kausalanalyen, die
im deutschsprachigen Raum insbesondere durch Hildebrandt und Homburg
verbreitet und weiterentwickelt wurden, folgendermaflen: ,Warum erfreut sich
diese machtige Methode seit fast zwei Jahrzehnten grofier Beliebtheit in der Wis-
senschaft, ist aber bisher ohne nennenswerte Auswirkungen auf die Praxis geblie-
ben?“ (Simon 2008, 83). Es wird kritisiert, dass mit ,,methodischen Kanonen auf
inhaltliche Spatzen geschossen® wird (Simon 2008, 83) und der Wissenstransfer
von der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zur Praxis zu gering ist (Lilien
et al. 2013, 229). Dieses Defizit soll in der vorliegenden Diskussion durch eine
multiperspektivische Annaherung umgangen werden. Abbildung 2 zeigt noch
einmal kompakt auf, wie diese Briicke geschlagen wird.

Abbildung 2: Rigour und Relevance des vorliegenden Projekts
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1.3 Wissenschaftstheoretische Verortung

»Die Praxis muss ihre Probleme interdisziplindr anpacken,
dem Marketingforscher sollte es auch gestattet sein, auf psy-
chologischen, soziologischen, juristischen, [...] Feldern zu
ackern. Es sollte aber gewdhrleistet sein, dass die Diskussi-
on grenziiberschreitend stattfindet, um Dilettantismus und
Doppelarbeit zu vermeiden (Miiller-Hagedorn 2000, 38)

1.3.1 Entdeckung, Begriindung, Verwendung

Die vorangegangene Diskussion tiber Rigour und Relevance zeigte, welche Bedeu-
tung der zugrundeliegenden Fragestellung in Wissenschaft und Praxis zukommt.
Offen blieb bisher, welche methodologische Forschungsstrategie und methodische
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Konzeption im Laufe der Arbeit verfolgt werden. Diesen wissenschaftstheoreti-
schen Fragestellungen wird in Folge nach dem ,,Filter-Prinzip, also vom Allge-
meinen zum Speziellen, Aufmerksambkeit geschenkt.

(1) Die Arbeit gilt als Beitrag zur Betriebswirtschafslehre.

Die Betriebswirtschaftslehre ist Teil der nicht-metaphysischen Disziplinen und
grenzt sich von anderen ontologischen Fachrichtungen folgendermaflen ab:
Durch ihre Ausrichtung auf Phdnomene in der Natur- und Sozialwelt wird sie
den Real- oder Erfahrungswissenschaften zugeordnet (Franke 2002, 132). Wih-
rend die Naturwissenschaften rein theoretischen Fragestellungen nachgehen und
Grundlagenforschung betreiben, wird die Betriebswirtschaftslehre als Hand-
lungswissenschaft angesehen. Dabei sehen betriebswirtschaftlich orientierte For-
scher/innen soziale, 6konomische, technische und 6kologische Strukturen und
das daraus abgeleitete menschliche Verhalten als ihr Erfahrungsobjekt an (Kuf3
2013a, 31-32; Topfer 2012, 47). ,, Fiir eine Technologieorientierung [Anm.d. Verf.:
als pragmatisches Wissenschaftsziel] wird vor allem angefiihrt, dass die wirt-
schaftliche Praxis Entscheidungen erfordere und dass die Wissenschaft ihren
Beitrag zur Bewiltigung des praktischen Lebens leisten solle® (Miiller-Hagedorn
2000, 32-33). Diese Aussage soll nicht den Anschein einer , tautologische Trans-
formation von Praxis und Theorie erwecken (Behrens 2000, 44); vielmehr wird
eine ,erkldrende Forschung“ als zentrale Aufgabe der Betriebswirtschaftslehre
angestrebt (Miiller-Hagedorn 2000, 38).

Der Weg fiir das heutige Verstindnis dieser Disziplin wurde im Jahr 1912
bereitet und geht auf den Methodenstreit, gefiihrt von Schmalenbach und Rieger,
zuriick. Schmalenbach erkannte die Vorziige einer ,,angewandten Kunstlehre®
und verteidigte die Sichtweise, dass durch experimentelle Designs theoretisches
Wissen tiberpriifbar gemacht wird. Gutenberg, als weiterer Wegbereiter fiir die
gegenwirtige ,,Weltanschauung®, spricht sich im Jahr 1957 fiir die Gewinnung von
»Tatsachenkenntnis aus (Homburg 2007, 31). Dementsprechend ist die Kernauf-
gabe von Wissenschaft, durch induktive Prozesse Theoriebildung voranzutreiben
und damit Generalisierungen von Einzelbeobachtungen herbeizufithren. Weiters
werden aus der Theorie abgeleitete Hypothesen realen Beobachtungen gegen-
tibergestellt, um diese Theorien auch wieder zu tiberpriifen. Dieser Prozess wird
Deduktion genannt (De Vaus 2002, 10).
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Abbildung 3: Theoriebildung und —priifung (Anm: Beob.=Beobachtung) (De Vaus 2002, 10)
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Konzeptionell-abstrakt Theorie Deduktion
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(2) Die Arbeit gilt als Beitrag zur verhaltensorientierten
Marketingwissenschatft.

Das Verstandnis der Betriebswirtschaftslehre hat sich in der Marketingwissen-
schaft manifestiert: Die theoretisch hergeleiteten Aussagen...

o ... misssen sich in Form von Hypothesen in der Realitdt bewahren.

« ... miissen von anderen Forscher/innen nachvollziehbar und kritisch priifbar
sein.

« ... miissen offen fiir die Inklusion neuer theoretischer Uberlegungen im Sinne

eines dynamischen Prozesses sein (Homburg 2007, 28).

,Wahrheit“in diesem Verstindnis wird durch die Ubereinstimmung von Theorie
und Realitit erzeugt. Diesem methodologischen Verstindnis folgend, wird nun
die grundsitzliche theoretische Ausrichtung der Marketingwissenschaft erértert
und fiir die vorliegende Problemstellung diskutiert.
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Abbildung 4: Theoretische Grundausrichtung der Marketingwissenschaft (Kuf§ 2013a,
205); grau hinterlegt — Umsetzung im Projekt
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Die Marketingwissenschaft kann in drei theoretische Stromungen unterteilt wer-
den (Kuf$ 2013a, 205): den mikrookonomischen Ansatz, neo-institutionenokono-
mischen Ansatz und verhaltensorientierten Ansatz. Auch wenn diese Verortung
subjektiv ist, so scheinen diese drei Verankerungen die grofiten Auswirkungen auf
das gegenwirtige Marketing-Verstandnis gehabt zu haben (Kaas 2000, 60). Eine
Weiterentwicklung der einzelnen Theorien erfolgte in Form von Paradigmen-
wechsel, also Phasen des Umbruchs, in denen sich die Weltanschauung dndert
(Kuhn 1976 nach Schnell et al. 2013, 80).

Mikrookonomische Ansitze wurden im deutschsprachgien Raum von Erich
Gutenberg durch dessen preistheoretische Abhandlungen verbreitet. Die rigiden
und realititsfernen Annahmen dieser theoretischen Verortung lief3 die rein 6ko-
nomisch rational-orientierte Betrachtung im Sinne des homo oeconomicus aber
in den Hintergrund riicken (fiir eine umfassendere Diskussion der Entwicklung
vgl. Kuf$ 2013a, 208-217).

Wihrend mikrookonomische Ansitze heftiger Kritik ausgesetzt waren, ent-
wickelte sich im Laufe der Zeit eine Riickbesinnung auf stirker 6konomisch
orientierte Aspekte, die sich in neo-institutionenékonomischen Ansitzen wi-
derspiegelt. Vertreter wie Dieter Schneider oder Herbert Hax (Backhaus 2000, 4),
gehen von Informationsasymmetrie und Unsicherheit bei Investitionen aus und
bedienen sich unterschiedlicher Instrumente der Verhaltenssteuerung. Property-
Rights-Theorie, Principal-Agent-Theorie, Spieltheorie und Transaktionskosten-
theorie liegen diesem Paradigma zu Grunde (Kaas 2000, 62).

Schliefilich etablierten sich auch verhaltensorientierte Ansitze in der Mar-
ketingwissenschaft, die sich mit Fragestellungen des Konsument/innenverhal-
tens, organisationalem Beschaffungsverhalten und Entscheidungsverhalten
von Manager/innen beschiftigen (Backhaus 2000, 4). In der Konsumentenver-
haltensforschung wurden behavioristische Modellen (S-R-Modellen), die aus-
schliefilich beobachtbares Verhalten untersuchen, von neo-behavioristischen
Modellen (S-O-R-Modelle), die auch Konstrukte wie Einstellung, Motive und
Bediirfnisse einbeziehen, abgeldst. Kognitive Modelle, die sich ndher mit dem
Informationsverarbeitungsprozess von Individuen beschaftigen, bilden einen wei-
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teren Ankniipfungspunkt (Schroder 2012b, 40-41). Der anfangs formulierten
Hauptforschungsfrage folgend, zielt die vorliegend Arbeit darauf ab, das Verhalten
von Handelsmanager/innen — bzw. genauer gesagt — den subjektiv empfunde-
nen Nutzen, den diese Performance Measurement zuschreiben, zu ergriinden
und reiht sich damit in die verhaltensorientierte Forschung ein. Daraus ergibt
sich aber auch ein gewisser Grad an Interdisziplinaritit — also ein Arbeiten an
Schnittstellen — nicht nur in theoretischer, sondern auch in methodischer Hin-
sicht (Abbildung 4) (Behrens 2000, 48). Wenn auch eine gewisse Gefahr zum
Dilettantismus mitschwingt, dennoch: ,Verhaltenswissenschaftlich orientierte
Marketingforschung ist naturgemaf interdisziplindr angelegt, weil - zumindest
im deutschsprachigen Raum - die Marketingforschung fast ausschlieSlich in der
Hand von Betriebswirten liegt, die Theorien und Methoden aus den entsprechen-
den anderen Fachrichtungen heranziehen“ (Kuf$ 2013a, 219). Und man beden-
ke: Ohne der behavioristischen Denkrichtung hatte das Verfahren der Conjoint
Analyse, die sich auf sich mit Priferenzstrukturen von Individuen beschiftigt
und fiir die vorliegende Arbeit angewendet wird, ihre heutige Bedeutung in der
Marketingforschung und Managementpraxis nie erreicht (Kaas 2000, 64).

(3) Die Arbeit verortet sich im Realismus.

Der vorliegenden Arbeit wird — wie anfinglich diskutiert - ein realistisches Wis-
senschaftsverstindnis nach Franke (2002) zu Grunde gelegt. Darunter werden
methodologische Stromungen, die (objektive) Erkenntnis durch Tatsachen und
Fakten ableiten und unabhéngig von dem Forscher bzw. der Forscherin sind, sub-
summiert. Beispiele fiir realistische Verortungen sind die Ansétze des Positivis-
mus, logischer Empirismus und kritischer Rationalismus (Kuf$ 2013a, 109). Eine
anfinglich radikale Sichtweise durch Vertreter wie Kuhn (1976) liefert Kritikern
zahlreiche Argumente, die in Gegenpositionen wie dem konstruktivistischen Ver-
stindnis im Sinne des Relativismus miinden (Behrens 2000, 49; Godfrey-Smith
2009). Eine kompakte Zusammenfassung der zentralen Denkweisen dieser wis-
senschaftstheoretischen Stromungen liefert Tabelle 3.

Tabelle 3: Gegeniiberstellung: Realismus vs. Relativismus (Kuf§ 2013a, 129)

Realismus Relativismus
Wissenschaft sucht die (eine) Wahrheit Wissenschaft kennt unterschiedliche
iiber die Realitit. Realitdten.
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Realismus Relativismus

Wissenschaft strebt Objektivitit an. Wissenschatt ist subjektiv beeinflusst.

»Gute“ Wissenschaft folgt festen Regeln. Es gibt je nach Situation unterschiedliche
Regeln.

Theorien miissen an der Realitét scheitern | Theorien sollen einen gedanklichen

koénnen. Orientierungsrahmen bieten.

Typische Methoden: Logik, Empirie Typische Methoden: Verstehen,
Interpretation

Daten liefern annahernd objektive Daten sind ,,theoriebeladen®

Erkenntnisse.

All die Kritik, die sich der klassische Realismus nach Kuhn (1976) gefallen lassen
musste, miindete nicht in eine komplette Desorientierung der Wissenschaft im
Sinne von Feyerabends ,, Anything goes“-Philosophie (Behrens 2000, 50), sondern
verhalf zum heutigen methodologischen Verstdndnis in der Marketingforschung.
Laut Hunt (2014, 19) sind diese Weiterentwicklungen durch folgende vier Denk-
richtungen zu subsummieren:

o Klassischer Realismus: Es gilt die Annahme, dass eine Realitét existiert, die
von der Interpretation, Wahrnehmung und Denkweise des Forschers bzw. der
Forscherin unabhéngig ist.

o Fehlbarer Realismus: Es kann keine vollstindige Sicherheit dariiber erlangt
werden, ob das Wissen in der Realitat zutrifft.

o Kritischer Realismus: Ahnlich dem kritischen Rationalismus miissen Aussa-
gen Uber die Realitét in Frage gestellt und empirisch tiberpriift werden.

 Induktiver Realismus: Wenn Aussagen {iber eine lingere Zeit einer Theorie-
tiberpriifung Stand halten, spricht vieles dafiir, dass diese Theorie die Realitdt
abbildet. Vollkommene Sicherheit (s. Punkt 2) kann aber nicht erlangt werden.

(4) Die Arbeit liefert Entdeckungs-, Begriindungs- und
Verwertungszusammenhang.

Anschaulich verbindet Hans Reichenbach die Eckpunkte einer wissenschaftli-
chen Annéherung, indem er Entdeckungs- und Begriindungszusammenhang
diskutiert (Kuf3 2013a, 64). Auch wenn Theorie und Praxis ,,zwei getrennte,
qualitativ unterschiedliche Bereiche® sind, so zeigt Abbildung 5, dass diese den-
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noch eine faktische Einheit auf einem Kontinuum bilden (Behrens 2000, 45).
Denn: Die Praxis hilft Fragestellungen aus der realen Welt zu entdecken; die me-
thodologische Verortung hilft zu begriinden, mit welchen Hilfsmitteln sich den
Forschungszielen gendhert werden soll. Die gewonnenen Erkenntnisse werden
schlieSlich in praktisches und theoretisches Wissen umgewandelt und erneut
begriindet und verwertet.

Abbildung 5: Zusammenhang Entdeckungs- und Begriindungszusammenhang (in
Anlehnung an Miiller-Hagedorn 2000, 30; Topfer 2007, 20)

Erfahr bjekt, Erk isobjekt, betriebswirtschaftliche Theorie
Zusammenhange im Uberblick und Umsetzung im Projekt
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Wihrend der Entdeckungszusammenhang in Form von mehreren Forschungs-
fragen (Kapitel 1.1) und der qualitativen Annéherung (Kapitel 5 und 6) von der
Forscherin breit festgelegt wurde, so wird durch den Einsatz mehrerer ,,Filter®
eine klare methodologische Ausrichtung des Forschungsinteresses sichtbar. Die
erste klare Eingrenzung geschieht durch das Drei-Dichotomien-Modell von
Hunt (1976, 21):

« Positivistischer oder normativer Zugang
o Mikro- oder Makroperspektive
o Profit- oder Non-Profitperspektive
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Das Projekt folgt einem praktisch-positivistischen Verstindnis* und legt den
Fokus auf Unternehmen des Einzelhandels als profitorientierte Untersuchungs-
objekte. Weiters interessieren deren kennzahlenorientierten Marketingaktivititen
auf der Mikroebene, die es zu beschreiben, erklaren und verstehen gilt. Dem
entsprechend wird eine institutionelle Orientierung zugrunde gelegt, die sich
dem Wirtschaftszweig der Handelsbetriebslehre zuwendet. ,,Als Kriterium fiir
die Zuordnung der Unternehmungen zu diesen Gruppen dient eine mehr oder
weniger grobe Klassifizierung, die sich an dem funktionellen Schwerpunkt der
Betriebstitigkeit orientiert” (Engelhardt 2000, 109).

Das pragmatische Wissenschaftsziel ,Wirtschaften und Ergiebigkeit® gilt als
weit gefasstes Identitatsprinzip, also jener Konvention innerhalb der Betriebs-
wirtschaftslehre, die die strukturelle Ausgestaltung der Fragestellung verortet.
Im vorliegenden Fall beschrankt sie sich nicht auf reine Gewinnmaximierung
oder Giiterknappheit als vereinfachte Bedingung, wie es dem klassischen mi-
krookonomischen Paradigma zugeschrieben wird (Kaas 2000, 61-62). ,,Unter
Wirtschaften wird das Entscheiden tiber knappe Gtiter in Betrieben/Unterneh-
men verstanden. Ergiebigkeit bedeutet dann, dass mit den knappen Mitteln
oder deren Kombination die gesetzten Ziele optimal erreicht werden® (T6pfer
2007,27). Diese Ausrichtung kommt der realen profitorientierten Wirtschafts-
welt am nédchsten und erlaubt eine praxisnahe Diskussion. Gerade der Einsatz
von Performance Measurement, der darauf abzielt Leistung und Erfolg von
Unternehmensprozessen transparent zu machen, unterstreicht diese Prinzipien
und macht eine nédhere Analyse beachtenswert. Wie diese Erkenntnisse dann
wieder in der Praxis verwendet werden, zeigt der Verwertungszusammenhang,
der in Abbildung 5 durch den Punkt ,,Theorie und Technologie widergespie-
gelt und im Zuge des Schlusskapitels noch einmal ausfiihrlich diskutiert wird
(Kapitel 8.2).

Abschliefend fasst Tabelle 4 die relevanten Begrifflichkeiten des vorliegenden
Kapitels kompakt zusammen und zeigt die Umsetzung im Projekt auf.

2 Anm.: Topfer (2012, 298) spricht von praktisch-normativer Betriebswirtschaftslehre.
Das Verstiandnis fiir das vorliegende Projekt ist aber nicht normativ, sondern positi-
vistisch gelagert.
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Tabelle 4: Basiskonzepte der Marketingforschung (Kuf$ 2013a, 51-52; Schroder 2012b, 30;
Silverman 2008, 13)

Begriff Bedeutung Relevanz Umsetzung im
Projekt
Methodologie | Generelles Vorgehen, um | Entwicklung von Vorschlé- | Realistisches
Phdnomen zu untersu- | gen, wie Forschungsziel Wissenschaftsver-
chen erreicht werden kann stdndnis
Theorie (1) System an Gesetzes- | (1) Ordnung/Strukturie- | (1) Kontingenzthe-
aussagen rung von Wissen orie
(2) Allgemeine Gesetz- | (2) Ableitung von Regeln | (2) Praxistheorie
méfigkeiten fiir den Einzelfall
(3) Empirische Uber- (3) Anregung/Anleitung
priifbarkeit fiir weitere Forschung
Untersuchungs- |Raum, in dem Datensatz |Zweckmafigkeit, um (1) EH-Branche
bereich gesammelt wird zugrunde liegende For- (2) Wissenschaftli-
schungsfrage zu beant- che Datenbank
worten
Hypothese Annahmen iiber reale (1) Validitat Beziehung zwi-
Sachverhalte (2) Generalisierbarkeit schen PM-Sets
(3) Falsifizierbarkeit und empfundener
Niitzlichkeit
Methode Spezifische Untersu- Ubereinstimmung von (1) PZI
chungstechnik Theorie, Hypothesen, (2) Survey
Methodologie und Unter-
suchungsbereich

Wie diese methodologische Verortung dazu verwendet wird, theoriegeleitet Hy-
pothesen zu entwickeln und problemorientiert eine addquate Methodik zu iden-
tifizieren, wird im Folgenden ndher beleuchtet.

1.3.2 Methodische Einordnung des Projekts

Max Webers Positionen im Werturteilsstreit, bei dem die Frage der Einflussnahme
durch Wissenschaftler/innen im Zuge des Forschungsprozesses erortert wird, sind
nach wie vor diskussionswiirdig (Schnell et al. 2013, 88). Die Wirtschaftswissen-
schaften sind der Kritik ausgesetzt, dass sie den Begriindungszusammenhang
durch quantitative empirische Methoden forcieren (fiir eine umfassende Diskus-
sion inkl. Kritik siehe Albers 2000; Hildebrandt 2000). Der Entdeckungszusam-
menhang wird hingegen vernachléssigt (Briihl et al. 2008, 300). Doch gerade das
Zusammenspiel aus Entdeckungs- und Begriindungszusammenhang ist notwen-



Einleitung 37

dig, um die gewonnenen Erkenntnisse wiederum dazu zu nutzen, theoretisches
Wissen zu generieren. Aus diesem Grund wird ein Mixed-Methods-Design im
Sinne eines sequenziellen (Vorstudien-)Modells als zielfiihrende Anniherung
an das Forschungsproblem erachtet. Durch eine systematische Kombination von
Methoden aus dem qualitativen und quantitativen Repertoire bedient sich der
Mixed-Methods-Ansatz einer pragmatischen Vorgehensweise, die Induktion, De-
duktion und Abduktion miteinander in Verbindung setzt und Problemzentrie-
rung und Multiperspektivitdt nutzt (Creswell 2014, 19; Harrison/Reilly 2011, 8).
Weiters werden integrierte Modelle (Mixed-Designs) als weitere Annaherungen
fiir theoretische und empirische Ergebnisse gesehen.

Abbildung 6: Typen kombinierter Forschungsmodelle (Srnka 2007, 254 nach Srnka 2006, 12)

Zwei Studien-Modelle (,Mixed Method” — Forschung)
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o ualitative eoretische uantitative mpirische
:\\A’o;ﬂ:d'en ) Studie ’ Erkenntnisse Studie Erkenntnisse
ode
Sequenzielles ) f A
" Quantitative Empirische Qualitative Theoretische
f\:zt‘:ﬁl up-) Studie ’ Erkenntnisse Studie Erkenntnisse
Pa.:a"eles_ . Qualitative Studie 5
(Triangulations-) . EE'l?PII"SC_he
rkenntnisse
Modell [ Quantitative Studie ] —

Integrierte Modelle (,Mixed Design” — Forschung)

Vertiefungs- Quantitative Qualitative Theoretische
modell Quantitative Daten und empirische
Analyse Analyse .
Erkenntnisse
Verallgemeinerungs- Theoretische
modell Qualitative Daten Qualitative Quantitative und empirische
Analyse Analyse h
Erkenntnisse

Im Detail wird die Forderung, dem ,,blinden Empirismus“ entgegenzuwirken, in der
vorliegenden Arbeit folgendermaflen umgesetzt (Abbildung 6; dunkelgrau hinterlegt).

(1) Entdeckungszusammenhang: Empirisch qualitative Untersuchung

Die zugrunde liegenden Begrifflichkeiten werden zu Beginn des Forschungspro-
zesses definiert, denn ,,Definiens und Definiendum erscheinen als bedeutsamer
Schritt jedes wissenschaftlichen Arbeitens® (Miiller-Hagedorn 2000, 28). Gerade
in einem praxisnahen Bereich wie Performance Measurement, in dem Begrifts-
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definitionen haufig unterlassen werden, wird konzeptionelle Verwirrung und
Unklarheit geschiirt. Die Offenlegung der Bedeutungsinhalte von Begrifflichkei-
ten zu Beginn dient daher als Basis des Marketingwissens und zur Strukturierung
des Marketingproblems (Kuf3 2013a, 12; Rossiter 2001, 13).

Die Forscherin eignet sich im Zuge der systematischen Literaturanalyse ein
gegenstandsbezogenes-theoretisches Wissen an, das in der Entdeckung von For-
schungsliicken miindet (Meinefeld 2009, 265). Auch der Beitrag der empirisch-
qualitativen Untersuchung besteht im Aufdecken der Sachverhalte, die ,,unter
der Oberflache® liegen (Holzmiiller/Buber 2009, 7). Ziel ist, Einzelfille im Detail
so zu beleuchten, dass strukturelle Zusammenhiange und Einflussfaktoren, die in
ihrer natiirlichen Umgebung vorzufinden sind, gezeigt und die Komplexitit der
Beziehungen und Gefiithlswelten analysiert werden (Dyllick/Tomczak 2009, 73;
Holzmiiller/Buber 2009, 8). Der Argumentation von Glaser/Strauss (1965, 6), die
fordern, dass bei qualitativen Untersuchungsdesigns die Realitdt ohne eigenes Vor-
wissen beleuchtet werden miisse, steht die Forscherin kritisch gegeniiber und wird
im vorliegenden Projekt nicht Folge geleistet. Die Forscherin bringt sich strukturiert
ein und riickt das Forschungsproblem explizit in den Mittelpunkt der Betrachtung.

Aus einer wissenschaftstheoretischen Perspektive weist dieser Teil der Un-
tersuchung konstruktivistische Ziige auf. Es wird die Position vertreten, dass
sich Menschen ihre Realitét selbst zurechtlegen bzw. ,,konstruieren®. Erkenntnis
ist an das Individuum gebunden, wobei sich idealistische Auffassungen in den
Strukturen von Gesagtem ableiten lassen. Der Kommunikation und Interaktion
von Individuen wird eine wesentliche Bedeutung beigemessen (Creswell 2014, 9;
Knoblauch/Schnettler 2009, 131). Doch steht dies nicht im Widerspruch zu vo-
rangegangener Argumentation, also zur realistischen Position der Forscherin?
Qualitative Forschung - auch explorative Forschung genannt — wird dazu genutzt,
Theoriebildung voranzutreiben und Hypothesen zu generieren bzw. auf struk-
turierte und transparente Art und Weise zu entdecken. Damit wird sie zu den
strukturentdeckenden Methoden gezéhlt (Kuf$ 2013a, 186-187). Auch wenn sich
die Forscherin der konstruktivistischen Denkweise im Zuge der Arbeit annéhert,
so bleibt sie dennoch der realistischen Auffassung treu.

(2) Begriindungszusammenhang: Empirisch quantitative Untersuchung

Eingeordnet in den kritischen Rationalismus, der auf Karl Raimund Popper
zuriickgeht, findet die Arbeit durch die quantitative Annidherung einen posi-
tivistischen Zugang. Damit entspricht sie dem Standard in der Marketingfor-
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schung, die vor allem zum Ziel hat, Phanomene zahlenmiflig greifbar zu machen
(Albers 2000, 210). Die Grundposition des kritischen Rationalismus liegt in der
Erkenntnis, dass Wissenschaft keine endgiiltig wahren Aussagen liefern kann. Nur
durch Falsifizieren von Hypothesen werden Forscher/innen angehalten, immer
wieder neue und abweichende Erkenntnisse zu identifizieren. Durch Herleiten
und Uberpriifen von Hypothesen verfolgt empirische Forschung das Ziel, Ge-
samtzusammenhinge darzustellen und bestehende Theorie weiterzuentwickeln
(Behrens 2000, 42; Kuf$ 2013a, 70-71).

Abbildung 7: Dominante betriebswirtschaftliche Forschungsmethoden (Homburg 2007, 29)

Reine Theorie: Entwicklung eines
konsistenten Aussagengeriists und
deduktive Analyse einzelner
betriebswirtschaftlicher Probleme

Schlussfolgerung auf Grundlage
logischer Uberlegungen

Modeling: Entwicklung und Nutzung
mathematischer Modelle zur Ermittlung
von Lésungen betriebswirtschaftlicher
Probleme

Dominante betriebswirtschaftliche
Forschungsmethoden

Morphologie: Begriffsbildung und
Klassifizierung der Gegebenheiten in
einem betriebswirtschaftlichen
Aktionsfeld

Schlussfolgerungen auf Grundlage von
Erfahrungen
Empirie: Systematische,
theoriegestiitzte Analyse realer
Gegebenheiten im
betriebswirtschaftlichen Kontext
anhand externer Daten

Konkret orientiert sich die Arbeit am Verhalten von Handelsmanager/innen in
Entscheidungssituationen, wobei die Belastungsfahigkeit mit Kennzahlen ein Un-
tersuchungsmerkmal darstellt. Sie kniipft an bestehendes Theoriewissen an und
versucht, durch einen conjointanalytischen Zugang von einer individuellen Ebene
auf Personenaggregate zu schliefen (Albers 2000, 222). Dazu helfen verhaltens-
orientierte Theorien, die sich mit den kognitiven Grenzen der Informationsver-
arbeitung im Bereich Performance Measurement auseinandersetzen (vgl. bspw.
Hirsch/Volnhals 2012). Gleichzeitig werden auch entscheidungstheoretische
Aspekte adressiert. Im Handelsalltag sind Store Manager/innen gefordert, sowohl
Marketingziele als auch den gegebenen Kontext zu beriicksichtigen, um dann aus
alternativ zur Verfiigung stehenden Kennzahlen eine Auswahl zu treffen (Bruhn
2012, 23). Die umfassende Analyse hinsichtlich der kontingenztheoretischen
Orientierung wird gewahlt, um das Verstdndnis der AuSenwirkung fiir den Ein-
fluss auf die Préferenzbildung und Auswahl von Kennzahlen im Handelsalltag zu
erhohen (Hoser 1998, 19).
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1.4 Gang der Untersuchung

Um die vorliegende Problemstellung umfassend zu beleuchten und Erkenntnis-
se fiir die Wissenschaft und die Praxis zu gewinnen, wird angelehnt an Malhotra
(2014, 52) der Forschungsprozess folgendermaflen aufgebaut. In einem ersten
Schritt wird der Kontext des Forschungsproblems in der Handelsmarketing-
und Management Control-Forschung verortet. Hierzu wird das Konzept Per-
formance Measurement definiert und von anderen Bereichen abgegrenzt. Die
Sichtung der wissenschaftlichen Literatur wird in Form eines systematischen
Literaturiiberblicks durchgefithrt und zeigt, welche methodischen Ansitze
in Bezug auf Performance Measurement interessant sind, welchen Theorien
man sich bedient, welche Unternehmensebenen fiir die Analyse herangezogen
werden und schliefllich, wie Performance Kennzahlen kategorisiert werden
konnen. Die untersuchten Beitridge werden anhand der Stakeholder- und Kon-
tingenztheorie verortet und interpretiert. Die Erkenntnisse beantworten die
erste Forschungsfrage und zeigen die Forschungsliicken im Bereich Perfor-
mance Measurement auf.

Darauf aufbauend werden problemzentrierte, leitfadengestiitzte Expert/innen-
interviews durchgefiihrt, die die praktische Relevanz der Thematik herausstrei-
chen sollen. Es werden Entscheidungstriger aus der Handelsbranche genauso
herangezogen, wie Mitarbeiter/innen auf der Store-Ebene. Ziel dieser qualitativen
Annidherung ist es, das Forschungsproblem mittels Inhaltsanalyse vollstindig
zu erfassen und die Verstdndlichkeit hinsichtlich der weiteren empirischen For-
schung abzudecken.

Sowohl die Ergebnisse des Literaturiiberblicks als auch die Ergebnisse der Ex-
pert/inneninterviews fliefSen in eine Manager/innenbefragung, die die Verwen-
dung von Erfolgskennzahlen im operativen Einzelhandelsgeschift beleuchten,
und in eine Conjoint Analyse, die den empfundenen Nutzen dieser Kennzahlen
auf der Individualebene analysiert. Durch diese multiperspektivische Annéhe-
rung soll im Sinne eines Mixed Methods-Ansatzes die Entscheidungslogik von
Manager/innen auf der operativen Ebene untersucht werden.

Die Ergebnisse der einzelnen Analyseschritte werden im Schlusskapitel ge-
geniibergestellt und in Hinblick auf die Rigour und Relevance-Thematik noch
einmal kritisch beleuchtet. Abbildung 8 fasst die einzelnen Schritte noch einmal
grafisch zusammen.
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2 Performance Measurement — Theoretische
Verortung der Begrifflichkeit

»Jegliche Optimierung bedarf der Messung des zu optimie-
renden Phinomens. Die prominente Stellung des Begriffs
Performance Measurement, als direkte Ubersetzung des
Begriffs Leistungsmessung, ist somit nicht iiberraschend
(Horvath/Seiter 2009, 394).

Mit diesem Zitat eréftnen Horvath/Seiter (2009) die theoretische Verortung
des ,omniprasenten Begrifts Performance Measurement. In der englischspra-
chigen Management Control-Forschung wird Performance Measurement als
»neueres” Konzept der Unternehmenssteuerung diskutiert (Merchant/Van der
Stede 2012, 33). Aber auch im deutschen Sprachgebrauch hat sich dieser Begrift
etabliert. Vor allem Gleich (2001) und Klingebiel (1999) haben Performance
Measurement in diesem Kontext reflektiert und als Instrument eingefiihrt®.
Performance mit Leistung zu tibersetzen, wird aber kritisch gesehen, da der Be-
griff Leistung in der Betriebswirtschaftslehre mehrfach verwendet wird (Becker
2009, 11). Dennoch werden Termini wie Performance Measurement, Leistungs-
rechnung, Erfolgsrechnung und Controlling in der Unternehmenspraxis synonym
verwendet. Die Herausforderung liegt nun darin, die Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der (internationalen) Management Control-Forschung und der
(deutschsprachigen) Controlling-Forschung zu verstehen (Guenther 2013, 269;
Schaffer 2013, 291).

Die Basis fiir die konzeptionelle Verortung bildet die Definition von Per-
formance Measurement, die im englischsprachigen Kontext von Neely et al.
(2005, 1229) geprégt ist:

»Performance measurement can be defined as the process of quantifying the
efficiency and effectiveness of action.”

Diese Definition bezieht sich ausschlief3lich auf die Operationalisierung von Ef-
fizienz, also dem Verhiltnis von Input- zu Outputfaktoren, und Effektivitit, was
den Gradmesser fiir die Wirksamkeit der eingesetzten Mafinahmen aufzeigt, als
Grundsdulen der Performancemessung. Diese zentralen Begrifflichkeiten wer-
den im Detail in Kapitel 2.3 diskutiert. Umfassender gestaltet sich die Definition

3 Weiters: Gladen (2011), Horvéth (2009), Kiipper (2008), Weber (2011)
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von Gleich (2001, 11-12), der auch auf die Multiperspektivitit von Performance
Measurement eingeht und folgendermaflen argumentiert:

»Darunter werden der Aufbau und Einsatz meist mehrerer Kennzahlen verschie-
dener Dimensionen (z.B. Kosten, Zeit, Qualitit, Innovationsfihigkeit, Kunden-
zufriedenheit) verstanden, die zur Beurteilung der Effektivitit und Effizienz
der Leistung und Leistungspotentiale unterschiedlicher Objekte im Unternehmen,
sogenannter Leistungsebenen (z.B. Organisationseinheiten unterschiedlicher
GrofSe, Mitarbeiter, Prozesse), herangezogen werden.

Im Folgenden werden die zentralen Eckpunkte der Definition von Gleich (2001)
erlautert und fiir die vorliegende Fragestellung reflektiert. Um Mehrdeutigkeiten
und Missverstdndnisse zu vermeiden, wird eine konzeptionelle Verortung des
Begriffes durchgefiihrt und eine Abgrenzung von verwandten Begriffen présen-
tiert. Auch die Entwicklung und das Verstidndnis in unterschiedlichen nationalen
Kontexten werden erarbeitet.

Abbildung 9: Zielsetzung des Kapitels ,, Performance Measurement — Theoretische
Verortung der Begrifflichkeit®

Ziel 1: Ziel 2: Ziel 3:
eKonzeptionalisierung *PM - Abgrenzung zu eVerstandnis von PM in
von PM verwandten Konzepten unterschiedlichen

nationalen Kontexten

2.1 Aufbau und Einsatz von Kennzahlen

Als Instrument von Performance Measurement werden Kennzahlen herangezo-
gen. Unter dem Begriff Kennzahl* wird eine tiberpriifbare Mafizahl verstanden,
die sowohl finanziellen als auch nicht-finanziellen Charakter aufweisen kann.
Kennzahlen sind im Idealfall auf die Unternehmensbediirfnisse, wie Strategie-
ausrichtung, angepasst und sollen in konzentrierter Form Informationen iiber
bedeutende betriebswirtschaftliche Sachverhalte und Kausalitaten preisgeben.
Uberpriifbar werden Kennzahlen, indem sie die dahinterstehenden Prozesse
und Daten dokumentieren und jederzeit abrufbar sind. Dadurch sollen unab-

4 Die deutschen Begrifte (Erfolgs-)Kennzahl, Indikator, Kennziffer, MafSgrofse, Messgrofse
und Messzahl, sowie die englischen Begriffe Metric, Measure und Key Performance
Indicator werden in diesem Zusammenhang synonym verwendet.
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hingige Quellen entstehen, die bei wiederholter Anfrage immer zum selben
Ergebnis fithren (Merchant/Van der Stede 2012, 33-39). Kennzahlen, die sich
aus dem Rechnungswesen ableiten, werden fiir die vorliegende Arbeit als finan-
zielle Kennzahlen definiert (Mizik/Nissim 2011, 1). Hierunter versteht man
jene Kennzahlen, die in monetdren Geldwerten angegeben werden (z.B. Um-
satz in €), die aus dem Verhéltnis von finanziellen Zahlen gebildet werden
(z.B. Umsatz/m?) oder die die Verdnderung von finanziellen Zahlen zeigen
(z.B. Umsatzsteigerung im Vergleich zum Vorjahr) (Merchant/Van der Stede
2012, 413). Da diese den Ursprung der Performance Measurement-Philosophie
bilden, findet man auch haufig den Begriff ,traditionelle Kennzahlen® in der
Literatur (Chenhall/Langfield-Smith 2007, 266-267; Shugan/Mitra 2009, 4). Die
Etablierung von finanziellen Kennzahlen liegt in der Gewinnorientierung der
Unternehmen begriindet. Sie gelten als Kommunikationsmedium fiir interne
und externe Adressaten und bilden nach wie vor die wichtigste Grundlage fiir
Managemententscheidungen (Cardinaels/van Veen-Dirks 2010, 575; Hyvonen
2007, 347). Obwohl deren Bedeutung unbestritten ist, werden sie hiufig kri-
tisiert. Aus diesem Grund wird eine Erweiterung des Sets an zur Verfiigung
stehender Kennzahlen um nicht-finanzielle und/oder zukunftsorientierte Kenn-
zahlen gefordert (Grewal et al. 2009, 8).

Nicht-finanzielle Kennzahlen sind eine Moglichkeit, der Marketingkurz-
sichtigkeit (Marketing Myopia) zu entgehen und zeitgerecht auf den Markt zu
reagieren (Mizik/Nissim 2011, 27). Sie gelten als beeinflussende Faktoren fiir
den Unternehmenserfolg, die nicht direkt aus dem Jahresabschluss abgeleitet
werden konnen (Clark 1999, 713). Im Sinne eines Stakeholder Ansatzes gilt, un-
terschiedliche Dimensionen wie Personal, Kund/innen, Lieferanten und Umwelt
wie gesetzliche Reglements und der Gesellschaft im Allgemeinen durch nicht-
finanzielle Kennzahlen zu beriicksichtigen (Grewal et al. 2009, 8-9; Merchant/
Van der Stede 2012, 452).

Die Literatur versucht immer wieder, weitere Systematisierungen und Uberbli-
cke von Kennzahlen zu geben (Horvath/Seiter 2009, 399; Jung 2007, 155; Meyer
2007, 23). Diese Bestrebungen unterscheiden sich je nach Branche und Zielset-
zung. Exemplarisch werden in Tabelle 5 die Arten von Kennzahlen hinsichtlich
unterschiedlicher Merkmale in einem morphologischen Kasten dargestellt. Fiir
eine detaillierte Diskussion einzelner Kennzahlen wird auf weiterfithrende Lite-
ratur verwiesen (bspw. Farris et al. 2011).
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Tabelle 5: Morphologischer Kasten iiber Kennzahlen-Kategorien (Meyer 2007, 23)

Merkmal Arten betriebswirtschaftlicher Kennzahlen

Kennzahlen aus dem Bereich

Betriebliche Personal- Finanz-
Funktionen Beschaffung Lagerwirtschaft Produktion Absatz wirtschaft wirtschaft,
Jahresabschluss

Statistisch- Absolute Zahlen Verhiltniszahlen
methodische
Mittel-

i Einzel- " : iad, i d hi,
Gesichts- Summen | Differenzen I hl Glieder
punkte zahlen werte

Quantitative

struktur GesamtgroRen TeilgréRen

Zeitliche

Struktur ZeitpunktgroRen ZeitraumgroRen

Inhaltliche

struktur WertgréRen MengengroRen

Erkenntnis-
wert

" P Erkenntniswert hlen mit andi Erkenntniswert

Kennzahlen aus der

Quellenim
Rechnungs- Aufwands-und

Wesen Bilanz Buchhaltung Ertragsrechnung Statistik

Elementedes
odkonomischen | Einzelwert Ergebniswerte
Prinzips

MaRstabe aus Beziehungen zwischen
Einsatz- und Ergebniswerten

Gebietder
Aussage

iebliche Teilbetriebliche Kennzahlen

Planungs-
gesichtspunkt

Zahl der . A iebli
e Einzelbetriebliche . " . Gesamtbetriebliche
beteiligten Konzer
Kennzahlen Kennzahlen
Unternehmen

ientiert) (ver itsorientiert)

Umfangder I Wi,
Ermittl

Betrieb

Leistung des

4 Wirtschaftlichkeitskennzahlen Kennzahlen iiber die finanzielle Sicherheit
Betriebes

Um Kennzahlen interpretieren zu kdnnen, benétigt man einen Referenzpunkt,
auf den man sich bezieht. Beispielsweise konnen Kennzahlen einen Referenz-
punkt in der Vergangenheit (Vergangenheitsorientierung) oder einen Punkt
in der Zukunft (Zukunftsorientierung) adressieren (Petersen et al. 2009, 95;
Zeithaml et al. 2006, 168). Vergangenheitsorientierung fithrt zu operationalen
und verhaltensorientierten Kennzahlen. Wissenschaftliche Beitrdge kritisieren,
dass die Generierung von Erfolgskennzahlen einem ,,Blick in den Riickspie-
gel gleich kommt. , The authors contend that customer metrics used by firms
today are predominantly rear-view mirrors reporting the past or dashboards
reporting the present. They argue that companies need to and can develop
“adaptive foresight” to be positioned to predict the future by exploiting changes
in the business environment and anticipating customer behavior” (Zeithaml et
al. 2006, 168). Manager/innen kénnen im Zuge von Budgetierungsprozessen
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aber auch den Blick auf zukiinftige Ergebnisse richten (Bhimani 2012, 486).
Gefordert wird daher der Einsatz von Frithwarnindikatoren (sog. Leading In-
dicators), also Kennzahlen, die zukiinftige Entwicklungen im Unternehmen
addquat abbilden und damit Managemententscheidungen unterstiitzen, die
in der Gegenwart getroffen werden miissen (Zeithaml et al. 2006, 179). Diese
Eigenschaft wird hiaufig nicht-finanziellen, qualitativen Kennzahlen zugeschrie-
ben (Petersen et al. 2009, 103), wobei wissenschaftliche Untersuchungen unter-
schiedliche theoretische Erkenntnisse liefern (bspw. Cardinaels/van Veen-Dirks
2010; Chenhall/Langfield-Smith 2007). Es ist nicht abschlieflend erklart, wie
der Zusammenhang zwischen einzelnen Leading Indicators und der tatsachlich
zukiinftigen Performance aussieht bzw. wie stark dieser Zusammenhang ist
(Petersen et al. 2009, 108).

Nicht-finanzielle Kennzahlen kénnen hinsichtlich der Erhebungsart noch
weiter unterschieden werden. Dabei wird zwischen objektiven und subjekti-
ven Kennzahlen differenziert. Kennzahlen wie Kund/innenfrequenz werden
als objektiv angesehen, da diese bspw. aus Uberwachungssystemen abgeleitet
werden konnen und daher nicht vom Ermessen einzelner Individuen abhéngen.
Unter subjektiven Mafizahlen versteht man die Einschdtzung bzw. das persén-
liche Empfinden von Expert/innen bezogen auf eine Leistungsvariable. Diese
kommen hiaufig bei Mitarbeiter/innenevaluierungen oder Selbsteinschédtzung
des Verantwortungsbereiches zur Anwendung (Anderson et al. 2010, 90; Lings/
Greenley 2009, 41). Werden in einem Unternehmen sowohl subjektive als auch
objektive Kennzahlen herangezogen, so miissen diese Maf3zahlen schlussend-
lich einer Gewichtung unterzogen werden, um Entscheidungen treffen zu kon-
nen. Auf diese Problematik gehen bspw. die Beitrage von Campbell (2008) und
Kelly (2010) ein.

2.2 Performance-Dimensionen im Handelskontext

Der Erfolg eines Unternehmens kann mit Hilfe der Komponenten Qualitit, Zeit
und Kosten bewertet werden. ,,Dabei ermittelt die Qualitdt die Wertschétzung
eines Produktes aus der Sicht der Kunden, die Zeit bewertet die Giite der Manage-
ment verantworteten Prozesse und die Kosten bemessen die Wirtschaftlichkeit
der Giite, verantwortet von allen Bereichen® (Jung 2007, 172). Diese Dimensio-
nen werden im Handelskontext durch die Verschiedenartigkeit des Sortiments,
nidmlich die Varietdt in Sortimentsbreite und -tiefe, die Wettbewerbssituation
der Standorte und die Dynamik der Betriebsformen, was aus verandertem Kund/
innenverhalten bzw. neuen Angebotstechniken resultiert, beeinflusst (Buttkus
2012, 95 Schroder 2006, 775-776). Auflerdem gilt die Handelsbranche als per-
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sonalintensiver Sektor: Mitarbeiter/innen auf der Vertriebsebene bilden die
Schnittstelle zu Kund/innen und tragen somit wesentlich zum Unternehmens-
erfolg bei (Ahearne et al. 2013, 626; Netemeyer et al. 2010, 530). Dartiber hinaus
sind Handelsunternehmen mit der Herausforderung konfrontiert, keinen Puffer
zwischen Produktion und Konsumption zu haben, sondern Servicedienstleistun-
gen von Handelsunternehmen sozusagen direkt zu produzieren und zu verkaufen
(Netemeyer et al. 2010, 531). Aufgrund dieser Herausforderungen entsteht ein
System an Bezugsobjekten, auf das Handelsmanager/innen spezifisch mittels Per-
formance Measurement reagieren (Abbildung 10).

Abbildung 10: Bezugsobjekte des Handelscontrollings (Schroder 2006, 1054)

/- N
Einsatzfaktoren
*Ware, Flache, Sachmittel, Zeit,
Personal
Z : . N
Funkionen Zeit
e Einkauf, Logistik, Lagerhaltung, eTageszeit , Tag, Woche, Monat,
Verkauf, Kundendienst Quartal, Jahr
. N / N
Marketing - Instrumente Externe Umwelt
¢ Standort, Sortiment, Preis, e Lieferant, Kunde, Konkurrenz,
Werbung, Platzierung, politische Parteien, Verbande
Prasentation, Verkauf
/7 N\

Interne Umwelt

o Stelle, Abteilung, Betrieb,
Vertriebslinie, Region,
Unternehmung

Bezugsobjekte, also Objekte, ,,auf die sich die fiir das Management erfor-
derlichen Informationen, insbesondere Kennzahlen, beziehen“ (Schroder
2006, 1053), beeinflussen die Erfolgsmessung und deren Bereitstellung je
nach Prioritdt in zeitlicher Hinsicht. Dabei werden sowohl interne als auch
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externe Informationen auf unterschiedlichen Ebenen und Funktionalititen
bereitgestellt. Gerade im Handelskontext ist die Umsetzung der Marketing-
Instrumente und der Ressourceneinsatz zentral. Auf diese wird noch im Detail
in Kapitel 4 eingegangen.

Umfangreichere Kennzahlensysteme fassen diese unterschiedlichen Dimensi-
onen zusammen. Unter Performance Measurement System (PMS) versteht man
somit die ,,Messung und Lenkung der mehrdimensionalen, durch wechselseitige
Interdependenzen gekennzeichneten strategischen und operativen Aspekte des
Unternehmenserfolgs und seiner Einflussgrofien (Baum et al. 2007, 362). PMS
integrieren Kennzahlen, die sowohl fiir das Top-Management als auch fiir die
operative Ebene wie Store Manager/innen relevant sind. Fiir jede Aktivitat, fiir
jedes Produkt, Funktion oder Beziehung konnen theoretisch mehrere Kennzahlen
herangezogen werden. Ein Mehrwert wird fiir Unternehmen dann geschaffen,
wenn die kommunizierten Kennzahlen von Mitarbeiter/innen verstanden und
als sinnvoll erachtet werden®.

Neben PMS tragen Business Intelligence Systeme, auch Management Infor-
mationssysteme (MIS) genannt, zur Unterstiitzung von Managemententschei-
dungen bei, indem sie Information aufbereiten und ,,auf Knopfdruck® bereit
stellen. Sie vereinen unterschiedliche Subsysteme miteinander, die sowohl his-
torische, gegenwarts- als auch zukunftsorientierte Daten sammeln, aggregieren
und computergestiitzt generieren (Paul 2014, 37-38). Hier werden neben internen
Informationen auch externe Daten aufbereitet, um marktorientierte Fithrung zu
ermoglichen (Asemi et al. 2011, 164; Malhotra 2014, 34-35). Weiters unterstiit-
zen auch Decision Support-Systeme (DSS) Manager/innen bei der Entschei-
dungsfindung. Little (1979, 9), der sich mit diesen speziell im Marketingkontext
auseinandergesetzt hat, definiert sie als: ,,[...] a coordinated collection of data,
systems, tools, and techniques with supporting software and hardware by which
an organization gathers and interprets relevant information from business and
environment and turns it into a basis for marketing action” DSS komplettieren das
Vorwissen von Manager/innen und unterstiitzen die Verantwortlichen in ihren
Analysen und Entscheidungen (Little 1979, 12). Insgesamt greifen MIS und DSS
weiter als PMS, deren Informationsgehalt auf Performanceinhalte beschrankt ist
(Malhotra 2014, 35).

5 Anm.: Eine ausfiihrliche Diskussion zur Ausgestaltung von Kennzahlensystemen liefert
Gladen (2011)
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2.3 Effizienz- und Effektivitidtsorientierung im Handel

Effizienz, Effektivitat und Adaptionsfahigkeit, also die Fahigkeit sich an Um-
weltbedingungen anpassen zu kdnnen, bilden die drei Grundséulen von Perfor-
mance Measurement (Clark 2000, 3). Effizienz beschreibt das Verhaltnis von
Output zu Input, wobei die Ergebnis-Einsatz-Relation positiv (>1) sein sollte,
um im Sinne des Wirtschaftlichkeitsprinzips einen Mehrwert zu generieren bzw.
Wettbewerbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz zu erzielen (Gladen 2011, 51-
52). Unter Output konnen sowohl monetéire Groflen wie Ertrag oder Gewinn
als auch nicht-monetire Grofien wie Transaktionen, Anzahl der verkaufen Pro-
dukte oder Kund/innen fallen. Input-Faktoren sind bspw. Mitarbeiter/innen-
arbeitsstunden oder Kapitaleinsatz (Sellers-Rubio/Mas-Ruiz 2007, 514-515).
Effizient agieren Handler/innen also dann, wenn sie ihre Aktivititen den Kund/
innenbediirfnisse anpassen und das angebotene Service zu minimalen Kosten
erfiillen konnen (Inaba/Miyazaki 2010, 314). Der prominente Ausspruch von
Peter Drucker ,,doing the things right* fasst den Begriff Effizienz noch einmal
kompakt zusammen.

Effektivitit richtet sich an konkrete Zielsetzungen und gilt als Gradmesser fiir
die Wirksambkeit der eingesetzten Mafinahmen (,,doing the right things®) (Drucker
2014, 13). Sie vergleicht das Ist-Ergebnis mit dem zuvor definierten Soll-Wert,
wobei sich die Werte idealerweise entsprechen sollen (Ergebnis-Ziel-Relation=1)
(Gladen 2011, 174). Handelsunternehmen kénnen Effektivitdtsvorteile generie-
ren, indem sie z. B. Technologien wie RFID einsetzen, um die Riickverfolgbarkeit
der Waren im Store zu gewidhrleisten. Dadurch kann die Wartezeit der Kund/
innen reduziert werden, was dem Ziel der Kund/innenzufriedenheit entgegen-
kommt (Inaba/Miyazaki 2010, 310).

Im Marketingkontext gilt die Diskussion tiber Effizienz und Effektivitit als
besonders spannend, da die Gegentiberstellung von Input (hdufig gemessen an
Investition, Belegschaft, Gemeinkosten) und Output (hdufig gemessen an Ge-
winn, Umsatz, Marktanteile und Cash Flow) schwierig erscheint (Scharf/Michel
2011, 239). Kritisch hinterfragt wird bspw., wie nicht-finanzielle Bestandteile
in die Berechnung einflieflen sollen, um die Marketingaufwendungen addquat
abbilden zu kénnen (Shun Yin et al. 2001, 196). Neben Validitat und Reliabili-
tat der Erkenntnisse muss auflerdem beachtet werden, dass Manager/innen die
Ursache-Wirkungszusammenhinge nicht klar formulieren kénnen und ,, Mar-
keting Accountability“ sozusagen als ,,Black Box“ gesehen wird (Srinivasan et al.
2010, 673). Tabelle 6 fasst die Dimensionen fiir die vorliegende Arbeit noch ein-
mal kompakt zusammen.
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Tabelle 6: Performance Kennzahlen (Clark 1999, 713)

Dimensionen von Definition

Performance

Kennzahlen

Finanziell orientierte Zeigen finanziellen oder mengenmifliige Output bzw. Ertrag,

Kennzahlen um Marketingleistung bzw. -aufwand nachvollziehbar zu
machen.

Nicht-finanziell Zeigen beeinflussende/ moderierende Faktoren fiir

orientierte Kennzahlen | Unternehmenserfolg; nicht direkt aus Jahresabschluss ableitbar

Multidimensionalitit | Effizienz- und Effektivititsmessung; Generierung
multivariater Information im Sinne von Performance
Measurement Systemen, um umfassende Einblicke zu
erlangen (Breite und Tiefe)

2.4 Kommunikation auf unterschiedlichen Leistungsebenen

Eine Kernaufgabe von Performance Measurement ist es, Manager/innen auf un-
terschiedlichen Ebenen mit Informationen zu versorgen (Mizik/Nissim 2011, 15).
Dabei wird die Unternehmensleitung bei der Verfolgung der tibergeordneten
Ziele und der effektiven Steuerung der Ressourcen unterstiitzt (Nevries et al.
2009, 238). Informationen werden durch betriebliche Informationssysteme ge-
sammelt und in Form von Berichten kommuniziert. Dieser ,,Dialog“ zwischen
den Unternehmenseinheiten, namlich gleichzeitig auf der individuellen Ebene,
der Unternehmensebene und der Zwischen-Organisationsebene, macht ein ganz-
heitliches Design des Performance Measurement notwendig (Merchant/Van der
Stede 2012, 34).

Berichte dienen Manager/innen in diesem Zusammenhang als Grundlage fiir
unternehmensbezogene Entscheidungen und sind somit ,,Kristallisationspunkt
der Informationsversorgung® (Hirsch et al. 2008, 326; Jones et al. 2011, 165).
Bereits Hopwood (1972, 159) erkennt die Wichtigkeit von Reports fiir Manager/
innen, wobei er sich auf die Verwendung von Bilanzkennzahlen beschrankt. Mitt-
lerweile erkennt die wissenschaftliche Literatur die Bereitstellung von Informa-
tionen unterschiedlicher Quellen an (Demski 2008, 8; Zoltners et al. 2012, 179),
da eine Verschmelzung mehrerer Perspektiven eine qualitative Aufwertung der
Entscheidungsfindung mit sich bringen soll. Wissenschaftliche Studien zeigen,
dass Mitarbeiter/innen ihr Verhalten an jene Kennzahlen ausrichten, die vom bzw.
an das Management berichtet werden. Beziehen Manager/innen unterschiedliche
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Kennzahlen in ihre Reports ein, verandert sich demnach auch das Verhalten der
Mitarbeiter/innen (Anderson et al. 2010, 103; DeHoratius/Raman 2007, 527).

Performance Measurement geht iiber das ,herkémmliche® Reporting hinaus.
Es identifiziert Verbesserungsmoglichkeiten und antizipiert mégliche Probleme
im Sinne eines Exceptional Reportings (GfK 2012). Weiters werden durch Kenn-
zahlen Unternehmenszielsetzungen offengelegt (Melnyk et al. 2010, 555). Erol et
al. (2011, 1096) entwickelten ein Modell, mit dessen Hilfe zuerst fiir Manager/
innen relevante Kennzahlen identifiziert und anhand deren Wichtigkeit gerankt
werden. Im Arbeitsalltag werden Handelsmanager/innen dann mit Hilfe eines
Alarm-Systems (alert levels) bei Abweichungen informiert. Dies ist notwendig,
um eine Informationsiiberlastung auf der Individualebene zu vermeiden.

Wie wichtig Manager/innen die inhaltliche und formale Ausgestaltung von
Monatsberichten ist und wie zufrieden sie mit diesen sind, sind weitere Fragen,
die in der vorliegenden Arbeit aufgegriffen werden. Hirsch et al. (2008) zeigen,
dass die Verstandlichkeit und Genauigkeit von Berichten von Manager/innen am
wichtigsten eingeschitzt wird, wobei diese Variablen bereits einen ausreichenden
Zufriedenheitswert in der Umsetzung aufweisen. Starke Abweichungen zwischen
empfundener Wichtigkeit und tatsédchlicher Umsetzung werden bei den Variablen
Inhalt bzw. Art der Daten, Aggregationsgrad der Daten und Kommentierung
aufgedeckt. Diese werden zwar als sehr wichtig eingestuft, Manager/innen sind
hier jedoch noch nicht zufrieden mit der Umsetzung (Hirsch et al. 2008, 330).

Aus dieser Diskussion ergibt sich folgender Schluss: Unterschiedliche hierar-
chische Ebenen und Positionen, die ein Unternehmen eingehen kann, induzieren
unterschiedliche Performance Measurement-Designs. Ein allumfassendes Perfor-
mance Measurement ist nicht anwendbar; je nach Unternehmensebene werden
unterschiedliche Ausgestaltungsformen schlagend.

2.5 Entwicklung von ,,Controlling® zu ,,Performance
Measurement“

Die Diskussion iiber den Einsatz von Kennzahlen als Instrument der Unterneh-
menssteuerung ist weder neuartig noch innovativ. Bereits mit dem DuPont-
System, das im Jahr 1919 vom amerikanischen Chemiekonzern E.I. DuPont de
Nemours & Co. entwickelt wurde, wurde ein wichtiger Grundstein fiir die heu-
tige Performance Measurement-Forschung gelegt (Morschett 2004, 66; Staehle
1969, 69). Der zentrale Gedanke des DuPont-Systems liegt in der Erfolgskennzahl
Return on Investment, die an der Spitze einer Kennzahlenpyramide steht. Diese
Kennzahl reprasentiert das oberste Unternehmensziel, danach folgt formativ zu-
erst eine Aufschliisselung in Umsatzrentabilitdt und Umschlagshaufigkeit und
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dann eine Differenzierung von Erlos- und Kostentreiber (Dearden 1969, 126).
Auf Basis dieses Steuerungskonzepts entwickelten sich zahlreiche Abwandlungen,
die auch speziell fiir die Bediirfnisse von Handelsunternehmen ausgerichtet sind
(Little et al. 2009, 73; McGinnis et al. 1984, 49).

Gemein ist diesen Steuerungskonzepten, dass sie auf Finanzkennzahlen
basieren, die aus Bilanz-, Finanz-, Investitions- sowie Kosten- und Erldsrech-
nung generiert werden (Friedl et al. 2010, 8). Auch wenn der Einsatz von Steu-
erungssystemen dieser Art bis heute in der Managementpraxis zu finden ist,
wird dieser seit geraumer Zeit kritisiert (Guenther 2013, 282; 0.V. 1966, 18-19).
»[...] traditionelle Kennzahlensysteme richten das Hauptaugenmerk auf das fi-
nanzielle Ergebnis und/oder die Liquiditat des Unternehmens. Dies ist zugleich
ein entscheidender systemimmanenter Nachteil, da dadurch beispielswiese die
Sachzieldimension und die Markt- und Kundenorientierung unberiicksich-
tigt bleiben (Gleich 2001, 6). Die Defizite, die ihnen von Manager/innen und
Wissenschaftler/innen zugesprochen werden, werden in Tabelle 7 kompakt
dargestellt.®

Tabelle 7: Defizite finanzkennzahlenorientierter Steuerungskonzepte (Friedl et al. 2010, 9;
Gleich 2001, 8; dghnlich fiir die Handelslandschaft; Morschett 2004, 79-81)

Dimension Finanzkennzahlenorientierte Defizit/Konsequenz
Steuerungskonzepte
Zeitbezug Internes Rechnungswesen: Zukunfts- | Unternehmensexterne
und vergangenheitsorientiert Adressaten: Fehlen von
(Plan- und Istrechnung); Grof3en, die nicht in
Externes Rechnungswesen: Jahresabschluss abgebildet
vergangenheitsorientiert (Istrechnung) | werden
Ausrichtung Interessen interner Stakeholder im Suboptimale
Vordergrund Beriicksichtigung externer
Prozesse im Unternehmen
Aggregationsgrad | Bilanzkennzahlen und Hochaggregierte
rechnungswesensorientierte Konzepte | Unternehmens- oder
Branchendaten

6 Anm.: Die Einteilung in ,traditionelles Controlling“ und ,,moderneres Performance
Measurement wird fiir die vorliegende Arbeit als theoretische Strukturierungsmog-
lichkeit herangezogen, jedoch in der Literatur kontrovers diskutiert. So kann die Ver-
anderung in der Konzeption auch als Weiterentwicklung des Controlling-Konzeptes
interpretiert werden und nicht als eigenstdndiges Performance Measurement (bspw.
Friedl et al. 2010, 318).
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Dimension Finanzkennzahlenorientierte Defizit/Konsequenz
Steuerungskonzepte
Fristigkeit Kurzfristiger Periodenbezug von Suboptimale Entscheidungs-
Bilanzkennzahlen grundlage fiir lingerfristiges
Denken
Dimension Fokus: Finanzorientierung Fehlende Beriicksichtigung
von Stakeholdern wie Kund/
innen oder Lieferanten
Format Schwache Signale im Sinne eines Fehlende Beriicksichtigung
Frithwarnsystems von Risiken und
Fehlentwicklungen
Planungsbezug Strategische Ausrichtung und Keine Verkniipfung von
operative Ausrichtung getrennt; strategischer und operativer
Budgetierungsrechnung Planung
Anreizsystem Fokus: Minimierung von Kosten Vernachlissigung
kontinuierlicher
Verbesserung von Prozessen

Die Argumente aus Tabelle 7 werden auch empirisch fiir den Dienstleistungssek-
tor bestatigt. Die Studie von Eicker et al. (2005, 412) zeigt, dass Manager/innen
neben mangelnder Verfiigbarkeit der Kennzahlen (19 %) und deren Vergangen-
heitsorientierung (16 %) auch fehlende Analysemoglichkeiten (12 %) als haufigste
Kritikpunkte beim Einsatz von Steuerungssystemen nennen.

Doch wie reiht sich der (internationale) Performance Measurement-Gedanke
in das (deutschsprachige) Controlling-Verstindnis ein? Die Auseinandersetzung
in der Praxis zeigt, dass eine Abgrenzung dieser Begrifflichkeiten schwer fillt und
die Grenzen verschwimmen, es jedoch fiir beide Konzepte Ankniipfungspunkte
in der Betriebswirtschafts- und Managementlehre gibt (Gleich 2011, 31; Guenther
2013, 285). Horvath (2009, 564) fasst die Beziehung folgendermaflen zusammen:
»Controlling und Performance Measurement entwickeln sich aufeinander zu und
befruchten sich gegenseitig.*

Controlling ist - wie Performance Measurement auch - in einem Unter-
nehmen als Schnittpunkt der Unternehmensprozesse zu sehen, wird jedoch
im Sinne einer systemischen Argumentation dem Performance Measure-
ment {ibergeordnet (Gleich 2011, 32). So vereint Controlling Informations-,
Planungs- und Steuerungssystem sowie Personalfithrungs- und Organisa-
tions- und Wertesystem im weitesten Sinne (Schiffer 2013, 300). Performance
Measurement als Subsystem des Controllings kann einerseits als Koordination
im Fithrungssystem oder als Rationalitdtssicherung verortet werden. Ersteres
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beschreibt die Planung und Kontrolle und die Ausgestaltung von Informati-
onssystemen (Horvath 2009, 561). Performance Measurement im Sinne einer
Rationalitdtssicherung stellt — wie vorher definiert — den Effizienz- und Effek-
tivitditsgedanken der Fithrungshandlung in den Mittelpunkt der Betrachtung
(Horvath/Seiter 2009, 395). Dennoch: Performance Measurement ,,erweitert das
Controlling nicht nur in zeitlicher und adressatenbezogener Hinsicht, sondern
auch beziiglich des Informationsformats (qualitative Informationen als Erwei-
terung der quantitativen Informationen) wie um die nicht-finanzielle Kennzah-
lendimension® (Gleich 2011, 32 nach Miiller-Stewens 1998, 37). Die Analyse von
Unternehmensprozessen im Sinne von Performance Measurement bringt mit
sich, dass Controller/innen den Fokus der internen und operativ-getriebenen
Orientierung, die durch Kostenrechnung gepragt ist, ablegen und um Strate-
giegrofien erweitern. Zusétzlich werden Koordination zwischen Hierarchie-
ebenen und Marktbediirfnissen als auch ,Vertrauenscontrolling® im Bezug auf
Netzwerke immer wichtiger (Weele/Raaij 2014, 59). Diese Herausforderungen
beeinflussen einerseits die Vernetzung der Controlling-Instrumente, anderer-
seits wird eine lingerfristige Perspektive angestrebt, die auch ,weiche Faktoren®
als Controlling-Grof3en implementiert (Guenther 2013, 281-282). Auf Basis
dieser Ergebnisse ldsst sich ableiten, dass (1) Performance Measurement als
modernes Steuerungskonzept erst in den 1990er Jahren im deutschsprachigen
Raum Fufd gefasst hat und dass (2) es nach wie vor als Teil der Controlling-
Forschung gesehen wird.

Doch nicht nur eine Abgrenzung zwischen dem Konzept ,,Performance Mea-
surement“ und ,,Controlling“ scheint fiir die zugrundeliegende Themenstellung
wichtig. Auch der Begriff ,,Rechnungswesen® taucht immer wieder auf, wenn
Handelsmanager/innen iiber den Einsatz von Kennzahlen sprechen. Damit wird
die ,,systematische Aufzeichnung und Aufbereitung von numerischen Informa-
tionen im Betrieb zum Zweck der Rechenschaftslegung und Steuerung® verstan-
den (Lerchenmiiller 2014, 462). Grund fiir die synonyme Verwendung liegt in
der strukturellen Ausgestaltung der 6sterreichischen Handelslandschaft, die zu
iber 88 % aus klein- und mittelgrofien Unternehmen besteht (Statistik Austria
2012b). Gerade in Familienunternehmen werden controllingnahe Aufgaben
nicht durch Controller/innen durchgefiihrt, sondern unterliegen haufig Buch-
halter/innen bzw. der Fithrungskraft (Feldbauer-Durstmiiller et al. 2012, 410).
Funktional gesehen tibernimmt Performance Measurement Planungs- und In-
formationsversorgungsaufgaben und wird daher dem internen Rechnungswe-
sen zugeschrieben. Eine Anndherung und Kombination der Arbeitsaufgaben
ist daher durchaus nachvollziehbar (Weide et al. 2011, 76-77).
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2.6 Kritische Reflexion und zusammenfassende Darstellung

Seit geraumer Zeit wird Performance Measurement in der wissenschaftlichen
Literatur als auch in der praxisorientierten Umsetzung als bedeutendes Instru-
ment der Unternehmenssteuerung eingestuft. In diesem Zusammenhang wird
jedoch die Frage immer lauter, ob diese intensivere Leistungsiiberpriifung auch
mit einer besseren Leistungsiiberpriifung gleichzusetzen ist (Merchant/Van der
Stede 2012, 36). Diese Diskussion prégen unterschiedliche Faktoren, die eine ein-
fache Ja-oder-Nein-Antwort nicht zulassen. Beispiele aus empirischen Untersu-
chungen zeigen, dass Performance Measurement- Ansétze wie Balanced Scorecard
(vor allem in gréfleren Unternehmen) traditionellen Systemen {iberlegen sind,
andererseits werden auch Problemfelder in der Umsetzung aufgezeigt, die zu
suboptimalen Ergebnissen fithren (Baum et al. 2007, 393-394; Harris/Ogbonna
2013; Zoltners et al. 2012).

Der positive Einfluss kann geschwicht werden, da (1) Mitarbeiter/innen
Bereiche ihrer Arbeit vernachléssigen, die vom Performance Measurement nicht
betroffen sind (DeHoratius/Raman 2007, 527). (2) kann eine erhhte Transpa-
renz durch Performance Messung zu Widerstdnden in der Umsetzung innerhalb
des Unternehmens fithren, da Mitarbeiter/innen Angst vor Verdnderung der
Unternehmenskultur haben. (3) werden Zeitaufwand und -bedarf unterschitzt.
Als Konsequenz werden PMS hiufig nachtraglich wieder abgeschaftt oder ver-
nachlissigt (Baum et al. 2007, 394). (4) wird kritisiert, dass Manager/innen fiir
die Erreichung der Unternehmensziele Kennzahlen heranziehen, die die Ursa-
che-Wirkungszusammenhinge gar nicht abbilden (Mauboussin 2012, 49-50)
(5) werden fehlende Verfiigbarkeit der Kennzahlen, Ubertragungsfehler oder
unprézise Berechnungen als zusitzliche Kritikpunkte im Zuge der Operatio-
nalisierung angesehen. (6) konnen die statistischen Qualitétskriterien der Re-
liabilitat und Validitat verletzt werden (Horvath/Seiter 2009, 396-397; Ittner/
Larcker 2003, 93). All diese Kritikpunkte treffen Steuerungssysteme im Allge-
meinen. Dennoch gilt die Weiterentwicklung des Performance Measurement-
Verstdndnisses insgesamt als positiv und wertvoll fir Manager/innen (Grafton
etal. 2010, 692).

Zusammenfassend kann Performance Measurement in drei Subsysteme vereint
werden. Abbildung 11 zeigt sowohl die institutionelle als auch funktionale und
instrumentale Verortung noch einmal auf und reflektiert diese hinsichtlich der
Auffassung im vorliegenden Projekt.
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Abbildung 11: PM-Modell (Horvath/Seiter 2009, 396) und Umsetzung im Projekt
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3 Zielorientierung im Handelsmanagement-
Prozess

Die Ausgestaltung von Performance Measurement in einem Unternehmen hingt
von dessen Zielorientierung ab. ,,Ziele sind vom Entscheider oder einer Gruppe
von Entscheidern gewollte und gewiinschte Situationen, die als Ergebnis von Ent-
scheidungen eintreten sollen“ und unterscheiden sich hinsichtlich Inhalt (bspw.
okonomische Ziele wie Gewinn), Ausmaf$ und zeitlichem Bezug (kurz-, mittel-
oder langfristig) (Horvath 2011, 304; Liebmann/Zentes 2001, 35). Ziele miissen
sich in eine hierarchische Ordnung innerhalb der Organisation einfiigen und wei-
ters muss darauf geachtet werden, dass sie vollstindig, transparent, kongruent mit
dem Unternehmen und widerspruchsfrei formuliert sind (Miiller-Hagedorn et al.
2012, 151). Sie dienen dazu, einerseits die Richtung, in welche sich ein Unterneh-
men entwickeln soll, vorzugeben und andererseits Manager/innen und Mitarbei-
ter/innen zu motivieren, diese zu erreichen bzw. sogar zu tibertreffen (Schréder
2012b, 19; Shi/Chen 2007, 752). Unter dieser Blickrichtung entscheidet sich auch,
was unter ,,Effektivitdt“ und ,,Performance“ verstanden wird (Clark 2000, 7). Schon
Simon (1959) diskutierte in seinem Werk ,, Theory of the firm” Gewinnmaximierung
als oberstes Ziel von Unternehmen, womit Kennzahlen wie Gewinn, Marktanteil
und Umsitze im Mittelpunkt stehen. Diese finanziell ausgerichtete Orientierung
deckt jedoch nicht alle Ergebnisse von Unternehmensaktivititen ab. Aus diesem
Grund werden weitere Subziele formuliert, die unter dem Begriff ,, psychologische
Marketingziele“ zusammengefasst werden (Bruhn 2012, 26). Handelsunterneh-
men, deren Kernkompetenzen in der Serviceorientierung’ liegen, unterscheiden
sich in diesem Zusammenhang wesentlich von produzierenden Unternehmen. Sie
fokussieren sich auf immaterielle Bestandteile wie Kund/innenorientierung oder
Mitarbeiter/innenorientierung (Rudolph/Nagengast 2013, 3). Handelsmanager/
innen versuchen dementsprechend nicht nur die Gewinne des Gesamtunterneh-
mens zu maximieren, sondern auch die der einzelnen Ketten, Filialen, Sortimen-
te und Handelsmarken (Ailawadi et al. 2009, 44). Weiters ergeben sich aus den

7  Kotler/Keller (2012, 377) definieren Service als ,,any act or performance that one party
can offer to another that is essentially intangible and does not result in the ownership
of anything. Its production may or may not be tied to a physical product” Génroos
(2007, vii) sehen Service als zusitzliche Unterstiitzung und Wertgenerierung bei den
Aktivitaten und Prozessen des Alltags. Dabei kann Serviceorientierung auf der indi-
viduellen Ebene als auch auf der Unternehmensebene analysiert werden.
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formulierten Subzielen Performancekennzahlen wie Umsitze/m?, Marktanteile,
Kund/innenfrequenz, Kund/innenzufriedenheit und Share of Wallet als zentrale
Bestandteile des Performance Measurement (Bruhn 2012, 26).

3.1 Theoretische Verortung von Zielsetzungen

Im Sinne eines entscheidungstheoretischen Ansatzes wird versucht zu erklédren,
welche Handlungsoptionen Manager/innen zur Verfiigung stehen, wie diese die
niitzlichste Moglichkeit auswéhlen und in die Realitdt umsetzen (Bruhn 2012, 23;
Miiller-Hagedorn et al. 2012, 139). Manager/innen orientieren sich bei der Ent-
scheidungsfindung grundsitzlich an strategischen, taktischen und operativen
Zielsetzungen.

Unter strategischen Zielen versteht man Entscheidungen, ,,[...] die Grund-
satzcharakter besitzen und sich auf die Wahl eines Geschdftsmodells beziehen,
wozu insbesondere die langfristige Festlegung des Leistungsbiindels und des
Zielmarkts gehoren (Miiller-Hagedorn et al. 2012, 139). Durch konsistente Ent-
scheidungen und Zielsetzungen iiber den Zeitverlauf wird die Kursrichtung des
Unternehmens festgelegt und weiterentwickelt (Mintzberg 1978, 935). Strategi-
sche Ziele beziehen sich auf Erfolgspotenziale, die fiir die weitere Entwicklung des
Unternehmens wesentlich sind, und geben Bandbreiten moglicher Einsatzgebiete
an, ohne konkrete Umsetzungen vorzuschlagen. Die Entscheidungen werden in
diesem Bereich vom Top-Management getroffen (Liebmann et al. 2008, 338-339).
Unternehmen versuchen damit, Wettbewerbsvorteile gegentiber der Konkurrenz
zu erreicht (Olson et al. 2005, 49).

Von taktischer Planung (in der Literatur auch Management Control genannt)
spricht man dann, wenn laufend bestimmte Informationen in gleichbleibender
Form bereitgestellt werden, um kurzfristige Planung und Prognosen geben zu
konnen. Als Beispiel werden Rentabilitdtsberechnungen im Zuge von Investitio-
nen angefiihrt, die den Entscheidungstréger/innen Annaherungswerte kommu-
nizieren (Horvath 2011, 304; Ramanathan et al. 2011, 861).

Unter den Begriff ,, Tagesgeschaft” fallen operative Ziele, die kurzfristig greifen
und bereits vorstrukturierte, aus der strategischen Ausrichtung des Unternehmens
abgeleitete Handlungsmoglichkeiten aufzeigen (Ramanathan et al. 2011, 861). Es
werden unterschiedliche Aktionsparameter, sog. Handlungsinstrumente wie Men-
gen-, Zeit- Qualitéts- und Kapazititsangaben, detailgenau bereitgestellt. Gerade fiir
Handelsunternehmen sind in diesem Zusammenhang Ziele, die absatzpolitische
Instrument betreffen, zentral (Miiller-Hagedorn et al. 2012, 159-160).

Eine Ableitung der operativen Ziele aus der strategischen Ausrichtung hat zur
Konsequenz, dass sich bspw. Kund/innenorientierung auch im operativen Bereich
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in Form von kund/innenorientierten Kennzahlen niederschlagen miisste (Speckba-
cher/Bischof 2000, 498). Homburg et al. (2008, 656) zeigen, dass der Fokus auf Kund/
innenorientierung bei der operativen Planung einen signifikanten Einfluss auf den
Markterfolg und wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens hat. Dennoch ist an-
zumerken, dass dieser Faktor im Vergleich zu den restlichen untersuchten Faktoren
wie ,,Interaktion im Planungsprozess“und ,,wahrgenommene Qualitit des Planungsin-
haltes den schwéchsten Zusammenhang aufweist. Grund dafiir konnte — wie auch
von den Autoren angemerkt - in der branchentibergreifenden Analyse liegen. Man
kann davon ausgehen, dass die Kund/innennahe bei produzierenden Unternehmen
im Gegensatz zu serviceorientierten Unternehmen nicht im Vordergrund steht.
Zu einem anderen Ergebnis kommen Bouwens/Abernethy (2000), die zeigen, dass
ein breites Set an Kennzahlen - also die Bereitstellung von finanziellen und nicht-
finanziellen Kennzahlen - keine Auswirkungen auf die operative Entscheidungs-
findung hat. Die vorliegende Dissertation setzt genau an diesem Spannungsfeld an
und versucht tiefergehend zu analysieren, wie Kennzahlen in serviceorientierten
Unternehmen bei operativen Entscheidungen eingesetzt werden sollen.

3.2 Rolle von Performance Kennzahlen im Informationsprozess

Wie Kennzahlen in den Informationsprozess von Unternehmen integriert wer-
den, um dem Ziel der Marktorientierung nachzukommen (Jaworski/Kohli 1993),
zeigt Abbildung 12.

Abbildung 12: Informationsverarbeitung im organisationalen Kontext (Sinkula et al. 1997, 307)
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In einem ersten Schritt muss entschieden werden, welche Unternehmensbe-
reiche durch Performance Kennzahlen abgebildet werden. Es besteht die He-
rausforderung, die Verantwortlichkeiten innerhalb der Organisation bzgl. der
verschiedenen Stakeholder zu wahren und darauf aufbauend jene Kennzah-
len zu wiéhlen, die den Informationsbediirfnissen der jeweiligen Stakeholder-
Dimension entgegenkommt. Zweitens muss auch darauf geachtet werden, dass
die Umsetzung von Performance Measurement an sich prézise, objektiv, zeit-
gerecht, nachvollziehbar und kosteneffizient erfolgt (Merchant/Van der Stede
2012, 38-39). Die Qualitat der Entscheidung als Output-Grofe hangt von der
Qualitat der Input-Grof3en ab. Dies wird auch unter dem Phanomen Garbage-
In-Garbage-Out in der Literatur diskutiert: Ausschlieflich qualitativ hochwerti-
ge Daten dienen als Information. ,,Datenmill“ kann die Entscheidungsfindung
nicht qualitativ verbessern (Little 1979, 19). Im wissenschaftlichen Kontext
werden daher die Auswirkungen des Informationsausmafles auf die (1) Ent-
scheidungsgenauigkeit (bspw. de Souza/Pires 2010; Lilien et al. 2004) und (2) auf
die Entscheidungszufriedenheit (bspw. Hirsch/Volnhals 2012; O’Sullivan/Abela
2007) untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass — im Sinne einer Informations-
tiberlastung (Information Overloads) — zu viel Information die Fahigkeit zur
Verarbeitung bei den Verantwortlichen senkt und die Entscheidungsqualitit
nachteilig beeinflusst (Hirsch/Volnhals 2012, 38). Diese Punkte miissen im Zuge
der Informationsgenerierung beachtet werden.

Die Verbreitung von Kennzahlen wird (1) innerhalb des Unternehmens auf
gleicher Stufe, (2) innerhalb des Unternehmens auf unterschiedlichen Hierar-
chieebenen und (3) zwischen Unternehmen durchgefiihrt. Je mehr Information
innerhalb des Unternehmens kommuniziert wird, desto eher kommt es auf dieser
Stufe des Informationsverarbeitungsprozesses zu Informationsiiberlastung (Clark
et al. 2006, 193).

Die Interpretationsleistung wird im Zuge der Effizienz- und Effektivitétsori-
entierung diskutiert. Hierbei geht es vor allem darum, einzelne Teilaspekte mit-
einander zu verkniipfen und in eine Entscheidungslogik zu bringen. Clark et al.
(2006, 201) zeigen, dass weder die Verwendung eines Dashboards (kleines Set an
Kennzahlen) noch die Verwendung eines umfangreichen Sets an finanziellen und
nicht-finanziellen Kennzahlen signifikante Auswirkungen auf die Zufriedenheit
der Manager/innen hat. Untersucht man hingegen die empfundene Belastung von
Manager/innen in Entscheidungssituationen, so ist nur bei einem begrenzten Set
an Kennzahlen eine niedrige Belastung vorhanden; schon wenige Kennzahlen
reichen aus, um das subjektive Belastungsempfinden zu strapazieren und die
Interpretationsleistung zu minimieren (Hirsch/Volnhals 2012, 36).
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Die Einbettung von Informationen in den Organisationsablauf des Unter-
nehmens hat Auswirkungen auf die Ausgestaltung des Performance Measure-
ment (Shugan/Mitra 2009, 10). Kennzahlenbasierte Informationen werden fiir
(1) Entscheidungen generell, (2) Budgetallokation, (3) Analyse von Soll-Ist-Ab-
weichungen und (4) Nachvollziehbarkeit des Prozessverlaufes bei vordefinierten
Zielen eingesetzt (Artz et al. 2012, 452). Welche Rolle Performance Kennzahlen
im Detail spielen, wird nachfolgend erldutert.

3.3 Rolle von Performance Kennzahlen in der Verwendung

Die Verwendung von Kennzahlen als Informationsgrundlage kann eine niitzliche
und anspruchsvolle Ressource sein, die geschickt und mit Kénnen eingesetzt,
zu beachtlichem Mehrwert fithrt. Ohne Expertise kann Performance Measure-
ment jedoch zu fehlerhaften Entscheidungen fithren (Demski 2008, 2). Je nach
Zweckausrichtung reagieren Handelsmanager/innen mit dem Einsatz von Kenn-
zahlen, die motivierenden Charakter haben und Entscheidungen beeinflussen
konnen (decision influencing) oder zur Entscheidungserleichterung (decision fa-
cilitating) beitragen konnen (van Veen-Dirks 2010, 144).

3.3.1 Die Rolle der Entscheidungserleichterung

Die Unterstiitzung des gesamten Management-Prozesses umfasst mehrere Aufga-
ben (2010, 692): Performance Measurement kann (1) zur Problemidentifikation
und (2) zur aufbauenden Implementierung von Mafinahmen dienen, (3) kritische
Prozesse unterstiitzen, (4) als Informationsquelle fiir organisationales Lernen und
(5) bei der Erstellung oder Anderung von Plinen und Strategien eingesetzt wer-
den. Diese Funktionen kdnnen noch weiter hinsichtlich einer zeitlichen Perspek-
tive unterschieden werden. Dies spiegelt Feedback- und Feed-Forward Prozesse
wider (fiir weiterfiihrende Diskussion vgl. Grafton et al. 2010).

Die Entscheidungserleichterung wird umso bedeutender, je komplexer und
dynamischer die Unternehmensumwelt ist (Rautenstrauch/Miiller 2005, 189).
Dabei bleibt anzumerken, dass nicht nur Kennzahlen im Sinne von Performance
Measurement zur Entscheidungsfindung dienen, sondern eine intuitive Mischung
unterschiedlicher Quellen von Manager/innen herangezogen werden (Demski
2008, 7). Dennoch ist es das Ziel von Performance Measurement einen konsis-
tenten Rahmen zu schaffen, der die Entscheidungsalternativen und deren Effekte
aufzeigt und auf Basis dessen ,,optimale Entscheidungen getroffen werden (Artz
et al. 2012, 449). Mintz/Currim (2013, 28) zeigen in ihrer Studie fiir den Marke-
tingbereich, welche Kennzahlen im Unternehmensalltag Relevanz haben und wie
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viele Kennzahlen in die Entscheidungsfindung einbezogen werden. Thre Analyse
bezieht sich auf Unternehmen unterschiedlicher Branchen, wobei sie hinsicht-
lich Finanzkennzahlen und Marketingkennzahlen unterscheiden. Sie zeigen, dass
tiber alle untersuchten Marketingaktivitdten durchschnittlich sieben Kennzahlen
einbezogen werden, das Verhaltnis zwischen beiden Kategorien aber weitgehend
ausgeglichen ist: Sowohl Marketing- als auch Finanzkennzahlen werden gleicher-
maflen fiir die Entscheidungsfindung einbezogen.

3.3.2 Die Rolle der Entscheidungsbeeinflussung

Unter Entscheidungsbeeinflussung versteht man die Rolle von Performance Mea-
surement im Zuge von Incentivierung und Steuerung von Mitarbeiter/innen, die
kognitive und motivierende Mechanismen bei den Verantwortlichen auslosen
(Artz et al. 2012, 446). Dies spiegelt sich in erhohter Informations-, Wissens- und
Kreativititsbereitschaft, die zuvor formulierten und kommunizierten Ziele zu
erreichen, wider. Weiters erhoht sich das Engagement und die Akzeptanz hin-
sichtlich Veranderungen innerhalb von Unternehmen, wenn Mitarbeiter/innen
in den Prozess der Zielerreichung aktiv einbezogen werden (Manzoni 2010, 35;
54-55). Aus dieser Sichtweise ldsst sich die verhaltensbeeinflussende Funktion
von Kennzahlen erkliren.

Die Umsetzung im Handelsalltag erfolgt mittels Anreizsystem (Wieseke et al.
2010; Zoltners et al. 2012). ,Incentive compensation systems are unquestionably
important in many organizations because they presumably provide the primary
means by which organizations elicit and reinforce desired behaviors” (Jansen et
al. 2009, 59). Bereits Eisenhardt (1985, 144) zeigt fiir unterschiedliche strategi-
sche Ausrichtungen von Unternehmen, welche Form der Entlohnung im Handel
gewihlt wird, und unterscheidet zwischen verhaltens- und ergebnisorientierten
Vergiitungsformen. Leistungs- oder ergebnisbezogene Vergiitungssysteme sind
durch hohe Selbstverantwortung der Mitarbeiter/innen, eine geringere Uberprii-
fung derselben durch die Managementebene und durch objektive Kennzahlen,
die in die Berechnung der Vergiitung einfliefSen, charakterisiert. Im Gegensatz
dazu stehen verhaltensbasierte Kontrollsysteme, die durch eine strenge Uberwa-
chung, Richtungs- und Weisungsvorgaben und subjektiven Einschéatzungen des
Managements zur Leistungsevaluierung geprégt sind (Zoltners et al. 2012, 177).

Aufgrund der Spezifika der Handelslandschaft haben sich leistungsbezoge-
ne Entlohnungssysteme etabliert und sind géngige Praxis. Es gibt Unterschiede
zwischen der Form, des Mix und der Héufigkeit der Vergiitung (Zoltners et al.
2012, 173-174). Neben einem fixen Grundgehalt werden leistungsbezogene Be-
standteile ausgeschiittet, deren Hohe entweder auf Basis subjektiver Einschitzun-
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gen der Personalverantwortlichen oder auf Basis objektiver Kriterien festgelegt
werden (Anderson et al. 2010, 96; Casas-Arce/Martinez-Jerez 2009, 1311). ,,Most
of the firms seemed to base their largest incentives on a performance measure
deemed to be “best” (in terms of risk, distortion, and lack of potential for manipu-
lation). Some of the firms also used smaller second, and sometimes third, formula
bonuses to rebalance multitask incentives when the “best” available measure, often
net or gross profit, distorts the managers’ incentives” (Jansen et al. 2009, 60). Die
Orientierung an finanziellen Kennzahlen wie Umsatzerlose, Return on Invest-
ment und Einheitskosten reichen oftmals nicht aus, um die Mulitdimensionalitat
der Aufgaben von Mitarbeiter/innen im Handel abzudecken. Die Erweiterung
von Anreizsystemen um nicht-finanzielle Komponenten beriicksichtigen externe
Einflussfaktoren. Dabei gelten nicht-finanzielle Kennzahlen wie Kund/innenzu-
friedenheit und Mitarbeiter/innenzufriedenheit als Frithwarnindikatoren und
bieten die Moglichkeit, objektive Kriterien im Vergleich zu subjektiven Ratings
von Manager/innen zu bilden (Banker/Mashruwala 2007, 783).

Bei der Implementierung von leistungsbezogenen Vergiitungssystemen hat der
Grad der Wettbewerbsintensitit wesentliche Auswirkungen auf diese Kennzahlen
(Banker et al. 1996, 940). Wihrend Handelsunternehmen, die starker Konkurrenz
ausgesetzt sind, von der Implementierung von nicht-finanziellen Kennzahlen
profitieren, haben diese keine Auswirkungen auf die finanzielle Performance in
Handelsunternehmen mit geringer Konkurrenz (Banker/Mashruwala 2007, 778).
Der Grund fiir diesen moderierenden Effekt der Konkurrenzintensitat auf die
Beziehung zwischen nicht-finanziellen Kennzahlen und finanziellen Kennzahlen
liegt im Kund/innenverhalten. In ldndlichen Gebieten beispielsweise, in denen
ein Handelsunternehmen fiir ein Gebiet eine ,, Monopolstellung“ einnimmt, wird
selbst bei Unzufriedenheit der Kund/innen der Aufwand in die nichste Stadt zu
fahren, um die Einkdufe zu erledigen, meist nicht auf sich genommen. Daher hat
die Implementierung von nicht-finanziellen Kennzahlen hier keine Auswirkun-
gen auf die Unternehmensperformance. Die Anpassung eines Vergiitungssystems
kann somit wesentliche Vorteile fiir Handelsunternehmen bringen, wenn die
Wettbewerbsintensitit hoch ist (Banker et al. 1996, 940).

Anderson et al. (2010, 103) zeigen, dass Manager/innen grundsitzlich bemiiht
sind, die vorgegebenen Ziele zu erreichen, diese jedoch nicht zu iibertreffen (,meet
not beat“-Mentalitit). Dabei spielt es eine wesentliche Rolle, wie genau diese Ziele
veranschlagt werden. Die Auswahl der objektiven, zukunftsorientierten Kriterien
zeigte eine wesentliche Verbesserung der Zielerreichung. Offen bleibt jedoch, wie
die Zusammensetzung dieser Kriterien optimal fiir eine Entscheidungsfindung
gebildet werden kann (Jansen et al. 2009, 81-82).
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3.4 Kritische Reflexion und zusammenfassende Darstellung

Mittlerweile stellt sich fiir Expert/innen in Wissenschaft und Praxis nicht mehr
die Frage, ob Kennzahlen verwendet werden sollen, sondern welche Kennzahlen
fiir ein Unternehmen als zentral angesehen werden und in die Entscheidungsfin-
dung einflieflen sollen (Petersen et al. 2009, 95). Die Funktion der Entscheidungs-
erleichterung steht daher in der vorliegenden Arbeit im Zentrum der Analyse.
Dennoch darf nicht angenommen werden, dass Manager/innen bei ihren Ent-
scheidungen eine ,Tabula Rasa“ vor sich haben, sondern iiber Vorwissen und
vorgefasste Meinungen verfiigen (Vera-Munoz et al. 2007, 1015). Performance
Measurement ist kein ,,Einperiodenphdnomen’, das wie eine Punktbetrachtung
abgehandelt wird. Vielmehr gilt es, eine mehrere Perioden zu beriicksichtigen
und die Auswirkung von Entscheidung langfristig zu sehen. Durch den Einsatz
flexibler Abfragesysteme, sog. OLAP-Datenmodelle, die Standard- und Ad-hoc-
Analysen ermoéglichen, kénnen Manager/innen im Alltag bei der Entscheidungs-
findung unterstiitzt werden. Im ,,Slice and Dice®-Verfahren konnen sie selbst die
gewiinschte Informationsaufbereitung bestimmen (Paul 2014, 48). Damit wire es
beispielsweise moglich, die Performance-Entwicklung einer Warengruppe oder
aber auch eines einzelnen Artikels in einem relevanten Zeitraum ,,auf Knopf-
durck® zu evaluieren.

Daneben gibt es Manager/innen, die weniger kennzahlengestiitzt agieren, und
sich mehr auf ihre Intuition bzw. auf ihr Bauchgefiihl verlassen. Da die Qualitit
dieser Entscheidungen kritisiert werden (McAfee/Brynjolfsson 2012, 65-66), ist
es von essentieller Wichtigkeit, Handelsmanager/innen die Vorteile von Perfor-
mance Measurement aufzuzeigen, sodass sie Kennzahlen als objektive Informa-
tionsquelle auch fiir Entscheidungen heranziehen.

Durch die Bereitstellung von Information werden Unsicherheiten im Entschei-
dungsprozess reduziert, wodurch dem Verantwortlichen die Entscheidungsbil-
dung erleichtert wird. Wird jedoch Performance Measurement von hierarchisch
hoher gestellten Personen dazu genutzt, die Leistung von Mitarbeiter/innen zu
evaluieren, so kommt Performance Measurement eine beeinflussende Funktion
zu. Mitarbeiter/innen werden ihr Verhalten verdndern und an die Vorgaben an-
passen (Demski/Feltham 1978, 337-338). Wahrend ein Grof3teil der wissenschaft-
lichen Literatur sich auf eine der beiden Rollen fokussiert, versuchen Grafton et
al. (2010) die Wechselwirkung und das Zusammenspiel im Detail aufzuzeigen.
Sie kommen zu dem Ergebnis, dass aggregierte Finanzkennzahlen eher zur Ent-
scheidungsbeeinflussung herangezogen werden, wihrend Kund/innenkennzah-
len oder Abweichungsanalysen eher zur Entscheidungsvereinfachung dienen
(Grafton et al. 2010, 698).
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Abbildung 13: Rolle von Performance Measurement
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Fiir eine optimale Entscheidungsfindung steht die Information, die Manager/
innen bendtigen wiirden, nicht immer zu 100 % zur Verfiigung. Durch die
technische Weiterentwicklung der letzten Jahre ist es zwar moglich, eine grofie
Datenmenge automationsgestiitzt zu generieren, jedoch gibt es noch immer tech-
nische Grenzen (McAfee/Brynjolfsson 2012, 62). Weiters ist aus Kosten-Nutzen-
Uberlegungen heraus eine umfassende Implementierung nicht immer sinnvoll.
Unternehmen konnen daher die technischen Méglichkeiten nicht zur Ganze
ausschopfen. Als Konsequenz haben Manager/innen nur eine Schnittmenge aus
benotigter Information, technologischen Moglichkeiten und bereitgestellten Da-
ten zur Verfiigung (Abbildung 14).

Abbildung 14: Herausforderung an die Informationsbereitstellung (Bouwens/Abernethy

2000, 225) o
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Die vorliegende Arbeit adressiert die Herausforderungen an die Informations-
bereitstellung wie folgt: Die qualitative Auseinandersetzung gibt Einblicke in
die generell zur Verfiigung stehenden Kennzahlen im Einzelhandelskontext.
Weiters zeigt die kontingenztheoretische Verortung den Einsatz von tech-
nologischen Moglichkeiten und deren Konsequenzen fiir die Unternehmen-
sperformance auf. Die Frage, welche Information von Handelsmanager/innen
tatsdchlich benotigt werden, oder besser gesagt, welche Informationen von die-
sen als niitzlich angesehen werden, wird im Zuge der empirisch quantitativen
Erhebung (Kapitel 7) erortert.



4 Charakteristika und"Struktur der
Handelsbranche in Osterreich und den USA

,Dieser ,,Tausch- oder Handelsbetrieb“ der Menschen hérte
niemals auf zu existieren (Zentes 2006, 6)

Die Charakteristiken und Zielsetzungen von Handelsunternehmen bringen auch
spezifische Anforderungen an die Ausgestaltung von Performance Measurement
mit sich (Buttkus 2012, 16). Vor allem komplexe Organisationsstrukturen und
Heterogenitit der Serviceleistungen sind Grund dafiir, dass sich im wissenschaft-
lichen Kontext ein Forschungsstrang speziell damit beschaftigt, die Unterschie-
de von Handels- und Industrieunternehmen im Bezug auf das Performance
Measurement-Konzept zu erarbeiten und damit die Bediirfnisse und Spezifi-
ka der Handelsbranche gesondert zu analysieren (Gunjan/Rambabu 2011, 258;
Oke 2007, 565).

Um die Eigenschaften, die Handelsunternehmen charakterisieren, darzustel-
len, werden im folgenden Kapitel zuerst Handelsfunktionen im funktionalen und
institutionellen Sinne definiert. Darauf aufbauend werden die Strukturdaten der
Osterreichischen und U.S. amerikanischen Handelslandschaft aufbereitet und
kritisch diskutiert. Dies ist notwendig, um die Spezifika im nationalen und im
internationalen Kontext beleuchten und vergleichen zu konnen. Im letzten Schritt
werden die Auswirkungen der Handelsmarketinginstrumente auf die Ausgestal-
tung von Performance Measurement reflektiert.

4.1 Die Funktionen des Handels

Handel im funktionellen Sinne bedeutet, dass ,,Marktteilnehmer Giiter, die sie
in der Regel nicht selbst be- oder verarbeiten, sog. Handelsware, von anderen
Marktteilnehmern beschaffen und an Dritte absetzen (Ausschuss fiir Definiti-
onen zu Handel und Distribution 2006, 27). Dabei werden jene Unternehmen,
die diese Titigkeit vorwiegend oder ausschliefilich ausiiben, als Handelsunter-
nehmen oder Handelsbetriebe bezeichnet (Handel im institutionellen Sin-
ne). Sie bilden demnach die Briicke zwischen Produktion und Konsumption
und tibernehmen die absatzwirtschaftliche Aufgabe fiir produzierende Unter-
nehmen. Durch diese logistische Funktion verandern sie vorab produzierte
Produkte in raumlicher, zeitlicher, quantitativer und qualitativer Hinsicht. Au-
Berdem werden ihnen Kredit- und Kommunikationsfunktion zugeschrieben
(Oberparleiter 1918; Schroder 2012b, 39-40). Die erbrachten Serviceleistungen
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der Handelsunternehmen wecken und befriedigen die Bediirfnisse von Kund/
innen, die diese nachfragen (akquisitorische Funktion) (Goodman 1985, 77;
Miiller-Hagedorn/Natter 2011, 19-20). Vergleicht man die Hauptaufgaben von
Industrieunternehmen mit jenen von Handelsunternehmen, so liegt der wesent-
liche Unterschied - vereinfacht gesagt — also darin, dass Industrieunternehmen
ebendiese angebotenen Waren ,lediglich herstellen, wihrend Handelsunter-
nehmen diese an ihre Kund/innen vertreiben. Auch wenn die eindeutige Ab-
grenzung der Funktionen nicht immer gelingt, da bspw. Handelsunternehmen
auch Handelsmarken produzieren und Industrieunternehmen ihre Produkte
direkt vertreiben, so lassen sie sich dennoch durch diese Funktionen charakte-
risieren (Dawes 2013, 1806).

Der Wirtschaftszweig ,,Handel“ wird wiederum in die Sektoren ,,Grof8handel,
»Einzelhandel“ und ,,Handel mit KfZ; Instandhaltung und Reparatur von KfZ*
unterteilt. Von Einzelhandel (EH) spricht man dann, wenn die Ausrichtung
der Aktivitaten auf private Haushalte ausgelegt ist, wihrend Groflhandel den
Verkauf auf Wiederverkdufer, Weiterverarbeiter, gewerbliche Verwender oder
an sonstige Institutionen auslegen (Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und
Distribution 2006, 24 und 46). Die vorliegende Dissertation fokussiert sich auf
die Besonderheiten des Performance Measurement im Einzelhandel®. Aus diesem
Grund werden die getdtigten Aussagen im Laufe der Arbeit auf diesen Bereich
reflektiert, selbst wenn aus Griinden der Lesbarkeit pauschal von ,,Handelsun-
ternehmen” gesprochen wird und nicht immer explizit auf ,,Einzelhandelsun-
ternehmen” verwiesen wird.

4.2 Strukturdaten der Handelslandschaft in Osterreich

Wie bereits eingangs erwéhnt, liefert der Wirtschaftszweig ,,Handel“ einen we-
sentlichen, gesamtwirtschaftlichen Beitrag zur Wertschopfung und Beschif-
tigung. Insgesamt wurden in Osterreich im Jahr 2011 34 % des Umsatzes der
marktorientierten Wirtschaft (€ 227 Mrd. Umsatz) im Handel generiert. Da-
mit ist er der umsatzstirkste Sektor gefolgt von produzierenden Unternehmen
(25 % der Umsatzerlose) und Finanz- und Versicherungswirtschaft (9 % der
Umsatzerlose) (K.M.U. Forschung Austria 2012, 48). Zirka 75.000 Betriebe
beschiftigen 562.000 Erwerbstitige, was ihn auch zum zweitwichtigsten Ar-
beitsgeber der dsterreichischen Wirtschaft macht (Statistik Austria 2012a).
Mehr als die Halfte der Arbeitnehmer, die im Handelssektor beschiftigt sind,

8 Anm.: Definition laut ONACE 2008
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entfallen auf den EH, der mit 40.750 Unternehmen und 312.000 Beschiftigten
der grofite Arbeitgeber in diesem Bereich ist. Dabei fithren die Sektoren ,,EH
mit Lebensmitteln®, ,EH mit Bekleidung“ und ,, EH mit Méobeln“ die Rangliste an
(Abbildung 15).

Abbildung 15: Anzahl der unselbststindigen Beschiftigten in ausgewdhlten EH-Sektoren
(Jahr 2011) (K.M.U. Forschung Austria 2012, 34)
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Ein dhnliches Bild zeichnet sich ab, wenn man die Umsatzverteilung innerhalb
der Sektoren betrachtet. Insgesamt erwirtschaftete der Einzelhandelssektor im
Jahr 2011 ca. € 56,3 Mrd. Umsatz (netto), wobei hier wiederum der Lebensmit-
teleinzelhandel (LEH) mit einem Umsatzanteil von 31 % die bedeutendste Bran-
che darstellt (Abbildung 16). Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass die
marktfithrenden Unternehmen im Handel, ndmlich die REWE International AG
und SPAR Osterreich, ihr ,,Hauptgeschift“ im Lebensmitteleinzelhandel haben
(Trend 2014). Diese wirtschaftliche Bedeutung liefert auch eine Erklarung fiir
die intensive Auseinandersetzung mit der EH-Branche im internationalen, wis-
senschaftlichen Kontext.
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Abbildung 16: Umsatz (netto) in ausgewdhlten EH-Sektoren (Jahr 2011)
(K.M.U. Forschung Austria 2012, 51)
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Gepréagt von einer starken Konzentrationstendenz, dominieren Handelsunter-
nehmen mit einem grofSen Filialnetz und mehreren Vertriebsschienen den Markt.
Im Jahr 2011 liegt der Filialisierungsgrad im 6sterreichischen Einzelhandel bei
37 % und der Filialflichenanteil bei 62 % (K.M.U. Forschung Austria 2011, 23).
Je nach Sektor konnen hier signifikante Unterschiede festgestellt werden (Abbil-
dung 17).
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Abbildung 17: Filialisierungsgrad und Filialflichenanteil stationdrer
Einzelhandelsgeschiifte in %, nach ausgewdhlten Branchen, I. Quartal 2011
(K.M.U. Forschung Austria 2011, 23)
EH mit kosmetischen Erzeugnissen
EH mit Lebensmitteln

EH mit Mobeln

EH mit Biichern und Zeitschriften
EH mit Fotoartikeln

EH mit Bekleidung

Filialflachenanteil

Sektoren

EH mit Schuhen und Lederwaren

T i A ‘ ‘ ® Filialisierungsgrad
1 |
37

EH mit Sportartikeln - 44

EH mit Haushaltsgeraten und

21
Unterhaltungselektronik 1*
29

EH mit Uhren und Schmuck

EH mit Bau- und Heimwerkerbedarf —I— 3
17

T 1 T

0 20 40 60 80 100
Filialflichenanteil /Filialisierungsgrad in Prozent

Neben dem Phinomen der starken Konzentration in gewissen Handelsbran-
chen, ist auch die Unternehmensgrofle hinsichtlich der Anzahl der Beschaftigten
interessant. Wie einleitend angesprochen, werden 88 % der Handelsunterneh-
men in Osterreich der Groflenklasse ,,klein- und mittelgroffe Unternehmen"
zugeschrieben. Eine Analyse der durchschnittlichen Beschiftigtenanzahl pro
Unternehmen zeigt diese kleinbetrieblichen Strukturen im EH im Detail auf
(Abbildung 18).
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Abbildung 18: Durchschnittliche Anzahl der unselbststindigen Beschiftigten pro
Unternehmen in ausgewdihlten EH-Sektoren (K.M.U. Forschung Austria
2011, 14)
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Insgesamt sind durchschnittlich weniger als 10 Personen pro EH-Unternehmen
beschiftigt. Mit durchschnittlich tiber 20 Beschiftigten fithren die Sektoren LEH
und EH mit kosmetischen Erzeugnissen die Rangliste an. Dieser sprunghafte An-
stieg an unselbstidndigen Beschiftigten in diesen Sektoren ist durch die marktdo-
minierende Stellung von wenigen Grofsunternehmen begriindet.

Die Arbeitsaufgaben, die in Handelsunternehmen erledigt werden miissen,
gelten als personalintensiv. Dies spiegelt sich auch im Personalaufwand als we-
sentlichen Kostenblock und dem Bereich Personalcontrolling als Controlling-
Bestandteil wider (Buttkus 2012, 6 und 12). Im deutschsprachigen Raum setzen
sich Becker/Winkelmann (2006, 109) mit dieser Thematik auseinander und
errechnen, dass ca. 60 % der Handlungskosten durch diesen Aufwandsposten
verursacht werden. Der steigende Performancedruck zwingt Handelsmanager/
innen, die Personalkosten so gering wie moglich zu halten (Ton 2012, 126). Um
der interessierten Leserschaft einen Einblick zu geben, wie sich die wesentlichen
Aufwendungen und Ertridge von 6sterreichischen EH-Unternehmen aufteilen,
bietet Tabelle 8 eine tiber die gesamte Branche berechnete Gewinn- und Verlust-
rechnung.
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Tabelle 8: Aufschliisselung der Ertrags- und Kostenstruktur im Einzelhandel im Vergleich
zum GrofShandel (Osterreich) (WKO 2010)

Osterreich (EH gesamt) GuV
2007/08
Betriebsleistung 100,0 %
- Handelswareneinsatz 66,6 %
= Rohertrag 33,5 %
+ Sonstige Erlose 2,2%
- Personalkosten 16,7 %
- Abschreibungen/GW 2,2 %
- Sonstige betrieblliche Aufwendungen 13,6 %
= Betriebserfolg 3,1%

Die angefiithrten Positionen gelten als Durchschnittswerte iiber die dsterreichi-
sche EH-Branche. Wenig iiberraschend bildet die Position Handelswareneinsatz
mit einem Gewicht von ca. zwei Dritteln den grofiten Aufwandsposten im EH,
gefolgt vom Kostenblock Personal, der mit fast 17 % das Unternehmensergebnis
wesentlich beeinflusst. Im Vergleich dazu fallen im Grolhandel rund 11 % an
Personalkosten an (WKO 2010). AbschliefSend ist darauf hinzuweisen, dass es
innerhalb der Sektoren wiederum bedeutende Unterschiede zwischen wirtschaft-
lich gut und schlecht aufgestellten Unternehmen gibt.

Die Erfolgsgroflen Umsatz und Handelsspanne dominieren die Diskussion
in der Unternehmenspraxis als auch in der wissenschaftlichen Auseinanderset-
zung, wenn es um den Markterfolg von Einzelhandelsunternehmen geht. Im
Folgenden soll der Fokus auf zwei Kennzahlen gelenkt werden, die nicht minder
wichtig sind, wenn Erfolgsmessung auf Filialebene durchgefiihrt wird (Buttkus
2012, 11): Umsatzrentabilitit und Verkaufsflachenproduktivitit (Abbildung 19

und Abbildung 20).
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Abbildung 19: Umsatzrentabilitit in Prozent der Betriebsleistung in ausgewdihlten EH-
Branchen (Jahr 2010/11) (K.M.U. Forschung Austria 2012, 64)
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Umsatzrentabilitét gibt Aufschluss tiber die Ertragskraft eines Unternehmens und
berechnet sich aus dem Verhiltnis von Betriebsergebnis zu erzielten Umsatzerlo-
sen. Traditionell ist die Handelslandschaft gepréagt von niedriger Umsatzrentabi-
litat. Insgesamt liegen laut K.M.U. Forschung Austria (2012, 65) 6sterreichische
Handelsunternehmen mit einem Branchenschnitt von 2,4 % im unteren europi-
ischen Mittelfeld. 64 % der Handelsunternehmen erwirtschaften zwar Gewinne,
dennoch weisen vor allem Unternehmen mit Einnahmen-Ausgaben-Rechnung
eine geringe Ertragskraft auf, wobei 4 % der Unternehmen sogar Verluste in Hohe
von iiber 20 % der Betriebsleistung verzeichnen. Auch wenn die folgende Aussage
wohl fiir andere Branchen gleichermaflen gilt, aber dennoch: Die Analyse zeigt,
dass Handelsmanager/innen ihre Kostenstrukturen genau kennen und effizient
arbeiten miissen, um am Markt langfristig bestehen zu konnen.
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Abbildung 20: Verkaufsflichenproduktivitit (Brutto-Umsdtze/m®) (K.M.U. Forschung
Austria 2011, 54)
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Die Produktivititskennzahl Verkaufsflichenproduktivitit zeigt die erzielten
Umsatzerlose pro m* Verkaufsfliche. Diese Kennzahl macht es moglich, un-
terschiedlich grofle Verkaufsstellen und Betriebsformen hinsichtlich der Um-
satz-Performance zu vergleichen. Im Jahr 2010 lag der Durchschnittswert von
stationdren EH-Geschiften bei €4.170 pro m®. Das ist eine Steigerung um 3,7 %
oder €150 pro m? zum Vergleichsjahr 2009 (K.M.U. Forschung Austria 2011, 54).
Es ist auffillig, dass iiber alle Sektoren hinweg Zuwichse verzeichnet werden
konnten.

4.3 Strukturdaten der Handelslandschaft in den USA

Nachdem die vorliegende Arbeit sich nicht nur auf die 6sterreichische Einzelhan-
delslandschaft beschranken soll, sondern das erklarte Ziel hat, auch internationale
Einfliisse (speziell aus dem U.S. amerikanischen Raum) im Bereich Performance
Measurement zu berticksichtigen, soll die Strukturanalyse nicht zu kurz greifen.
Um jedoch die Erkenntnisse interpretieren zu konnen, ist es notwendig die Rah-
men- und Strukturbedingungen zu kennen. Trotz intensiver Recherchetitigkeiten
war es schwierig, vergleichbare Aufschliisselungen fiir den U.S. amerikanischen
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Raum zu finden. Vor allem unterschiedliche Gesetzeslagen hinsichtlich anfallen-
der Lohnnebenkosten machen Vergleiche kritikfahig.

Insgesamt sind iiber 15 Mio. Personen im Handel beschiftigt, wobei ein Grof3teil,
namlich ca. 41 % der im Handel titigen Personen, Teilzeitarbeitsverhiltnisse auf-
weisen (Ton 2012, 126; U.S. Bureau of Labour Statistics 2013)°. Handelsangestellte
arbeiten im Durchschnitt 31,4 Stunden pro Woche und verdienen durchschnittlich
$16,59 pro Stunde (umgerechnet €12,43 pro Stunde). Die Stundensétze variieren
jedoch je nach Beschiftigungsverhaltnis, Arbeitszeitverhéltnis und Mitgliedschaft
bei Gewerkschaften. Um die - teilweise gravierenden — Unterschiede zu verdeutli-
chen, bietet Tabelle 9 einen Uberblick der Gehilter nach Beschiftigungsverhiltnis.

Tabelle 9: Einkommen nach Beschiftigungsverhiltnis (USA) im Jahr 2012 (U.S. Bureau of

Labour Statistics 2013)
Position im Unternehmen Lohne/Gehalter (Wages)
Stundensatz Jahreseinkommen
(Hourly) (Annual)
Median | Mittelwert | Median | Mittelwert
Kassierer/in $9,13 $9,78 $18.980 $20.340
(Cashiers)

Kund/innenbetreuer/in (Customer | $11,58 $12,74 $24.090 $26.500
service representatives)

Abteilungsleiter/in $17,62 $19,55 $36.650 $40.660
(First-line supervisors/ managers of
retail sales workers)

Einzelhandelsverkiufer/in (Retail $10,09 $12,09 $20.980 $25.140
salesperson)

Regalnachschlichter/in $9,80 $10,75 $20.390 $22.370
(Stock clerks and order fillers)

9 Anm.: Der EH-Sektor wird in folgende Untersektoren unterteilt: (1) Motor Vehicle
and Parts Dealers (NAICS 441), Furniture and Home Furnishings Stores (NAICS
442), Electronics and Appliance Stores (NAICS 443), Building Material and Garden
Equipment and Supplies Dealers (NAICS 444), Food and Beverage Stores (NAICS
445), Health and Personal Care Stores (NAICS 446), Gasoline Stations (NAICS 447),
Clothing and Clothing Accessories Stores (NAICS 448), Sporting Goods, Hobby, Book
and Music Stores (NAICS 451), General Merchandise Stores (NAICS 452), Miscella-
neous Store Retailers (NAICS 453), Nonstore Retailers (NAICS 454) (U.S. Bureau of
Labour Statistics 2013).
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Auch in U.S. amerikanischen Handelsunternehmen stellen Personalkosten den grof3-
ten Kostenblock dar. Genaue Angaben zum Personalkostenanteil am Gesamtumsatz
fehlen jedoch. Ton (2012, 126) fithren vage an, dass Personalkosten ca. ,,10 % oder
mehr® der erzielten Ertrdge ausmachen, was in Anbetracht der geringen Handels-
spanne ,,beachtenswert® ist. Genauere Ergebnisse liefert eine Analyse fiir den LEH,
die zeigt, dass im Durchschnitt 11,5 % der Umsatzerlose fiir Gehilter (total payroll)
und 3,6 % der Umsatzerlose fiir weitere Unterstiitzungszahlungen (employee bene-
fits) wie Versicherungen verwendet werden. Damit wird ca. die Halfte der erzielten
Handelsspanne fiir Personalkosten aufgebracht, wobei sich der erzielte Nettogewinn
auf 1,9 % im Fiskaljahr 2006-2007 belief (Food Marketing Institute 2008).

Tabelle 10: Aufschliisselung der Ertrags- und Kostenstruktur im LEH (USA) (Food Marketing
Institute 2008)

Betriebskosten
(Operating costs)
Umsatzerlose netto (Total net company sales) 100,0 %
Wareneinsatz (Cost of goods sold) 70,7 %
Rohertrag (Gross Margin) 29,3 %
Gebhiilter (Total payroll') 11,5%
Zusatzzahlungen (Employee benefits) 3,6 %
Mietaufwand (Property rental) 1,8 %
Abschreibung (Depreciation and amortization) 1,4 %
Nebenkosten (Utilities) 1,4 %
Vorrite (Supplies) 1,0 %
Erhaltungskosten (Maintenance and repairs) 0,7 %
Steuern und Lizenzen (Taxes and licenses) 0,4 %
Versicherung (Insurance) 0,3 %
so. Betriebsausgaben (All other operating expenses) 4,3 %
Betriebsausgaben gesamt (Total operating costs) 26,4 %

10 Anm.: “Payroll includes all forms of compensation, such as salaries, wages, commis-
sions, dismissal pay, bonuses, vacation allowances, sick- leave pay, and employee con-
tributions to qualified pension plans paid during the year to all employees. For corpo-
rations, payroll includes amounts paid to officers and executives. Payroll is reported
before deductions for social security, income tax, insurance, union dues, etc”’(United
States Census Bureau 2013).



80 Charakteristika und Struktur der Handelsbranche in Osterreich und den USA

In einem nichsten Schritt wird versucht, die Unternehmenskonzentration der
U.S. amerikanischen Handelslandschaft zu evaluieren. Die rdumliche Grofe die-
ses Marktes und die diversifizierten Kund/innenbediirfnisse an den Handel lassen
im Vergleich zu Osterreich ein weniger konzentriertes Feld an Einzelhandelsun-
ternehmen zu. Daher finden zahlreiche Nischenanbieter und unterschiedliche
Einzelhandelsformate die Moglichkeit, sich am Markt zu etablieren (Planet Retail
2015). Dennoch sind auch hier grofie Einzelhandelsformate zu finden, die das
Marktgeschehen bestimmen. Da jedoch keine sektorspezifischen Auswertungen
verfiigbar waren, wird Marktkonzentration im U.S. amerikanischen Raum durch
die Kombination mehrerer Informationsquellen wie folgt dargestellt: Zuerst gibt
Tabelle 11 Einblicke in die umsatzstarksten Kanéle im Handelskontext. Darauf
aufbauend werden dann die marktdominierenden Unternehmen in diesen Kana-
len hinsichtlich der erzielten Umsatzerlose und Filialanzahl aufgeschliisselt. Der
Fokus liegt dabei grofitenteils auf dem Konsumgiitermarkt.

Tabelle 11: Umsatz (in Mio €) in ausgewdihlten EH-Sektoren (USA) (Jahre 2010-2013) (Pla-

net Retail 2014b)

Betriebsform/Kanal 2010 2011 2012 2013

€ (in Mio) | €(inMio) | € (inMio) | € (in Mio)
Lebensmitteleinzelhandel 373.792 373.343 417.195 407.076
(Grocery Stores)
Hypermirkte 328.059 317.929 357.221 352.674
(Mass Channel)
Drogeriefachhandel 168.189 166.371 185.843 182.774
(Drugstores)
Nachbarschaftsmirkte 143.729 140.166 156.690 154.239
(Convenience Stores)
Groflhandel / Cash and Carry 97.458 100.575 117.026 118.132
(Warehouse Clubs)
Diskonter 44.026 45.550 52.189 54.570
(Value Channel)

Mit umgerechnet iiber 400 Milliarden Euro Umsatz stellen ,,Supermirkte und
andere Lebensmittelladen® (Supermarkets and grocery stores) einen wesentlichen
Bestandteil der marktorientierten U.S. amerikanischen Wirtschaft dar. Daran
schlieffen die Umsatzergebnisse von Hypermarkten wie Wal-Mart oder Target
an, die mit ihrer Kombination aus Supercentern und Diskont-Formaten als ,,ty-
pisch amerikanisch® gelten. Drogeriefachhandel, Convenience Stores und ,,Cash
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und Carry“-Formate wie Costco und Sam’s Club erzielen jeweils Umsatzerlose
zwischen umgerechnet 100 bis 200 Milliarden Euro. Unter ,,Value Channel“ wird
im U.S. amerikanischen Kontext das klassische Diskontprinzip subsummiert,
bei der Leistungsvereinfachung, Preis- und Kostenfiihrerschaft im Vordergrund
stehen. Unternehmen wie Dollar General, Family Dollar oder aber auch Aldi und
Save-A-Lot konnten sich in diesem Segment marktfithrende Positionen erarbeiten
(Planet Retail 2014Db).

Im Folgenden lohnt es sich, in den einzelnen Sektoren die marktdominieren-
den Unternehmen naher zu betrachten, da diese zumeist nicht nur rdumlichen
sondern sogar globalen Durchsetzungscharakter besitzen.

Tabelle 12: U.S. Umsitze (€) und Anzahl an U.S. Filialen bei Hypermdrkten (National Retail

Federation 2014)
Unternehmen (Hypermirkte, ,,Mass Umsitze (in Mio €) Filialen
Merchants”) (USA) (USA)
Wal-Mart 277.825 4.399
Costco 63.339 447
Target 60.406 1.793

Das Unternehmen Wal-Mart, das zur Kategorie ,Mass Merchants* gezahlt wird,
ist bekanntermaflen nicht nur Marktfiihrer in den USA, sondern auch das grofite
Unternehmen weltweit. Damit sind die Dimensionen, die dieses Unternehmen er-
reicht, schwer in Relation zur direkten Konkurrenz und anderen Formaten zu sehen.

Tabelle 13: U.S. Umsdtze (€) und Anzahl an U.S. Filialen im LEH (National Retail Federa-

tion 2014)
Unternehmen (LEH) Umsitze (in Mio €) Filialen
(USA) (USA)
Kroger 72.581 3.072
Safeway 31.784 1.327
Publix 24.506 1.273
Ahold USA/Royal Ahold 22134 767
H-E-B 16.681 311
Albertsons 16.485 1.024
Delhaize America 15.947 1.514
Wakefern/ShopRite 11.949 313
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Unternehmen (LEH) Umsitze (in Mio €) Filialen
(USA) (USA)
Whole Foods Market 10.586 347
SUPERVALU 9.294 1.544
Aldi 9.236 1.328
Bi-Lo 7.701 684

Im Bereich LEH gilt Kroger als Marktfithrer. Wie komplex sich die Kategorisierung
hinsichtlich der Zuteilung zu den einzelnen Kanélen aber gestaltet, wird bei einer
genaueren Analyse der Daten ersichtlich. Es wird angegeben, dass Umsatzerlose
von Kroger aus Tabelle 13 jene Umsitze des Supercenters Fred Meyer, welches auch
zu Kroger gezdhlt wird, und jene der Warengruppe Schmuck nicht beinhaltet. Wei-
ters ist auffillig, dass die Globalbewertung des Kanals ,,Hypermarkte im Vergleich
zur Detailaufschliisselung (Tabelle 11 und Tabelle 12) unterschétzt wird und daher
eine unplausible Differenz auftritt. Grund dafiir diirfte sein, dass Tabelle 11 neben
Hypermarkt-Formaten auch noch in Warehouse-Clubs unterteilt und hier Unter-
nehmen wie Costco zu finden sind. Durch den Vergleich zweier Quellen und den
dazugehorigen Fufinotenangaben wird ersichtlich, dass eine eindeutige Zuweisung
zu den einzelnen Kandlen schwierig ist. Dennoch konnen Einschatzungen hin-
sichtlich der Einzelhandelskonzentration in diesen Bereichen abgeleitet werden.

Tabelle 14: U.S. Umsdtze (€) und Anzahl an U.S. Filialen in den Sektoren DFH und Depart-
ment Stores (National Retail Federation 2014)

Unternehmen | Umsitze | Filialen Unternehmen Umsitze | Filialen
(Drogeriefach- | (inMio €) | (USA) (Kaufhauser; (inMio €) | (USA)
handel) (USA) »Department (USA)
Stores”)
Walgreen 57.685 7.998 Macy’s 23.536 824
CVS Caremark 55.608 7.621 KohI’s 16.128 1.158
Rite Aid 21.632 4.587 Sears Holdings 10.971 759
Health Mart 6.297 3.199 J.C. Penney 9.985 1.077
Systems
Good Neighbor 6.162 3.155 Nordstrom 7.904 117
Pharmacy Dillard's 5.457 296
Neiman Marcus 3.575 43
Belk 3.422 299
Saks 2.381 39
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Hart umkampft ist auch der Markt im Drogeriefachhandel durch die Unterneh-
men Walgreen (umgerechnet 58 Mrd. Euro Umsatz) und CVS Caremark (umge-
rechnet 56 Mrd. Euro Umsatz) und im Bereich Department Stores durch Macy’s
(umgerechnet 24 Mrd. Euro) und Kohl’s (umgerechnet 16 Mrd. Euro Umsatz)
(Tabelle 14). Auch im Bereich des Bekleidungseinzelhandels sind grofie Filialisten
marktdominierend. Dennoch scheint hier der Markt durch zahlreiche, unter-
schiedliche Unternehmen kleingliedriger (Tabelle 15).

Tabelle 15: U.S. Umsitze (€) und Anzahl an U.S. Filialen im Bekleidungseinzelhandel (Na-
tional Retail Federation 2014)

Unternehmen (Bekleidungseinzelhandel) Umsitze (in Mio €) Filialen
(USA) (USA)
TJX 15.151 1.996
Gap 10.908 2.432
Ross Stores 8.662 1.276
L Brands 5.853 1.089
Ascena Retail Group 3.953 3.854
Burlington Coat Factory 3.731 509
Foot Locker 3.267 1.831
Nordstrom 2.575 143
American Eagle Outfitters 2.504 957
Urban Outfitters 2.437 440
Chico's FAS 2.186 1.465
ANN INC. 2.102 1.015
Ralph Lauren 2.080 245
J.Crew 2.026 439
DSW 2.008 393
Express 1.881 621
H&M 1.836 305
Payless ShoeSource 1.834 3.810
Abercrombie & Fitch 1.831 843
Aéropostale 1.685 1.022
The Men’s Warehouse 1.640 1.003
Genesco 1.625 2.308
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Auch wenn die 6sterreichische und die U.S. amerikanische Handelslandschaft
durch unterschiedliche externe Einfliisse wie Gesetzeslagen oder Konsumge-
wohnbheiten geprégt sind und sich dadurch der Markt differenziert gestaltet, so
gibt es dennoch Parallelen: Sowohl die Personalkosten- als auch die Handels-
spannendiskussion wird in beiden Mérkten gleichermaflen gefiihrt. Aufgrund
der raumlichen Dichte im europdischen Raum, ist es zwar hierzulande fiir Han-
delsmanager/innen noch wichtiger, effiziente Strukturen zu schaftfen. Durch die
Internationalisierungsstrategien von Handelsunternehmen wird die Handelswelt
aber zunehmend kleiner und es muss eine ,,gemeinsame® Sprache gefunden wer-
den, um diese Formate zu lenken (Swoboda/Elsner 2013, 83). Aus dieser Argu-
mentation heraus zeigt sich, dass Performance Measurement und die Funktionen,
die es erfillt, immer wichtiger werden. Der folgende Abschnitt schlief3t daher
speziell auf die handelsspezifischen Herausforderungen an das Performance Mea-
surement an.

4.4 Zusammenspiel von Marketing Mix und PM im
Handelsalltag

Bis in die 1970er Jahre galten Handelsunternehmen als verlingerter Arm der
Industrie und als blof3e Absatzmittler. Die Bedeutung der Handelsbranche ist
jedoch bis heute maf3geblich gestiegen, wodurch sich die viel diskutierte Ein-
kaufsmacht des Handels entwickelt hat (Jauschowetz 1995, 251; Sellers-Rubio/
Mas-Ruiz 2009, 61). Handelsunternehmen gelten nunmehr als eigenstdndige Mar-
ken (Retail Brand), die gezielt auf die Bediirfnisse ihrer Kund/innen reagieren
und gleichzeitig das Konsument/innenverhalten beeinflussen (Netemeyer et al.
2012, 464). Aus diesem Spannungsfeld heraus bedienen sie sich eines eigenen In-
strumentariums, bei dem die Aktionsparameter in den Bereichen Sortiment, Per-
sonal, Standort, Werbung, Preise und Konditionen als auch Verkaufsraum festgelegt
werden (Miiller-Hagedorn/Natter 2011, 25). Um im Sinne des Effizienz- und
Effektivitdtsgedankens auch die unterschiedlichen Handelsaktivititen messbar zu
machen, setzen sich Handelsunternehmen verstarkt mit der Erfolgsmessung die-
ser Marketing Mix-Instrumente mithilfe von marketingbezogenen Kennzahlen
(Marketing Metrics) auseinander (Mintz/Currim 2013, 17).

4.4.1 Effizienz und Effektivitit in der Sortimentspolitik

Die Bereitstellung von Sortiment gilt als Kernleistung jedes Handelsunter-
nehmens, wobei je nach Betriebsform und Unternehmen die Sortimentsbreite
und -tiefe variiert (Miiller-Hagedorn/Natter 2011, 264-265). Der Blick auf den
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Lebensmitteleinzelhandel, bei dem ,,Frische“ durch den hohen Anteil an ver-
derblichen Produkten als besondere Herausforderung in der Sortimentspolitik
gilt, demonstriert dies auf der Filialebene: Wahrend Diskonter mit 800 bis 1.000
Artikeln im Sortiment Wert auf Leistungsvereinfachung und Preisfithrerschaft le-
gen, so miissen Supermarkte zwischen 7.000 und 12.000 und Verbrauchermirkte
zwischen 21.000 und 40.000 Artikel koordinieren (Metro Group 2011, 205 bzw.
211). Im Vergleich dazu werden im U.S amerikanischen LEH in einem ,kon-
ventionellen“ Supermarkt ca. 31.750 Artikel gelistet, in sog. ,,Supercentern” sind
bis zu 80.500 Artikel in den Regalen zu finden (Food Marketing Institute 2008).

Der gesamte FMCG-Markt lebt von der Umschlaggeschwindigkeit des Sorti-
ments. Daraus resultieren tagtaglich enorme Volumen an Geschéftsvorgangen:
Ein Beispiel aus Deutschland zeigt, dass die grofiten deutschen Handelsunter-
nehmen bis zu 100 Millionen und durchschnittlich grofe Handelsunternehmen
zwischen zwei und sechs Millionen Datenséitze pro Tag an den Kassen erfassen
(Becker/Winkelmann 2006, 113). Diese ,,Datenschwamme® benétigen eine ent-
sprechende Aufarbeitung und Analyse, die das ,,Herzstiick” eines Handelsunter-
nehmens, naimlich Warenwirtschaftssysteme und Data Warehouse, ibernehmen
(Germann et al. 2013, 114). Weitere technologische Tools, die in diesem Bereich
eingesetzt werden, sind Tools zur Sortimentsoptimierung, Retail Revenue Man-
agement, automatischen Disposition, Warenkorbanalyse oder CRM (fiir eine
ausfithrliche Diskussion vgl. Chackelson et al. 2013; Kim/Kim 2009; Kurtulug/
Nakkas 2011).

Im operativen Handelskontext sind Sortimentsentscheidungen essentiell.
»Getting product assortment right isn't easy, yet it's absolutely critical to retail
success” (Fisher/Vaidyanathan 2012, 109). In diesem Bereich haben suboptimale
Entscheidungen schwerwiegende Auswirkungen auf die Gesamtperformance des
Unternehmens. Die Bereitstellung der sortimentsspezifischen Information ist
aber nicht nur fiir die Distribution sondern fiir alle Unternehmensbereiche von
essentieller Wichtigkeit. Vor allem Manager/innen des Zentraleinkaufs benotigen
flexible technische Systeme und detailgenaue Information, um die unterschiedli-
chen Kalkulationsobjekte nebeneinander zu betrachten und zu evaluieren (Tan/
Karabati 2013, 86). Ein Beispiel hierfiir sind die bereits zu Beginn der Arbeit
angesprochenen OLAP Modelle, die es Manager/innen ermdglichen, durch ,,Slice
and Dice“-Aktionen, Standard- und Ad-hoc-Analysen durchzufiithren. Die ge-
nerierten Reports sind so aufbereitet, dass relevante Informationsbestandteile
in Form einer Langsschnittanalyse zur Verfiigung stehen (Paul 2014, 48). Einen
Schritt weiter geht man, wenn versucht wird, die Zusammenarbeit mit vor- und
nachgelagerten Stufen im Sinne von Supply Chain Management (SCM), das eine
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intensive Zusammenarbeit der einzelnen Partner zugrunde legt, zu optimieren.
Fiir die Ausgestaltung von Performance Measurement bedeutet dies, dass die
Leistungsobjekte nicht nur zwischen einzelnen Warengruppen, Betriebsstétten
und Vertriebsschienen abgestimmt werden, sondern auch iiber die Unterneh-
mensgrenzen hinweg koordiniert werden miissen (Cook et al. 2011, 109).

4.4.2 Effizienz und Effektivitit beim Verkaufspersonaleinsatz

Ein weiterer Erfolgsfaktor im Handel ist die Ressource Personal. Wie schon in
den Kapiteln 4.2 und 4.3 aufgezeigt, bezieht sich ein Grofiteil der Aufwendungen
von Handelsunternehmen auf diesen Faktor. Gleichzeitig wird er als entscheiden-
des Qualitatskriterium fiir den Erfolg von Handelsunternehmen gesehen (Ton
2012, 128). Vertriebsmitarbeiter/innen, die die Schnittstelle zu den Endkund/
innen bilden, reprasentieren das Unternehmen nach auflen, wodurch sie wesent-
lich zur Gesamtperformance des Unternehmens beitragen. Verkdufer/innenbe-
zogene Kennzahlen wie Umsatz pro Mitarbeiter/in, erzielter Durchschnittspreis,
erzielte Handelsspanne u.v.m. helfen, Mitarbeiter/innenanalysen durchzufithren
und auf héheren Managementebenen Entscheidungen zu erleichtern (Ahearne
etal. 2013, 630).

Store Manager/innen, als erste Managementebene, kommen unterschiedli-
che Schlisselrollen zu, die Sutherland (1971, 18) bereits in der frithen Handels-
forschung folgendermaflen formulierte: ,, The Store Manager should maximize
store profit through volume of sales and maintenance of cost budgets and at the
same time he should comply with operational goals and utilize his decision re-
sponsibility to promote the long-run growth of the organization” Performance
Measurement iibernimmt in diesem Zusammenhang eine Koordinations- und
Lenkungsfunktion, um die einzelnen Hierarchien mit Informationen zu versorgen
und effektives und rationales Management der verantwortlichen Personen zu
ermoglichen (Artz et al. 2012, 448).

4.4.3 Effizienz und Effektivitit bei standortsspezifischen
Entscheidungen

Gerade durch die dezentralen Strukturen im Handel, die bereits in Kapitel 4.2
diskutiert wurden, miissen Entscheidungskompetenzen auf unterschiedliche
Ebenen und auf unterschiedliche Filialen verteilt werden, wobei gleichzeitig ein
hohes Ausmaf3 an Konformitdt zwischen den Bereichen und Filialen gewahrt
bleiben soll. Kennzahlen miissen auf diese dezentralisierte Unternehmensstruktur
abgestimmt sein und die Abldufe koordinieren (Artz et al. 2012, 448; Homburg et
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al. 2012a, 66). Dabei helfen sie, Entscheidungen bspw. iiber die SchliefSung eines
Stores zu erleichtern (Srinivasan et al. 2013, 136).

Weiters entwickeln sich Handelsunternehmen von lokalen zu globalen Playern.
Die Internationalisierungs- und Globalisierungstendenzen sollen das Wachs-
tum der groflen Handelsunternehmen weiter vorantreiben (Swoboda/Elsner
2013, 81). Betrachtet man die Einzelhandelsunternehmen weltweit, so fillt auf,
dass sich die Big Player im Handel, namlich Wal Mart (vertreten in 27 Landern),
Carrefour (vertreten in 32 Landern) und Tesco (vertreten in 14 Lindern), den
Weltmarkt untereinander aufgeteilt haben (Planet Retail 2012). Mit dem Blick auf
Osterreich gerichtet, kann man erkennen, dass auch hier die heimischen Markt-
tithrer wie die REWE Group, die Spar-Gruppe und Hofer (Unternehmensgruppe
Aldi Sud) international aktiv sind.

4.4.4 Effizienz und Effektivitit in der Kommunikationspolitik

Unter Kommunikationspolitik werden alle Informationen zusammengefasst, die
von Handelsunternehmen nachfrageseitig kommuniziert werden. ,, Als Teil des
Kommunikations-Mix einer Unternehmung wird die Werbung unterschiedlich
weit abgegrenzt, wobei es vor allem um die Trennlinien zur Offentlichkeitsarbeit
(Public Relations), der Verkaufsférderung (Sales Promotion), der Prisentations-
politik (insbes. Verkaufsraumgestaltung), dem personlichen Verkauf (Einsatz von
Verkaufspersonal) und den vielfaltigen Formen der nonverbalen Kommunikation
(insbes. Corporate Design) geht (Miiller-Hagedorn/Natter 2011, 367). Diese
Definition zeigt jene Tragweite auf, die Handelsunternehmen koordinieren, um
ihre Zielgruppe zu erreichen. Wie Performance Measurement beitragen kann,
diese Aktivititen zu steuern bzw. Entscheidungen in diesem Bereich zu erleich-
tern, wird bspw. von Mintz/Currim (2013) aufgegriffen. Weitere Beitrdge aus der
jlingeren Vergangenheit analysieren jeweils ein Instrument der Kommunikati-
onspolitik und messen deren Performance.

»Klassische Werbung“ und deren finanzielle Auswirkungen im Sinne einer
Effektivitdtsmessung wird von Lewis et al. (2013) beleuchtet. Die Ergebnisse des
experimentellen Designs zeigen, dass die Darstellungsform - also textdominante
Présentation im Vergleich zu bildreicher Darstellung — unterschiedliche Effekte
auf die Ertragsgenerierung hat, je nachdem, auf welcher Beziehungsstufe (im
Sinne von Relationship Marketing) sich die Kund/innen mit dem Handelsunter-
nehmen befinden. Dies unterstreicht die Relevanz von kund/innenbezogener
Werbung und Riicksichtnahme auf unterschiedliche Beziehungsstufen inner-
halb der Werbung.
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Die Wichtigkeit von Beziehungsmarketing steht auch in anderen Beitrdgen im
Vordergrund der Diskussion. Aktuell sehen sich Handelsunternehmen mit der
Herausforderung konfrontiert, neue (technologische) Méglichkeiten an ,,Bezie-
hungsarbeit“ im Handelsalltag auszuschdpfen bzw. mit traditionellen Methoden
zu verkniipfen. Rapp et al. (2013) und Keeling et al. (2013) adressieren Social
Media-Aktivititen von Handelsunternehmen und deren Effekte fiir die Store
Performance. Aber auch die direkte Interaktion auf der Verkaufsflache zwischen
Verkaufspersonal und Kund/innen gilt zwar als Aushangeschild fir Handelsun-
ternehmen, aber gleichzeitig auch als schwer steuerbar und kontrollierbar. Harris/
Ogbonna (2013) zeigen, dass negative Mundpropaganda und Missverhalten von
Verkaufspersonal nicht nur die Produktivitat auf der individuellen Ebene mindert,
sondern auch nachhaltige Auswirkungen auf die Store- und Unternehmensper-
formance hat.

Wie Kommunikation von Performance Measurement, die Interaktion zwi-
schen Verkaufspersonal und Kund/innen als auch zwischen unterschiedlichen
Hierarchieebenen stattfindet, ist zentraler Bestandteil der qualitativen Untersu-
chung (Kapitel 6.2).

4.4.5 Effizienz und Effektivitit bei Preisen und Konditionen

Forschungsbemiihungen in Bezug auf Preisstrategien im Einzelhandel und deren
Auswirkungen auf die Performance sind gerade in einem preisgetriebenen Markt
wie Osterreich interessant. Um nicht in die Preis-Promotion-Falle zu tappen, in-
teressieren eine detaillierte Messung von Umsatz, Lagerbestand, Gewinn, Kosten
und Kund/innenfrequenz und durchschnittliche Bon-GrofSe je nach verfolgter
Preisstrategie. Der Beitrag von Mild et al. (2006), der sich mit dem Einsatz von
Retail Revenue Management beschiftigt, diskutiert die Herausforderung, diese
Kennzahlen tiber einen lingeren Beobachtungszeitraum miteinander zu verkniip-
fen. ,Die Grundidee des Retail Revenue Managements ist es, jeweils im Einzelfall
(das heifst im Idealfall fiir jeden einzelnen Artikel) aufgrund der strategischen
Positionierung und der Wettbewerbssituation zu entscheiden, ob ein Preisspiel-
raum vorliegt, und dann aufgrund einer empirisch abgesicherten Ermittlung der
Preiselastizitdt eine (in der Regel dynamische) Preisoptimierung durchzufiihren®
(Mild et al. 2006, 126). Es ist somit moglich, Auswirkungen auf Gewinne bei
unterschiedlicher Preisfestsetzung tiber eine Mehrperiodenbetrachtung objektiv
fundiert zu berechnen und Heuristiken im Bereich Preise und Konditionen zu
umgehen. Wie dieser Ansatz mit den Bemithungen auf der Store Ebene in Ein-
klang steht, bleibt aber bisher unreflektiert.
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Geht es um Preise und Konditionen, dann ist das Zusammenspiel von Indus-
triemarken und handelseigenen Marken ein wesentlicher Diskussionspunkt fiir
Store Manager/innen. Daraus ergibt sich nicht nur die Warengruppenperfor-
mance sondern auch ein wesentlicher Beitrag zur gesamten Store Performance.
Es konnte gezeigt werden, dass die Anzahl an Handelsmarken bzw. der Anteil
der Handelsmarken an der gesamten Category negative Auswirkungen auf die
Category Performance haben (Olbrich/Grewe 2013, 152).

In zahlreichen informellen und formellen Gesprichen iiber das vorliegende
Thema ist ein Wunsch immer wieder getitigt worden, nimlich eine Kennzahl zu
»erfinden’, die Wettereinfliisse prognostiziert. Da wetterbedingte Einfliisse nicht
vorhersagbar sind, die Reaktion darauf aber so schnell wie méglich erfolgen muss,
ist dieser Bereich besonders heikel fiir Handelsmanager/innen. Caliskan Demi-
rag (2013) widmet sich dieser Herausforderung und diskutiert wetterbedingte
Preiskonditionen auf der Store-Ebene als Verkaufsférderungsargument. Es wird
versucht, Verkaufszahlen zu stimulieren und ,, Early Birds” fiir ihre Anstrengungen
mit ansprechenden Preisen zu ,,entlohnen”

4.5 Kennzahlen-Sets in der Handels- und Marketingforschung

Das Zusammenspiel von Marketing-Instrumenten und Performance Measu-
rement miindet in handelsspezifische Kennzahlen-Sets. Die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit diesem Forschungsfeld kann grob in drei Stromungen
eingeteilt werden. Erstens wird Marketingproduktivitat gemessen, zweitens wird
die Praxisrelevanz von Marketingkennzahlen erforscht und schlussendlich wird
versucht, immaterielle Markenwerte zu operationalisieren (O’Sullivan/Abela
2007, 80).

Da in der Literatur eine unzahlige Anzahl an Kennzahlen im Handelsmarke-
tingkontext zu finden ist, macht es keinen Sinn, ein ,,perfektes“ Set an Kennzahlen
als Universallosung fiir Handelsunternehmen zu entwickeln (Farris et al. 2011, 3).
Auflerdem zeigen kontingenztheoretische Diskussionen, dass die Beziehung von
Performance Measurement-Design und Unternehmenserfolg mafigeblich durch
einzelne Kontextfaktoren moderiert wird. Angelehnt an den Ergebnissen von
Homburg et al. (2012a, 60) und Mintz/Currim (2013, 31) wird versucht, die
Verwendung von Kennzahlen in einem generischen Sinne herbeizufiihren, um
eine Etablierung und zukiinftige Verwendung von diesen Blocken in der Praxis
zu erreichen. Zuerst werden aber ausgewihlte Beitrdge vorgestellt, die sich mit
der Thematik Kategorisierung von Marketingkennzahlen in den letzten Jahren
beschiftigt haben.
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4.5.1 Ausgewihlte Kategorisierungen von Kennzahlen-Sets im
Marketingkontext

Melnyk et al. (2004, 212) diskutieren die Kennzahlen-Typologien innerhalb einer
Vier-Felder-Matrix: Einerseits konnen Kennzahlen anhand deren Fokus kategori-
siert werden, also ob sie finanzielle Daten wie Return on Assets (RoA) aufzeigen
oder operationale Daten, wie Lieferzeiten, die die Ressourcenverwendung oder
Outputs im Unternehmen definieren. Andererseits zeigt die Perspektive Zeit, wie
Kennzahlen verwendet werden. Ergebnisorientierte Kennzahlen fokussieren sich
auf die Bewertung von vergangenen Leistungen, wohingegen zukunftsorientierte
Kennzahlen versuchen, die zukiinftige Entwicklung aufzuzeigen.

Auch Zeithaml et al. (2006) verwenden eine vierteilige Kategorisierung von
Marketingkennzahlen. Mit dem Schwerpunkt auf die Dimension Kund/innen
werden Kennzahlen in den Bereichen Wahrnehmung (perceptions), Einstellung
(attitudes), Verhalten (behavior) und finanzielle Kennzahlen (financial measures)
angefithrt. Neben Beispielen zu den einzelnen Kategorien, zeigen sie auch auf,
welche Anspruchsgruppen diese im Unternehmen verwenden, auf Basis welcher
Datenquelle diese generiert werden kénnen und ob Kennzahlen geeignet sind,
auch zukiinftige Ereignisse aufzuzeigen. Einen Auszug gibt Tabelle 16.

Tabelle 16: Kategorien Kund/innenkennzahlen (Zeithaml et al. 2006, 171)

Kategorie Beispiele von Kennzahlen Friihwarn-
indikatoren
Wahrnehmung Kund/innenzufriedenheit, Engagement, mittelméfig
empfundene Loyalitét, Servicequalitit,
Verhaltensabsichten
Einstellung Bewusstsein, Interesse, Wissen, Wunsch gering
Verhalten Cross Selling, akquirierte Kund/innen, mittel
Stammkund/innen
Finanzielle CLV, Kund/innenwert mittel
Kennzahlen

Auch Petersen et al. (2009, 103) riicken in ihrer konzeptionellen Abhandlung
die Zeitperspektive von Marketingkennzahlen in den Vordergrund und diffe-
renzieren zwischen Gegenwarts- und Zukunftsorientierung (vgl. hierzu auch
Kapitel 2.1). Des Weiteren unterscheiden sie zwischen Kund/innen- und Store-
dimension. Daraus ergeben sich Kennzahlen, die Information tiber Transaktion,
Marketing und Mitbewerber beinhalten. Insgesamt werden sieben Kategorien
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gebildet, die Entscheidungen im Marketingbereich vereinfachen sollen. Darunter
fallen Markenwert (Brand Equity), Kund/innenwert (Customer Value), Mund-
propaganda (Word-of-Mouth), Kund/innenverweildauer und Kund/innenakqui-
se (Customer Retention/Acquisition), Verbundkaufe (Cross-Buying/Up-Buying),
Mehrkanal-Shopping (Multi-Channel Shopping) und Umtausch (Product Return)
(Petersen et al. 2009, 98-102). Sie verfolgen die Zielsetzung (1) Marketingkam-
pagnen zu unterstiitzen und (2) kurz- und langfristige Voraussagen zu titigen
(Petersen et al. 2009, 97). Inhaltliche Uberschneidungen gibt es mit Farris et al.
(2011), die in ihrem Buch Marketing Metrics einen noch breiteren Uberblick iiber
Kennzahlen im Marketingkontext geben (Abbildung 21).

Abbildung 21: Kennzahlen Sets im Marketing (Farris et al. 2011, 5)
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Den jiingsten und fiir die vorliegende Arbeit wichtigsten Beitrag liefern Mintz/
Currim (2013, 35), die zwischen Finanzkennzahlen und Marketingkennzahlen
unterscheiden, wobei beide Kategorien wiederum in generelle und spezifische
Kennzahlen untergliedert werden. Unter Finanzkennzahlen werden jene Kenn-
zahlen subsummiert, die entweder auf monetaren Werten basieren oder in Geld-
werten ausgedriickt werden bzw. auf Basis derer man Verhiltniszahlen bilden
kann. Marketingkennzahlen hingegen basieren auf Kund/innen- oder Markt-
kennzahlen. Hierbei findet man generelle Kennzahlen wie Marktanteil oder Um-
satzerlose in allen Unternehmensbereichen, wohingegen spezifische Kennzahlen
in nur fiir einzelne Bereiche Relevanz aufweisen.

Basierend auf diesem kurzen Einblick in das breite Feld von Marketingkenn-
zahlen-Kategorisierungen, werden nun definitorische Grundlagen fiir eine gene-
rische Kategorisierung von Kennzahlen-Sets abgeleitet.

4.5.2 Generische Kategorisierung von Kennzahlen-Sets

Seit Beginn der Diskussion in den 1990er Jahren iiber die Integration von nicht-
finanziellen Bestandteilen im Performance Measurement, wird die Breite von
Kennzahlen-Sets in den Mittelpunkt geriickt (Eccles 1991, 131). Sowohl in der
wissenschaftlichen als auch praxisorientierten Literatur finden sich Forderun-
gen eines ausgeglichenen Sets, also einer Kombination aus finanziellen und
nicht-finanziellen Bestandteilen, konsequenterweise abgeleitet aus der strate-
gischen Ausrichtung des Unternehmens (Homburg et al. 2012a, 56). Dies soll
die Perspektive von Handelsmanager/innen erweitern, zu Verbesserungen in
Entscheidungsprozessen und gesteigerten Unternehmensergebnissen fiihren.
Weiters soll dadurch das Risiko- und Unsicherheitsempfinden reduziert wer-
den (Mintz/Currim 2013, 25). Bezogen auf die Unternehmensebene, stellen
O’Sullivan/Abela (2007, 80-81) die Frage, ob die Forderung nach einem breiten
Set an Kennzahlen, also die Integration von finanziellen, nicht finanziellen und
Benchmarking-Kennzahlen, gerechtfertigt ist und zeigen die Auswirkungen auf
die Unternehmensperformance und die Zufriedenheit von Vorstandsmitgliedern
mit der Marketing-Abteilung. Sie kommen zu dem Ergebnis, dass ein breites Set
an Kennzahlen die Unternehmensperformance nicht signifikant beeinflusst, die
Zufriedenheit von Top Manager/innen jedoch schon. Auch Bouwens/Abernethy
(2000, 235) zeigen, dass ein erweitertes Set an Kennzahlen bei operativen Ent-
scheidungen zu keinen verbesserten Unternehmensergebnissen fithrt. Zu einem
anderen Ergebnis kommen Homburg et al. (2012a, 66), die zeigen, dass ein um-
fassendes Set an Kennzahlen positiv mit dem Wissen iiber Marktbegebenheiten
(market knowledge) und der Ausfiihrung von Aufgaben im Einklang mit der stra-
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tegischen Ausrichtung des Unternehmens (marketing alignment) korreliert. Dies
hat wiederum positive Auswirkungen auf die Unternehmensperformance. Sie
merken jedoch an, dass dies nur fir Unternehmen mit Differenzierungsstrategie
zutrifft. Die Forschungsergebnisse, die die Beziehung zwischen Kennzahlen-Sets
und Entscheidungsqualitit beleuchten, sind dementsprechend widerspriichlich
und bediirfen weiterer Analyse (vgl. hierzu Ittner 2008).

Mintz/Currim (2013, 19) formulieren die Aussage, dass die Verwendung von
Kennzahlen immer zu Entscheidungsverbesserungen fithren. Dabei zeigen sie,
dass die Ausgestaltung des Kennzahlen-Sets davon abhangt, welche Kontingenz-
faktoren auf dieses wirken und nicht, welche personlichen Eigenschaften Mana-
ger/innen mitbringen. In hoch-kompetitiven und turbulenten Markten wird eine
groflere Anzahl an Kennzahlen herangezogen; Berufserfahrung oder Funktionen
innerhalb des Unternehmens haben keinen signifikanten Einfluss auf die Verwen-
dung von Kennzahlen. Im Gegensatz dazu steht aber die Theorie der kognitiven
Beschrinkung, die besagt, dass in Entscheidungssituationen nur eine begrenzte
Anzahl (Tiefe) an Information herangezogen werden kann (Schroder et al. 1975).
In diesem Zusammenhang zeigen Hirsch/Volnhals (2012, 25), dass ab einem
gewissen Punkt Manager/innen mit Kennzahlen {iberwiltigt sind und damit zu-
satzlich zur Verfiigung stehende Kennzahlen die objektive Entscheidungsqualitat
mindern. Das bedeutet, dass der Ausspruch ,,Je mehr desto besser“bei der Bereit-
stellung von Kennzahlen-Sets kritisch beleuchtet werden muss.

Aktualitét adressiert einerseits den Rhythmus der Berichterstattung, also wie
hiufig Kennzahlen kommuniziert werden, und andererseits die Zeitnahe des Re-
portings, das heifit, wie schnell die Kennzahlen zur Verfiigung stehen (Bouwens/
Abernethy 2000, 223).

Fir die Ausgestaltung von Performance Measurement spielen die Dimensio-
nen Breite, Tiefe, Aktualitit und strategischer Fit zusammen. Auf einem Konti-
nuum kénnen zwei unterschiedliche Sets definiert werden:

Begrenztes Set an Kennzahlen: Da zeitliche als auch monetire Ressourcen
begrenzt sind, legen Unternehmen ihren Fokus auf einige wenige Kennzahlen
(Hirsch/Volnhals 2012, 35). Bei einem begrenzten Set an Kennzahlen, das ver-
gleichbar mit dem traditionellen Controlling-Verstindnis ist, werden hauptsach-
lich vergangenheitsorientierte Finanzkennzahlen verwendet (Abernethy/Guthrie
1994, 52) und unternehmensinterne Informationen aufgedeckt (Bouwens/Aber-
nethy 2000, 223). Da nur die zentralen Bestandteile der Handelsaktivititen abge-
bildet werden, wird darauf verzichtet, Kennzahlen mit der Unternehmensstrategie
konsequent zu verkntipfen (Hall 2008, 144).
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Umfangreiches Set an Kennzahlen: Sie kombinieren mehrere nicht-finan-
zielle und finanzielle Kennzahlen, die sowohl vergangenheits- als auch zu-
kunftsorientiert sind und aus der Unternehmensstrategie abgeleitet werden
(Homburg et al. 2012a, 59). Somit bilden umfangreiche Sets das klassische Ver-
standnis von Performance Measurement ab. Untersuchungen auf der individu-
ellen Ebene haben gezeigt, dass ein umfangreiches Performance Measurement
zu groflerer Zufriedenheit und Motivation bei Mitarbeiter/innen fiihrt, da sie
die Auswirkungen ihrer Aktivititen besser abschitzen konnen und sozusagen
ein ,,Big Picture® iiber die Prozesse, Kosten und Ertriage bekommen. Des Wei-
teren entwickelt sich durch den Einsatz von umfangreichen Sets an Kennzah-
len ein Gefiihl der Ermichtigung (psychological empowerment) im Sinne von
Kompetenzsteigerungen und Selbstbestimmtheit (Hall 2008, 145-146). Damit
wird fiir Mitarbeiter/innen klar ersichtlich, welche Rolle sie im Unternehmen
einnehmen.

4.6 Kritische Reflexion und zusammenfassende Darstellung

Das vorliegende Kapitel zeigte die Spezifika der Handelslandschaft auf und
leitete daraus die Anforderungen an ein addquates Performance Measurement
ab. Neben den ,,klassischen® Handelsfunktionen, wurden auch strukturelle Ge-
gebenheiten des Marktes im nationalen und internationalen Kontext beleuch-
tet. Schlieflich wurden anhand von Forschungsergebnissen die Instrumente
des Handelsmarketing-Mix mit dem Performance Measurement-Ansatz ver-
kniipft. Die diskutierten Argumente bilden Kernaspekte der Einzelhandels-
branche; Feinheiten konnten an dieser Stelle nicht abschliefend aufgegriffen
werden. Dennoch kann daraus abgeleitet werden, dass die Komplexitét der
Handelsaufgaben in der konsequenten Verkniipfung von strategischen und
operativen Prozessen besteht und Einperiodenbetrachtungen nicht zielfith-
rend sind.

Speziell wurden sortimentsspezifische Besonderheiten, die sich in der
Position Handelswareneinsatz widerfinden, herausgegriffen und hinsicht-
lich technologischer Entscheidungsunterstiitzungssysteme wie Retail Reve-
nue Management reflektiert. Auch Personalkosten, als zweiter wesentlicher
Kostentreiber, wurden im Handelskontext beleuchtet und mittels Gehalts-
positionen diskutiert. Tabelle 17 stellt noch einmal die Ertrags- und Kosten-
positionen im 6sterreichischen Markt im Vergleich zum U.S. amerikanischen
Markt gegentiber.
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Tabelle 17: Gegeniiberstellung der GuV im nationalen und internationalen Kontext

Osterreich (EH gesamt) GuV USA (LEH) GuV
2007/08 2007/08
Betriebsleistung 100,0 % Betriebsleistung 100,0 %
- Handelswareneinsatz 66,6 % - Handelswareneinsatz 70,7 %
= Rohertrag 33,5 % = Rohertrag 29,3 %
+ Sonstige Erlose 2,2% - Personalkosten (inkl. 14,8 %
Benefits)
- Personalkosten 16,7 % - Mietaufwendungen 1,8 %
- Abschreibungen/GW 2,2% - Abschreibungen/GW 1,4 %
- So. betriebl. Aufwendungen 13,6 % - So. betriebl. Aufwendungen 8,1 %
= Betriebserfolg 3,1% =EBIT 3,2%

Performance Measurement ist je nach Unternehmen unterschiedlich imple-
mentiert:

1

2)

Kontext und Aktivititen von Handelsunternehmen bestimmen die Ausge-
staltung der Informationsgrundlage hinsichtlich der Dimensionen Effizienz
und Effektivitdt sowie interner und externer Orientierung (Zallocco et al.
2009, 600). Betrachtet man bspw. das Unternehmen WalMart, Weltmarkt-
fithrer im Handel, so werden taglich 25 Millionen Kund/innen an den Kas-
sen bedient und 12 Millionen Kreditkartentransaktionen durchgefiihrt. Jede
Transaktionsinformation verbleibt zwei Jahre im Unternehmen, wird ver-
waltet, aufbereitet und analysiert (Planet Retail 2014a). Diese Big Data und
die daraus entstehende Komplexitit konnen zur Informationsiiberlastung
fithren, die Entscheidungsfindungen negativ beeinflusst (Hirsch/Volnhals
2012, 36; Ittner/Larcker 1998, 205).

Insgesamt sollen Store Manager/innen im Tagesgeschift durch ein handelba-
res Set an Kennzahlen unterstiitzt werden. Technologische Schnittstellen wie
OLAP-Modelle reduzieren ,,Big Data“ und vermindern somit ,,Information
Overload“ (Paul 2014). Die Zielorientierung der Unternehmen und die Rolle,
die Handelsmanager/innen Performance Measurement im operativen Be-
reich beimessen, beeinflussen die Verwendung von Performance Kennzahlen
(Artz et al. 2012, 446).



96 Charakteristika und Struktur der Handelsbranche in Osterreich und den USA

(3) Die Herausforderung im Handelskontext liegt nach wie vor in der Operatio-
nalisierung von immateriellen Bereichen und von zukunftsweisenden Kenn-
zahlen, vor allem in Bezug auf deren Validitat und Reliabilitat. Diese Aspekte
wurden im vorliegenden Kapitel durch die generische Kategorisierung von
unterschiedlichen Kennzahlensets aufgegriffen, die auch fiir die folgenden
empirischen Forschungsansitze relevant sind.



5 Die Entwicklung von PM in der Handels-
und Marketingforschung

Gibt man die Suchanfrage ,,Performance Measurement® in die Suchmaschine
Google ein, so erhdlt man 23.200.000 Treffer. Eine Einschrankung auf die Ein-
zelhandelsbranche (Performance Measurement in Retailing), fihrt zu 5.680.000
Treffer. Google Scholar, eine Suchmaschine, die sich auf wissenschaftliche Beitra-
ge einschrankt, liefert bei dieser Anfrage ungefiltert noch immer 126.000 Hits
(Google Anfrage am 09. Juni 2014). Diese Ergebniszahlen sollen verdeutlichen,
dass in einem klar abgegrenzten Forschungsfeld sowohl in der managementorien-
tierten Diskussion als auch im wissenschaftlichen Kontext ein uniiberblickbares
Feld an Informationen zur Verfiigung steht. Bis dato fehlt ein Uberblick der Lite-
ratur, der die Erkenntnisse von Performance Measurement in dieser Forschungs-
disziplin verortet. Eine kompakte Aufbereitung verdichtet bestehendes Wissen
und deckt Widerspriichlichkeiten in der Konzeption und den Forschungsergeb-
nissen auf (Strauf$/Zecher 2013, 234). Weiters hilft sie, Erkenntnisse aus unter-
schiedlichen Forschungsstromungen miteinander zu vereinen (Eisend 2014, 1).
Der vorliegende Beitrag soll daher helfen, Struktur in die einzelhandelsbezogene
Performance Measurement-Diskussion zu bringen.

Die Methodik der systematischen Inhaltsanalyse im Zuge des Literaturii-
berblicks wird als beobachtende Technik eingestuft. Sie analysiert eine bereits
bestehende, verschriftlichte Form der Kommunikation — in diesem Fall Journal-
Artikeln (Harrison/Reilly 2011, 11). Da die Betrachtung der Beitrage in deskrip-
tiver Art und Weise durchgefiihrt wird und Fragen zu Herkunft, Methodologie,
Erhebungsmethode etc. beantwortet werden, reiht sich dieses Kapitel in den Be-
reich der qualitativen Forschungsdisziplin ein (Creswell 2014, 38). Zusitzlich
dienen Haufigkeitsverteilungen dazu, Entwicklungen im Zeitablauf zu operati-
onalisieren. Die in Kapitel 5.1 formulierten Forschungsfragen und Zielsetzun-
gen als auch die in Kapitel 5.2 prasentierten Kriterien fiir die Literaturauswahl
bilden die Grundlage fiir die Analyse und werden explizit dargestellt. Im An-
schluss folgt eine Diskussion der zentralen Themen entlang eines Zeitstrahls.
Das gesamte Kapitel versucht sowohl Rigour als auch Relevance-Gedanken zu
kombinieren und dient als Uberblicksartikel fiir Praktiker und Akademiker. Die
Auseinandersetzung nimmt eine neutrale Position ein, die die wissenschaftlichen
Erkenntnisse so vollstindig und wertfrei wie moglich gegeniiberstellt. Aufbauend
auf den Erkenntnissen der Literaturanalyse werden explizit Forschungsliicken
aufgearbeitet, die in den Folgekapiteln geschlossen werden sollen. Abbildung 22
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fasst die Charakteristika des Reviews angelehnt an dem Kategorienschema von
Fettke (2006, 259) noch einmal kompakt zusammen.

Abbildung 22: Literaturiiberblick: Charakteristische Verortung (Fettke 2006, 259;
Positionen in der vorliegenden Arbeit in dunkelgrau)
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Die Entwicklung von Performance Measurement in der Handels- und Marketing-
forschung bildet den Kern der folgenden Diskussion. Die Basis fiir den Aufbau
dieses Uberblicks liefern verdffentlichte Literarturiiberblicke mit dhnlichen For-
schungsschwerpunkten (bspw. Bruhn et al. 2012; Lienbacher 2013; Strauf$/Zecher

2013). In den folgenden Unterkapiteln wird angelehnt an Creswell (2014, 31-32)
und Fink (2010, 4) das Vorgehen bei der Analyse vorgestellt.
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5.1 Forschungsfragen und Zielsetzung der Literaturanalyse

Um die Entwicklung und zunehmende Wichtigkeit von Performance Meas-
urement in der wissenschaftlichen Handelsdiskussion aufzuzeigen, werden die
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relevanten Beitrdge in einem ersten Schritt hinsichtlich ihres Erscheinungs-
jahres und Publikationsmediums analysiert. Angelehnt an Binder/Schiffer
(2005, 604), die brancheniibergreifend die Entwicklung der Controllingforschung
im deutschsprachigen Raum beleuchten, werden im vorliegenden Beitrag dhnli-
che Forschungsfragen formuliert (vgl. Tabelle 18; Forschungsfragen 1, 2 und 5).
Die damalige Analyse zeigt, dass der Servicesektor in den Forschungsbeitrigen
unterreprasentiert war. Die vorliegende Arbeit greift diesen Kritikpunkt auf und
widmet sich ausschliefllich der Handels- und Marketingforschung, erweitert aber
das Controllingverstandnis um den Ansatz ,,Performance Measurement*

Wie eingangs erwihnt, werden nationale Unterschiede bei der Implementierung
von Performance Measurement ersichtlich (Malmi 2013, 230). Aus diesem Grund wid-
met sich Forschungsfrage 3 der Fragestellung nach der Herkunft der Autorenschatft.

Die Anforderungen an und die Funktionen von Performance Measurement
variieren je nach hierarchischer Ebene im Unternehmen. Da die Handelsbranche
durch einen hohen Filialisierungsgrad gepragt ist, miissen dezentrale Strukturen
besonders beriicksichtigt werden (Forschungsfrage 4).

Ubergeordnetes Forschungsziel ist es, Handelsmanager/innen durch relevante
Kennzahlen-Sets zu unterstiitzen. Aus diesem Grund widmet sich Forschungsfra-
ge 6 der Kategorisierung der diskutierten Handelskennzahlen.

Die Ausgestaltung von Performance Measurement in einem Unternehmen
wird seine Vorteile im Sinne von entscheidungsvereinfachenden und -beeinflus-
senden Komponenten nur dann entfalten kdnnen, wenn es an die spezifischen
Kontingenzfaktoren angepasst ist. Aus diesem Grund adressiert Forschungsfra-
ge 7 jene Faktoren, die auf die Performance von Handelsunternehmen bzw. die
Ausgestaltung von Performance Measurement wirken.

Folgende Tabelle fasst die einzelnen Forschungsfragen, deren Kategorisierung
und Zielsetzung noch einmal iiberblicksmaf3ig zusammen.

Tabelle 18: Literaturiiberblick: Forschungsfragen und Zielsetzung

Nr. |Forschungsfragen (Literaturiiberblick) Zielsetzung
1 | Wie gestaltet sich die Publikationstétigkeit bei PM in der Zusammenfassung
Handels- und Marketingforschung tiber die Zeit? und Entwicklung
veréffentlichter For-

2 | Welche methodischen Verfahren werden bei Beitragen, die

sich mit PM im Einzelhandel beschiftigen, gewdhlt? schungsbeitrage

3 In welchem nationalen Kontext werden Beitrage, die sich mit
PM im Einzelhandel beschiftigen, veroffentlicht?

4 Auf welchen Hierarchie-Ebenen wird PM im Einzelhandel
untersucht?
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Nr. |Forschungsfragen (Literaturiiberblick) Zielsetzung
5 | Welche Themengebiete finden sich in der internationalen Identifikation
Literatur in Bezug auf die Umsetzung von PM im Handel? relevanter
Forschungsschwer-
punkte
6 | Welche Erfolgskennzahlen werden in der Handels- und Identifikation rele-
Marketingforschung verwendet? vanter Handelskenn-
zahlen
7 | Welche Einflussfaktoren wirken auf die Beziehung zwischen | Identifikation von
Ausgestaltung von PM und Performance? Einflussfaktoren

5.2 Auswahlkriterien und Forschungsprotokoll

Das Objekt der Analyse sind Zeitschriftenbeitrage aus international anerkannten
wissenschaftlichen Journals. Um eine wissenschaftlich fundierte Literaturauswahl
vorzunehmen, werden mehrere Strategien zur Literaturrecherche miteinander
kombiniert. Damit soll eine moglichst griindliche und umfassende Analyse ge-
wihrleistet werden, die jedoch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt (Ei-
send 2014, 8-9). Die Wirtschaftsdatenbank EBSCO Business Source Premier, die
ihren Schwerpunkt auf praxisorientierte und wirtschaftswissenschaftliche The-
menstellungen legt und Beitrdge zuriick bis in die 1920er Jahre gespeichert hat
(EBSCO Business Source Premier 2014), liefert die Ausgangsbasis. Weiters wurde
durch ein systematisches Durchsuchen aller Ausgaben relevanter deutschsprachi-
ger Zeitschriften (issue-by-issue search) eine Einbindung von deutschsprachigen
Beitragen méglich (Kriterium 4 in Tabelle 19)."

Die Suche nach analyserelevanten Artikeln erfolgte in mehreren Wellen. Start fiir
die Informationssuche war im Juli 2011. Weitere Suchanfragen wurden von September
2011 bis Dezember 2012 durchgefiihrt. Deutschsprachige Journals wurden Anfang 2013
durchforstet. Eine erneute Abfrage startete im Mérz 2014, um die publizierten Beitrige
so aktuell wie moglich zu halten und das Jahr 2013 vollstdndig analysieren zu konnen.

Eine Abfrage in EBSCO am 24. Mirz 2014 lieferten 2.775 Treffer zu den Stich-
wortern ,,Performance Measurement® und ,,Retail“ bzw. ,,Marketing®. Die an-
gefithrten Stichworterkombinationen (Punkt 5 in Tabelle 19) fithrten zu knapp
tiber 1.500 Artikeln, die hinsichtlich weiterer Kriterien gefiltert wurden (practical
screen) (Fink 2010, 61). Um eine Analyse auch durchfithrbar zu machen, wurden
folgende Qualitétskriterien und Einschriankungen getroffen (Tabelle 19).

11 Einbezogen wurden folgende deutschsprachige Zeitschriften: ZfbF, Z{B, DBW, J{B, ZFP, Zeit-
schrift fiir Planung und Unternehmenssteuerung, Zeitschrift fiir KMU und Entrepreneurship
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Tabelle 19: Literaturiiberblick: Auswahlkriterien fiir Ein- und Ausschluss der Analyseeinhei-
ten (Reihung nach Wichtigkeit)

Nr. | Kriterium Definition

1 | Qualitéts- Inkludiert werden Beitrage, die im VHB Journal-Ranking A+, A, B
kriterium und C gerankt sind

2 | Einschluss- | Inkludiert werden Beitrige, deren Zusammenfassung (Abstract
kriterium AB) oder Stichworter (Keywords KW) Bezug zu Performance
Measurement bzw. Controlling UND Handel bzw. Marketing haben

3 | Ausschluss- | Exkludiert werden Artikel mit Fokus auf Supply Chain Management,
kriterium Retail Banking, B2B Beziehungen, Online Retailing, Industrie, Real
Estate

4 |Datenbasis | Elektronische Datenbank: EBSCO

Issue-by-Issue Suche in deutschsprachigen Journals, die im VHB
Ranking gerankt sind;

Schneeballsystem, um relevante Artikel, die haufig zitiert sind, aber
nicht den Qualitétskriterien entsprechen hineinzunehmen

5 | Stichworter/ | Financial performance (AB) Retail* (AB), Handel*,
Keywords Marketing performance (AB) Héndler, Marketing* (AB)
Metric* (all) & performance* (AB/KW)
Measure* (all) & performance (AB)
Performance measure* (AB)
Performance eval* (AB)

Controlling

6 | Sprache Inkludiert werden Beitrage in englischer und deutscher Sprache

Als Qualitétskriterium dient das Referenzinstrument VHB-JOURQUAL Ranking
(VHBJOURQUAL 2011). Dieses ist ein befragungsbasiertes Zeitschriftenranking
des Verbands der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft e. V. (VHB) mit Rating-
Kategorien von A+ bis E. In dieses Ranking wurden nur jene Journals integriert,
die ,von mindestens zehn Mitgliedern des Verbands bewertet wurden und die
sich in eine der Teildisziplinen des VHB einordnen lassen bzw. mindestens fiinf
Einschdtzungen zu den Review-Anforderungen aufweisen. [...] Von den 832
unterschiedlichen, im Zeitschriftenranking JOURQUAL 2.1 enthaltenen Zeit-
schriften sind 17 der Kategorie A+, 57 der Kategorie A, 183 der Kategorie B,
270 der Kategorie C, 174 der Kategorie D und 131 der Kategorie E zugeordnet
worden” (Voeth et al. 2011, 443). Das Qualitatskriterium VHB-Ranking wurde
im Zuge der Analyse weiter verscharft, um qualitativ hochwertige Publikationen
herauszufiltern (Methodischer Filter nach Fink 2010). Aus diesem Grund werden
nur jene Artikel in die Analyse einbezogen, die in den Rankings A+, A, Bund C
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einzuordnen sind. Jene Artikel, die in der Performance Measurement-Literatur
dennoch als zentral angesehen werden und als ,,Top-Artikel” gelten, aber nicht
diesem Kriterium entsprechen, werden nachtriglich aufgenommen. Dieses Vor-
gehen entspricht der Kritik von Kieser (2012, 102) und erscheint sinnvoll, da
ansonsten zahlreiche deutschsprachige Beitrage keine Relevanz in der Analyse
gehabt hitten, diese jedoch fiir einen internationalen Vergleich wichtig sind (Vo-
eth et al. 2011, 443).

Die Stichwortsuche kombiniert zwar bereits die Bereiche Handel und Per-
formance Measurement, dennoch war es notwendig, die Zusammenfassungen
hinsichtlich der Themenschwerpunkte zu sichten, um relevante Beitrage zu
identifizieren und irrelevante auszuschlieflen (Kriterien 2 und 3 in Tabelle 19).
Der Analysezeitraum unterlag keiner Einschrankung, um die Entwicklung
der Forschungsdisziplin iiber den Zeitverlauf darzustellen. Er endet jedoch
mit dem Jahr 2013. Kritisch anzumerken bleibt, dass die elektronische Spei-
cherung der wissenschaftlichen Zeitschriften zeitlich variiert und daher Ver-
zerrungen bei der Analyse hinsichtlich der Publikationshiufigkeit entstehen
konnen. Dieser Effekt tritt verstarkt bei den deutschsprachigen Zeitschrif-
tenbeitrdgen auf, da die Speicherung der Zeitschriften teilweise erst um die
Jahrtausendwende begann.

5.3 Kodierung der Studien

Das Kategorienschema leitet sich aus der Zielsetzung und den Forschungsfragen der
Literaturanalyse ab (Auer-Srnka/Koeszegi 2007, 36). Tabelle 20 stellt die eingangs
formulierten Forschungsfragen und die verwendete Kategorisierung gegeniiber. Im
Anschluss daran folgen die einzelnen Definitionen des Kategorienschemas.

Tabelle 20: Literaturiiberblick: Ubersicht Kodierung der Analyseeinheiten

Nr. | Forschungsfragen (Literaturiiberblick) Kategorisierung

1 Wie gestaltet sich die Publikationstitigkeit bei | Publikationsverhalten (Haufigkeit und
PM in der Handels- und Marketingforschung | Journal-Ranking)
iiber die Zeit?

2 Welche methodischen Verfahren werden bei | Methodisches Vorgehen
Beitrédgen, die sich mit PM im Einzelhandel
beschiftigen, gewahlt?

3 In welchem nationalen Kontext werden Herkunft der Autorenschaft
Beitrage, die sich mit PM im Einzelhandel
beschiftigen, veroffentlicht?
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Forschungsfragen (Literaturiiberblick)

Kategorisierung

4 Auf welchen Hierarchie-Ebenen wird PM im
Einzelhandel untersucht?

Analyse-Kategorien

5 Welche Themengebiete finden sich in der
internationalen Literatur in Bezug auf die
Umsetzung von PM im Handel?

Stakeholder-Kategorien

6 Welche Erfolgskennzahlen werden in der
Handels- und Marketingforschung verwendet?

Kennzahlen-Kategorien

7 Welche Einflussfaktoren wirken auf die
Beziehung zwischen Ausgestaltung von PM
und Performance?

Kontingenz-Kategorien

Die methodische Anniherung an eine Problemstellung ldsst sich in (a) explo-
rative Designs, (b) deskriptive Designs und (c) kausalanalytische Designs eintei-
len (Silver 2013, 17). Werden mehrere Methoden kombiniert, spricht man von
gemischten Verfahren (Mixed Methods) (Creswell 2014, 3). Die angewendeten
Verfahren gelten als Kriterium fiir die Ausgereiftheit einer Disziplin (Hom-
burg 2007, 28-29; Kieser 2012, 104). Wihrend Binder/Schéffer (2005, 614) vor
zehn Jahren noch die Einseitigkeit der Methode in der Controllingforschung
bemingeln, so wird eine Weiterentwicklung der angewendeten Forschungsde-

signs erwartet.

Tabelle 21: Literaturiiberblick: Methodologie - Kategorisierung (Bruhn et al. 2012-43; Cres-
well 2014, 4; Silver 2013-18)

Ansatz (ex post
facto)

Einfluss von unabhingigen Variablen
auf abhingige Variablen nachtréglich
untersucht.

Untersuchungs- Definition Techniken
design
Explorativer Entdeckender und verstehender Desk-Research,
Ansatz Ansatz, um Bedeutung fiir Individuen | Tiefeninterview,
bzw. Gruppen zu einem sozialen Fallstudie,
Problem zu erfahren. Literaturiiberblick,
Fokusgruppen, etc.
Deskriptiver Beschreibender Ansatz, der die Analyse von Hiufigkeiten,
Ansatz Verteilung in der Stichprobe analysiert | Mittelwertberechnungen,
und die Korrelation von Variablen Korrelationsanalysen, etc.
misst.
Kausalanalytischer | Theorietestender Ansatz, der den Face-to-Face-Befragung,

Online Befragung,
Telefoninterviews, etc.
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Untersuchungs- Definition Techniken

design

Kausalanalytischer | Theorietestender Ansatz, der Feldexperiment,

Ansatz Kausalzusammenhéange in quasi-experimentelle

(Experiment) kontrollierten Gruppenvergleichen Versuchsanordnung,
(Experimentalgruppe vs. Laborexperiment
Kontrollgruppe) durchfiihrt.

Kausalanalytischer | Theorietestender Ansatz, der DEA, Simulationen, etc.

Ansatz (analytisch) | Kausalzusammenhange mathematisch
herleitet und testet.

Mixed Methods Kombination von qualitativen und Kombination aus

Design quantitativen Forschungsmethoden. explorativen und kausal-
Dieser Ansatz zielt auf umfangreichere |analytischen Ansitzen
Erkenntnisse ab.

Fir die Kategorie ,,Herkunft der Autorenschaft wird die Nation der akade-
mischen Einheit der Autor/innen zum Zeitpunkt der Publikation herangezogen
und damit die Internationalitit der Forschungsbeitrige aufgeschliisselt (Bruhn
etal. 2012, 44). Es werden acht Kategorien gebildet, um einerseits Ubersichtlich-
keit zu gewidhrleisten und andererseits die konzeptionellen Unterschiede von
Performance Measurement herauszuarbeiten. Erstens werden USA und Kanada
als nordamerikanische Lander zusammengefasst, innerhalb von Europa wird
englischsprachig und deutschsprachig unterschieden. Die Kategorien ,,Europa -
Rest®, Australien/Neuseeland, Asien und Siidamerika bilden weitere Kategorien-
auspragungen. Liegt Ko- Autorenschaft aus unterschiedlichen Landern vor, wurde
die Kategorie ,Gemischt® gewahlt.

Tabelle 22 zeigt kompakt das verwendete Kontingenz-Kategorienschema auf
und gibt Referenzen, wann ein Artikel einer Kategorieauspragung zugeordnet wird.
Fiir die detaillierte, theoriegeleitete Herleitung wird auf Kapitel 6.3 verwiesen.

Tabelle 22: Literaturiiberblick: Kontingenz-Kategorie

Kontingenz- | Artikel enthilt Referenz auf

Kategorie

Umwelt Turbulenz, feindliche Umgebung, Diversitit, Komplexitit

Strategie Langfristige Ausrichtung des Unternehmens, Zielgestaltung;
Kund/innen-, Kosten-, Innovations-, Wettbewerbsorientierung

Struktur Grad der Formalisierung, hierarchische Anordnung, horizontale
Integration
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Kontingenz- | Artikel enthilt Referenz auf
Kategorie

Technologie | Informationssammlung, -generierung, -austausch

Grofle Anzahl der Mitarbeiter/innen bzw. Geschafte, Umsatz

Kultur Unterschiede hinsichtlich der Nationalitat

Die Kategorisierung der Leistungsebene zeigt, wie Performance Measurement
auf einzelnen Analyseebenen angewendet und deren Leistung gemessen wird.
Zumeist entspricht dies der Stichprobenbeschreibung und zeigt, auf welcher Ebe-
ne befragt wurde.

Tabelle 23: Literaturiiberblick: Leistungsebene-Kategorie

Leistungsebene Definition Beispiele
Individuelle Ebene PM zeigt Performance von Manager/in,
Einzelpersonen Mitarbeiter/in, Kunde
bzw. Kundin
Unternehmensbereich/ | PM zeigt Performance innerhalb Filialen (Stores), Mar-
Filialebene des Geschiftslokals bzw. innerhalb ketingabteilungen
eines Geschiftsbereiches (Marketing-
Abteilung)
Unternehmensebene | PM zeigt Performance im Unternehmen
Gesamtunternehmen
Unternehmens- PM zeigt Performance iiber Lieferanten,
iibergreifende Analyse | Unternehmensgrenzen hinweg Branchentiberblick,
Marktanalyse
Gemischt Kombination von mehreren Ebenen | Individuelle
Ebene und
Gesamtunternehmen
Generell Keine Ebene wird explizit Kommentar,
angesprochen konzeptionelles Paper

Entsprechend den Balanced-Scorecard-Einteilungen von Kaplan/Norton (1996)
werden handelsrelevante Kennzahlen in die Bereiche Kennzahlen auf Unter-
nehmensebene, Sortiment, Kund/innen und Mitarbeiter/innen zusammengefasst.
Finanzkennzahlen entsprechen auf Unternehmensebene der buchhalterischen
Sichtweise. Die restlichen Bereiche werden noch in finanziell- und nicht-finan-
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ziellorientierte Kennzahlen unterteilt, womit Breite und Tiefe von Performance
Measurement ersichtlich wird (Homburg et al. 2012a, 59).

Tabelle 24: Literaturiiberblick: PM-Kennzahlen-Kategorie (Clark 1999, 713; Kaplan/Norton

1996)
PM-Kennzahlen | Definition Beispiele
Gesamtunter- Zeigt finanziellen oder mengenmafligen Kennzahlen der
nehmen Output/ Ertrag der Gesamtunternehmung | Jahresabschlussanalyse
(FK) (RoA, Cash flow, etc.)
Sortiment Zeigt finanziellen oder mengenmafligen Umsatz/Absatz
(FK) Output/ Ertrag im Bereich Sortiment
Sortiment Zeigt beeinflussende/ moderierende Produktverfiigbarkeit
(NFK) Faktoren fiir Unternehmenserfolg im
Bereich Sortiment; nicht direkt aus
Jahresabschluss ableitbar
Kund/innen Zeigt finanziellen oder mengenmafligen Wert des Warenkorbs
(FK) Output/ Ertrag im Bereich Kund/innen
Kund/innen Zeigt beeinflussende/ moderierende Kund/
(NFK) Faktoren fiir Unternehmenserfolg im innen-zufriedenheit
Bereich Kund/innen; nicht direkt aus
Jahresabschluss ableitbar
Mitarbeiter/innen | Zeigt finanziellen oder mengenméfiigen Umsatz/Absatz pro
(FK) Output/ Ertrag im Bereich Mitarbeiter/ Mitarbeiter/innen
innen
Mitarbeiter/innen | Zeigt beeinflussende/ moderierende Mystery-Shopper
(NFK) Faktoren fiir Unternehmenserfolg bei Evaluierung
Mitarbeiter/innen; nicht direkt aus
Jahresabschluss ableitbar

Eine Zielsetzung von Performance Measurement ist es, die Dimensionen und
damit die Interessen und Anspriiche von unterschiedlichen Stakeholder-
Gruppen abzudecken. Gleichzeitig beziehen sich Performance Kennzahlen
auf die Stakeholder-Gruppen und machen deren Einfluss auf die Gesamtper-
formance transparent (Merchant/Van der Stede 2012, 33). Die Analyse der
thematischen Schwerpunkte zeigt, welche Performance Kennzahlen welche
Stakeholder-Gruppen adressieren. Dementsprechend werden die folgenden
Kategorien gebildet.
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Tabelle 25: Literaturiiberblick: Stakeholder-Kategorie (Merchant/Van der Stede 2012, 33)

Stakeholder Definition

Mitarbeiter/innen PM beleuchtet mitarbeiter/innenorientierte Bereiche wie
Mitarbeiter/innenevaluierung, Mitarbeiter/innenzufriedenheit
etc.

Kund/innen PM beleuchtet kund/innenorientierte Bereiche wie
Serviceorientierung, Kund/innenzufriedenheit etc.

Lieferanten PM beleuchtet die Zusammenarbeit von Lieferanten und
Einzelhandel

Kapitalgeber PM beleuchtet den Einfluss von externen Investoren

Eigentiimer PM beleuchtet den Einfluss von Eigentiimerverhaltnissen

Umweltschiitzer PM beleuchtet den Einfluss von Umweltfaktoren (CSR
Bestrebungen)

Regierung PM beleuchtet politische Interessen

Gesellschaft PM beleuchtet gesellschaftspolitische Interessen

Gemischt Mehrere Stakeholder-Gruppen werden angesprochen

Generell Keine direkte Zuordnung

5.4 Ergebnisse der Literaturanalyse

Die Literaturanalyse basiert auf 270 Artikeln, die aus unterschiedlichen For-
schungsrichtungen stammen und den Bereichen Handel, Marketing, Account-
ing, Finance, Strategie und Verhalten in Organisationen (organisational behavior)
zugeordnet werden konnen. Ziel ist es, eine Entwicklung der Performance Mea-
surement-Forschung nachzuzeichnen und damit dem Anspruch einer Mehrpe-
riodenbetrachtung nachzukommen. Dies hilft, jene Erkenntnisse, die durch die
vorliegende Arbeit geliefert werden, in holistischer Weise mit bereits existieren-
den, theoretischen Erkenntnissen abzugleichen und sich somit der Kritik eines
»Schnappschusses® zu entziehen. Im Folgenden werden daher in einem ersten
Schritt Publikationstatigkeit und —verhalten analysiert.

5.4.1 Entwicklung der Publikationstitigkeit

Mitte der 1960er Jahre beschaftigen sich die ersten Beitrdge mit dem Konstrukt
»Performance” im Einzelhandelskontext. Wie in Abbildung 23 dargestellt, gibt
es seither einen exponentiellen Anstieg hinsichtlich der Publikationstitigkeit.
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Um die Ubersichtlichkeit entlang des Zeitstrahls zu gewihrleisten, werden die
Beitrdge in Finf-Jahresperioden zusammengefasst und analysiert. Anzumerken
bleibt, dass der letzte Beobachtungszeitraum nur vier Jahre beinhaltet, was auch
den Publikationsriickgang in der letzten Periode erklart.

Abbildung 23: Literaturiiberblick: Publikationstitigkeiten in 5-Jahres-Schritten
(*Zeitraum: 4 Jahre) (absolut) (n=270)
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Das VHB Journal-Ranking bildet ein wesentliches Qualitétskriterium bei der
Auswahl der Artikel. Insgesamt sind 15 % der analysierten Beitrdge in A+-Jour-
nals publiziert, 23 % der analysierten Beitrdge in A, 28 % der analysierten Beitrdge
in B und 30 % der analysierten Beitrdge in C. Weitere 4 % der analysierten Beitra-
ge fallen unter die Kategorie D. Diese Verteilung zeigt, dass das Forschungsgebiet
Potenzial fiir hoch gerankte Beitrage hat. Im Detail ist in Abbildung 24 ersichtlich,
welche Publikationsmedien als zentral angesehen werden kénnen. Aus Griinden
der Ubersichtlichkeit werden nur jene wissenschaftliche Zeitschriften herange-
zogen, die zumindest fiinfmal Beitrige zum Thema Performance Measurement
im Handel betrachten.
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Abbildung 24: Literaturiiberblick: Verteilung in wissenschaftlichen Journals; Haufigkeit
n>5; (absolut) (n=131)
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Mit 32 Beitrégen stellt das Journal of Retailing (A) die wichtigste Zeitschrift in
diesem Forschungsbereich dar. Danach folgen das Journal of Marketing (A+) und
Journal of Business Research (B) mit jeweils 13 Publikationen."

Eng verbunden mit dem Zeitschriftenmedium wird auch der nationale Kon-
text gesehen, in dem wissenschaftliche Autor/innen publizieren. Die Linge
der Balken in Abbildung 25 zeigt die Publikationshéufigkeit in den jeweiligen
Kontinenten; die Grauschattierung in den Balken gibt Aufschluss dariiber, wie
sich die Herkunft der Autorenschaft in den Beobachtungsperioden anteilsmé-
Big verhalt.

12 Abkiirzungen: JR (Journal of Retailing), JM (Journal of Marketing), JBR (Journal
of Business Research), IJPE (International Journal of Production Economics), zfbf
(Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung), JRCS (Journal of
Retailing and Consumer Services), JAMS (Journal of the Academy of Marketing Sci-
ence), EJM (European Journal of Marketing), JAP (Journal of Applied Psychology),
DBW (Die Betriebswirtschaft), JPS&SM (Journal of Personal Selling and Sales Man-
agement), Marketing ZFP (Marketing. Zeitschrift fiir Forschung und Praxis)
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Abbildung 25: Literaturiiberblick: Herkunft der Autorenschaft (absolut) (n=270)
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Zu Beginn der Performance Measurement-Forschung dominieren Beitrage aus
englischsprachigen Landern. Von 37 publizierten Artikeln erschienen 33 Artikel
im U.S. amerikanischen Raum und zwei weitere stammen aus Groflbritannien.
Der einzige Beitrag aus dem Beobachtungszeitraum 1965 bis 1989, dessen Autor
dem deutschsprachigen Raum zuzuordnen ist, stammt von Hildebrandt (1988),
ein weiterer wurde von mehreren Autoren aus unterschiedlichen Landern pu-
bliziert. An dieser prozentuellen Verteilung dndert sich in den Jahren 1990 bis
1994 nichts Wesentliches: 85 % der Beitrage stammen aus dem U.S. amerikani-
schen Raum. Auch in den Jahren 1995 bis 1999 ist Performance Measurement
nach wie vor stark auf den U.S. amerikanischen Raum fokussiert, dennoch lasst
sich ein Start in die Internationalisierung erkennen. Im Zeitraum 2000 bis 2004
erlangt Performance Measurement vollends internationale Anerkennung. Ob-
wohl in den Jahren 2005 bis 2009 noch immer {iber 40 % der Beitrige aus dem
U.S. amerikanischen Raum stammen, so hat der europaische Raum mit fast 30 %
der Beitrdge im Vergleich zu den Vorperioden aufgeholt. Auch eine gemischte
Autorenschaft mit einem Anteil von ca. 20 % reflektiert die Internationalitat der
Thematik. In der letzten Beobachtungsperiode ,,konkurrieren U.S. amerikanische
Paper mit 35 % der Beitrdge mit weltweiten Forschungsbemithungen. Hier stehen
deutschsprachige Beitrdge weder inhaltlich noch forscherisch den internationalen
Beitragen nach.

Wie sich der Einsatz unterschiedlicher Forschungsdesigns im Detail verhalt,
zeigt Abbildung 26. Theorietestende Verfahren werden bei einem tiberwiegenden
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Teil der analysierten Beitriage angewendet. Vor allem ,.ex post facto*-Designs
sind tiber den gesamten Analysezeitraum dominierend. Anspruchsvollere expe-
rimentelle Designs werden erst in der jiingeren Forschervergangenheit verstarkt
eingesetzt.

Abbildung 26: Literaturiiberblick: Angewendete Forschungsdesigns (absolut) (n=270)
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Obwohl im Beobachtungszeitraum 1965 bis 1989 die Forschungsdesigns mit
17 Beitrdgen iiberwiegend Ursache-Wirkungszusammenhiange herstellen, so ist
auffillig, dass bis zu Beginn der 1980er Jahre explorative Ansitze dominieren und
damit Theoriewissen generiert wird. Erst danach werden verstirkt Hypothesen
mittels induktiven Verfahren getestet. Weiters fillt — geprigt von Case-Study-
Designs und beispielhaften Diskussionen — die geringe Stichprobengrofie auf
(n=1 oder n=2). Der Beitrag von Eccles, der den Startschuss fiir die Performance
Measurement-Forschung gab, erschien im Jahre 1991 und zeigt basierend auf
kontingenztheoretischen Uberlegungen auf, welche Griinde fiir die verstirkte
Auseinandersetzung mit nicht-finanziellen Kennzahlen sprechen. Bhargava et
al. (1994) greifen drei Jahre spéter fast zynisch die ,Tautologie von Performance
Measurement® auf und meinen damit Forschungsbemiithungen, die den Erfolg der
Erfolgsmessung zu messen versuchen. Gekennzeichnet von generellen Diskussio-
nen und Faktorenanalysen sind von 1991 bis 1994 dementsprechend explorative
Ansatze verstiarkt vorzufinden. Ziel ist es, nicht-finanzielle Ansitze und deren
Relevanz prominent zu gestalten und deren Vorziige zu prasentieren. Dies setzt
sich auch in den Jahren 1995 bis 1999 fort. Auch wenn explorative Untersuchungs-
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designs in Form von generellen Reviews, Kommentaren und Beobachtungen
noch immer einen vergleichsweise hohen Anteil einnehmen, so erkennt man in
den Jahren 2000 bis 2004 einen Anstieg bei Mixed Methods Ansétzen (Periode
1990-1994: 5 %; 1995-1999: 18 %, 2000-2004: 22 %). Forscher/innen versuchen
verstarkt, die Multidimensionalitt von Performance Measurement durch vorgela-
gerte qualitative Studien zu erfassen und danach mittels Befragungen quantitativ
zu testen. Experimentelle Designs bzw. formal-analytische Herangehensweisen
jeweils nur einmal vorzufinden. In den letzten zwei Beobachtungsperioden er-
langen diese Versuchsanordnungen grofiere Relevanz.

Performance Kennzahlen werden auf unterschiedlichen Ebenen eingesetzt
und bilden die Erfolgsleistung von unterschiedlichen Leistungsebenen ab. Im
Folgenden wird diskutiert, welche Ebene Performance Measurement in den Be-
obachtungszeitraumen evaluiert (Abbildung 27).

Abbildung 27: Literaturiiberblick: Leistungsebene (absolut) (n=270)
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In der ersten Beobachtungsperiode fokussieren sich die Beitréige jeweils auf eine
Perspektive, wobei hier die Schwerpunkte auf der gesamtunternehmerischen Be-
trachtung und der individuellen Perspektive liegen. Zu Beginn der 1990er Jahre
riickt die Forschung die Individualebene noch mehr in den Vordergrund und
deckt sowohl die Kund/innen- als auch Mitarbeiter/innenperspektive ab. Interes-
sant ist, dass die publizierten Beitridge inhaltlich dazu tibergehen, mehrere Ebenen
zu beriicksichtigen und so bspw. die Individualperspektive mit der Unterneh-
mensperspektive kombiniert betrachtet wird. Analysiert man die Forschungs-
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schwerpunkte dieser Periode (Kapitel 5.4.2), so ist dies auch nachvollziehbar. Die
Performance Measurement-Forschung versucht kontinuierlich, die Auswirkun-
gen von Serviceorientierung auf der Individualebene und deren Effekte auf der
Unternehmensebene bzw. Filialebene zu untersuchen. Seit Beginn der 2000er-
Jahre hilt der Trend, gesamtunternehmerische und unternehmensiibergreifende
Analysen durchzufiihren, an.

5.4.2 Themenschwerpunkte in der kennzahlenorientierten Handels-
und Marketingforschung

Die Entwicklung der Publikationstiatigkeit geht Hand in Hand mit einer Weiter-
entwicklung der Forschungsinteressen. Forscher/innen spiegeln die Bediirfnisse
der Zeit wider, versuchen stets Forschungsliicken zu schlieffen und Theoriewissen
voranzutreiben. Im néchsten Schritt werden die Themenschwerpunkte in den
analysierten Beitrdgen zusammengefasst und gegentibergestellt.

o Beobachtungszeitraum: 1965 bis 1989

Zu Beginn der handelsbezogenen Performance Measurement-Forschung stehen
die Erfassung und Uberpriifung unterschiedlicher Arbeitsaufgaben auf der Store-
Ebene im Vordergrund. Damit ist die individuelle Mitarbeiter/innenperspektive
wesentlich fiir diese Forschungsperiode. Die Beitridge versuchen einerseits die
verschiedenen Leistungsdimensionen durch Arbeitsaufzeichnungen transparent
zu machen und produktive von nicht-produktiven Zeiten zu unterscheiden (bspw.
Paul/Bell 1967). Gleichzeitig wird die Ubereinstimmung von unternehmenswei-
ten Zielsetzungen mit passenden Kennzahlen analysiert, wobei ergebnisorientier-
te Kennzahlen von verhaltensorientierten Evaluierungen unterschieden werden
(bspw. Campbell et al. 1973).

Ein Grofiteil der Beitrige aus diesem ersten Beobachtungseitraum verbleibt
in der finanzorientierten Diskussion und geht bspw. der Frage nach, wie einzel-
ne handelsspezifische Finanzkennzahlen miteinander verkniipft werden koén-
nen (Sweeney 1973). Dennoch beméngeln Cundiff et al. (1969) bereits Ende der
1960er Jahre das Fehlen bzw. Nicht-Erfassen von nicht-finanziellen Kennzahlen
wie Shopper-Verweildauer (Shopper Retention). Kennzahlen dieser Art etablieren
sich aber erst ab den 1980er Jahren in der Forschung. Dies fillt mit dem Beitrag
von Porter (1980) zusammen, der die strategische Ausrichtung von Handelsun-
ternehmen auch in die U.S. amerikanische Performance Measurement-Literatur
einfithrt. Seit diesem Zeitpunkt wird neben Umweltfaktoren auch verstirkt die
strategische Ausrichtung beleuchtet.
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Service- und Kund/innenorientierung wird das erste Mal von Landon (1980)
und danach von Goodman (1985) im Zusammenhang mit Performance Measu-
rement diskutiert. Landon (1980) meint in einem konzeptionellen Paper, dass die
Verwendung und Integration von Kund/innenkennzahlen ,,moglicherweise gut“
wire (,,may be potentially good*). Hildebrandt (1988) der als einziger Deutscher in
diesem Zeitraum im Journal of Retailing zu einem Performance-relevanten Thema
publiziert, ist hier schon weiter. Er riickt das Store Image bei Shopper/innen in den
Mittelpunkt der Betrachtung und zeigt, dass Preis-Image signifikanten Einfluss
auf die Store Performance hat. Den wohl wichtigsten Beitrag aus dieser Periode
liefern Ende der 1980er Jahre Parasuraman et al. (1988), die die SERVQUAL
Skala entwickeln und somit Kund/innen- und Mitarbeiter/innenorientierung in
serviceorientierten Unternehmen messbar machen.

o Beobachtungszeitraum: 1990 bis 1994

Basierend auf den Erkenntnissen der 1980er Jahre werden SERVQUAL-Skala
(Parasuraman et al. 1991) und SOCO Skala (Saxe/Weitz 1982) herangezogen, um
die Serviceorientierung und deren Effekte auf die Unternehmensperformance
zu operationalisieren. In diesem Zusammenhang ist eine Etablierung von Zufrie-
denheitskennzahlen nicht zu ibersehen. Darunter fallen die Konstrukte Kund/
innenzufriedenheit, Mitarbeiter/innenzufriedenheit und ,,Channel-Member*-
Zufriedenheit. Die exklusive Beleuchtung der Mitarbeiter/innenperspektive (sie-
he Beobachtungszeitraum 1965 bis 1989) wird um die Kund/innenperspektive
erweitert, wobei eine gemeinsame Betrachtung der Konstrukte Kund/innenzu-
friedenheit und Mitarbeiter/innen-Serviceorientierung und Mitarbeiter/innen-
performance stattfindet. Ziel ist es, die Komplexitét der Serviceorientierung, die
von Mitarbeiter/innen bewerkstelligt wird, transparent zu machen und in das
Vergiitungssystem aufzunehmen. Baker (1992) bedient sich einer agencythe-
oretischen Herangehensweise und diskutiert optimale Vertragsausgestaltungen
im Handelskontext. Dabei gelten vor allem Leistungsbeurteilungen von Han-
delsmanager/innen bedingt durch externe Umweltfaktoren als dufSerst komplex
(Adams et al. 1993). Beispielsweise fithrt eine Optimierung des Lagerbestandes zu
Leistungssteigerungen im Geschiftslokal und somit zu einer verbesserten Zieler-
reichung beim Store Management; diese hingt jedoch von externen Faktoren wie
Nachfrage, Produktkategorie und technischen Méglichkeiten ab (bspw. Bonney
1994; Hill 1992). In diesem Sinne wird der Effizienzgedanke als Forschungs-
schwerpunkt erkannt.

Die folgende Abbildung fasst die Themenschwerpunkte der ersten beiden Be-
obachtungszeitraume noch einmal zusammen. Die Visualisierung mit Hilfe eines
Flussdiagramms dient dazu, den eigenen Beitrag fiir die Forschung herzuleiten
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(Creswell 2014, 36-37). Der Fokus liegt auf der tibergeordneten Forschungsfra-
ge der vorliegenden Arbeit und beschréinkt sich auf operative Handelsbereiche
und die Ausgestaltung von entscheidungsvereinfachenden und -beeinflussenden
Komponenten von Performance Measurement. Aus diesem Grund wird neben
dem Design von Kennzahlensets auch die Vergiitung von Mitarbeiter/innen be-
leuchtet. Auf der Store-Ebene sind die Interaktion von Mitarbeiter/innen und
Kund/innen als auch Instore-logistische Aufgaben zentral.

Abbildung 28: Themenschwerpunkte in den Jahren 1965-1994
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o Beobachtungszeitraum: 1995 bis 1999

Der Faktor ,,Umwelt, dessen Einfluss auf die Ausgestaltung von Performance
Measurement in den vorangehenden Analyseperioden grofitenteils fiir sich ana-
lysiert wurde, wird hdufiger mit anderen Kontingenzfaktoren in Verbindung ge-
bracht, wobei in den Beitrigen Umweltfaktoren mit strategischer Ausrichtung
den Schwerpunkt in der Handelsforschung bilden. Auch Stakeholder-Kategorien
werden miteinander kombiniert betrachtet. Verantwortlich dafiir ist der Trend,
der sich schon in der vorangegangenen Beobachtungsperiode abgezeichnet hat,
ndmlich die Mitarbeiter/innen- und Kund/innenperspektive gemeinsam zu be-
leuchten. Dabei ist vor allem die Dominanz der Mitarbeiter/innenperspektive in
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einem Drittel der Beitrage auffillig. Im Detail verhalten sich die Themenschwer-
punkte wie folgt:

(1) Handelsmacht (,,Power of Retail“): Ein Schwerpunkt ist die Verschiebung
der Marktmacht zwischen Industrie und Handel. Die Beitrage untersuchen
die Griinde aber auch das Ausmaf3 der Verschiebung. Weiters riicken sie
Handelsunternehmen in den Mittelpunkt der Betrachtung und versuchen die
Zufriedenheit mit Zulieferern zu evaluieren (Ailawadi et al. 1995; Messinger/
Narasimhan 1995; Reijnders/Verhallen 1996).

(2) Einfluss von Kontingenzfaktoren auf die Unternehmensperformance: Es
wird untersucht, wie externe Faktoren wie Wetter, Standort oder aber auch
neue Informationstechnologien auf die Gesamtperformance und Effizienz
von Einzelhandelsunternehmen wirken (Donthu/Yoo 1998; Grover/Maihotra
1999; Kean et al. 1998; Powell/Dent-Micallef 1997; Teo/Wong 1998).

(3) Ganzheitliches Performance Measurement: Die Entwicklung hin zu Per-
formance Measurement, dessen Wichtigkeit und neue Instrumente wie die
BSC werden vorgestellt (Kaplan 1998; Kaplan/Norton 1996; Neely 1999).

(4) Operationalisierung von Marketing Programmen: Die Auswirkungen von
Promotion-Aktivititen oder Eigenmarken auf die Gesamtperformance fin-
den zunehmend Beriicksichtigung (Bronnenberg/Wathieu 1996; Conant/
White 1999; Dhar/Hoch 1997). Es wird versucht, Marketing-Performance
messbar zu machen und nicht wie zuvor iiber Accounting-Ansitze Perfor-
mance zu evaluieren (Yuxin et al. 1999). Weiters zeigt Little (1998) auf, wie
die Kennzahl ,,Umsatz“ in unterschiedliche Marketingdimensionen zerlegt
werden kann.

Das Ausmaf} an Serviceorientierung unterscheidet sich je nach Branche und hat
unterschiedliche Auswirkungen auf die Gesamtperformance (fiir eine Analyse
von Antezedentsbedingungen vgl. Borucki/Burke 1999). Anderson et al. (1997)
zeigen, dass Kund/innenzufriedenheit und Mitarbeiter/innenperformance in
serviceintensiven Bereichen (high productivity) wie Bekleidungseinzelhandel
zur Maximierung des Return on Investment fithrt, wohingegen die Kombinati-
on Kund/innenzufriedenheit und Service Orientierung im Konsumgiitermarkt
(bspw. bei Supermirkten) keine Gewinnmaximierung mit sich bringt. 20 Jahre
nach dieser Publikation hat sich auch in der Einzelhandelslandschaft einiges
getan. Beispielsweise hat sich das Verstdndnis von Serviceorientierung im Beklei-
dungseinzelhandel nach Unternehmenserfolgskonzepten wie Zara oder Uniglo
grundlegend gedndert. Andererseits versuchen Lebensmitteleinzelhdndler, sich
von der Konkurrenz gerade durch Serviceorientierung abzuheben. Dennoch
bietet diese traditionelle Unterscheidung zwischen Service- und Produktorien-
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tierung und daraus resultierenden Erkenntnisse von Anderson et al. (1997) die
Basis fiir die vorliegende quantitative Erhebung (Kapitel 7.1).

Neben der Serviceorientierung als strategische Ausrichtung des Gesamtunter-
nehmens wird auch das Verhalten von Mitarbeiter/innen und deren , gelebte”
Serviceorientierung, Job Performance und Fahigkeiten, auf die Kund/innenzu-
friedenheit einzugehen sowie langfristige Loyalitdt zu zeigen, beleuchtet (Banker
et al. 1996; Lemmink/Mattsson 1998). Dabei kommt die Diskussion hinsichtlich
der Operationalisierung dieser Konstrukte und Evaluierung in der Praxis bspw.
durch Mystery Shopper nicht zu kurz (Finn/Kayande 1999; Hurley/Estelami 1998;
Pilling et al. 1999).

o Beobachtungszeitraum: 2000 bis 2004

Mit der Zunahme an internationaler Forschungsliteratur werden auch kulturelle
Einfliisse in der Forschung berticksichtigt. Neben kulturellen Spezifika von Per-
formance Measurement (Gleason et al. 2000) werden auch kulturell-unabhéngige
Handelskennzahlen diskutiert (Fraser/Zarkada-Fraser 2000; Fraser/Zarkada-Fra-
ser 2001). Reinecke/Reibstein (2002) liefern fiir die vorliegende Arbeit eine we-
sentliche Diskussionsbasis. Sie untersuchen die Unterschiede in der Performance
Messung spezifisch fiir deutschsprachige und U.S. amerikanische Unternehmen.
Die vorliegende Arbeit versucht — mehr als zehn Jahre spéter - zu zeigen, ob es
hier weitere Entwicklungen gegeben hat. Weiter fort setzt sich auch die Ausein-
andersetzung mit dem Faktor ,,Strategie®, der in neun Beitragen alleine, und in
weiteren vier Beitrdgen gemischt mit anderen Faktoren untersucht wird.
Wihrend sich die Forschungsbeitrige bis in die 1990er Jahre auf die Mitarbei-
ter/innen-Perspektive fokussierte und — wie zuvor angesprochen - vor allem die
addquate Evaluierung der Performance zum Ziel hatten, so riickte Anfang der
2000er Jahre die exklusive Betrachtung der Kund/innenperspektive in den Fokus.
Homburg et al. (2002) bspw. untersuchen den Zusammenhang zwischen Service-
orientierung und Unternehmensstrategie. Die Ergebnisse zeigen, dass folgende
Faktoren signifikant positiv mit einer serviceorientierten Unternehmensstrate-
gie korrelieren: (1) der Umweltfaktor lokale Innovationskraft von Handelsma-
nager/innen, (2) Kund/innenorientierung auf der Store-Ebene, (3) Qualitit der
Verkaufsforderungsaktivititen und (4) Anzahl an Vollzeitbeschiftigten auf der
Store-Ebene. Preisbewusste Kundschaft hingegen mindert eine serviceorientierte
Unternehmensstrategie. Weiters kommen sie zu dem Schluss, dass eine hohe
Serviceorientierung zu einer verbesserten Performance fiihrt, was wiederum in
einer erhohten Profitabilitit miindet. Insgesamt widmen sich zehn Betrage dieser
Periode exklusiv Shoppern, weitere drei Beitrige kombinieren Kund/innenorien-
tierung mit Mitarbeiter/innen- bzw. Lieferantenperspektive. Auch die verwende-
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ten Kennzahlen spiegeln dies wider: 34 Mal werden nicht-finanzielle und 17 Mal
finanzielle Kund/innenkennzahlen in den Beitrdgen angefiihrt, was insgesamt
ein Drittel der diskutierten Kennzahlen im Beobachtungszeitraum ausmacht.

Die publizierten Beitrage von Rust et al. (2004a; 2004b) riicken die Operati-
onalisierung von Marketing-Aktivitdten in den Vordergrund. Ein konzeptio-
nelles Paper zerlegt die einzelnen Glieder der Marketingkette in die Bestandteile
Marketingaktivitdten, den Einfluss auf Shopper und Gesamtmarkt und langfris-
tige, finanzielle Effekte auf Rol und EVA. Der zweite Artikel bezieht sich auf die
Evaluierung von langfristigen finanziellen Effekten und zeigt, wie strategische
Anderungen der Marketingaktivititen in erhohtem Return on Marketing Invest-
ment durch geanderte Kund/innenwahrnehmung miindet.

Morgan et al. (2002), Piercy et al. (2002) und Clark (2000) beleuchten die
Wahrnehmung von Manager/innen in Bezug auf Performance Measurement.
Bis zu diesem Zeitpunkt werden konzeptionell die Vorteile einer holistischen
Erfolgsmessung diskutiert bzw. versucht, nicht-finanzielle Kennzahlen im Mar-
ketingalltag zu etablieren. Doch entscheidungstheoretische Aspekte werden ver-
nachléssigt. Es drangen sich folgende Fragen auf: Wie wird die Bereitstellung
von Kennzahlen im Unternehmensalltag wahrgenommen bzw. integriert? Wie
effizient empfinden dies die Manager/innen? Wie zufrieden sind diese mit der
Bereitstellung? Die zuvor genannten Beitrdge versuchen einige dieser Fragen zu
beantworten; auch die vorliegende Arbeit kniipft an diesen Forschungsstrom an.

Banker et al. (2004; 2001) widmen sich der variablen Vergiitungsthematik
und riicken die strategische Ausrichtung der zur Verfligung gestellten Kennzahlen
fir die Evaluierung der Mitarbeiter/innenperformance in den Vordergrund. Die
Ergebnisse zeigen Folgendes:

o Eine visuelle Darstellung der Unternehmensstrategie tragt zum besseren Ver-
stindnis bei Mitarbeiter/innen bei.

« Mitarbeiter/innen und Manager/innen ziehen generelle Kennzahlen bereichs-
spezifischen Kennzahlen bei der Performance-Evaluierung vor.

« Manager/innen ziehen jene Kennzahlen fiir die Evaluierung heran, die aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet werden.

Die ethischen Aspekte von Performance Measurement fiir unterschiedliche Sta-
keholder-Gruppen und damit eine weiterfithrende Betrachtung von Performance
Measurement beleuchten die Beitrdge von Kerssens-van Drongelen/Fisscher
(2003), Bryant et al. (2004) und Melnyk et al. (2004). Eine konsequente Ablei-
tung und Verkniipfung einzelner Kennzahlen aus der Unternehmensstrategie ist
notwendig, um eine ,,ausbalancierte Sichtweise zu bekommen (Kerssens-van
Drongelen/Fisscher 2003). Doch Forschung und Praxis gehen hier teilweise un-
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terschiedliche Wege: So wird das Instrument der BSC, das sich diese Denkweise
zu Nutzen macht, im deutschsprachigen Handelskontext in abgewandelter Form
in der Praxis implementiert (Speckbacher/Bischof 2000).

Abbildung 29: Themenschwerpunkte in den Jahren 1995-2004
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Wihrend sich wissenschaftliche Beitrdge zum Thema ,,Performance Measure-
ment“ spétestens seit Eccles ,Manifesto” im Jahr 1991 in vielen Disziplinen und
Branchen haufen, so kommt die Etablierung in der Handelsforschung vergleichs-
weise spat. Reynolds et al. (2005) fiihren dies darauf zuriick, dass die Handels-
branche durch ihre Serviceorientierung grofieren Herausforderungen in der
Festlegung von Input und Output-Faktoren und damit Verzerrungen bei der Er-
folgsmessung unterliegt. Dennoch weisen sie darauf hin, dass gerade fiir interne
als auch externe Stakeholder eine transparente Erfolgsrechnung zentral ist. In
ihrem Beitrag versuchen sie die Wichtigkeit der Handelsbranche durch die ge-
nerierte Produktivitit dieses Wirtschaftszweiges im internationalen Kontext zu
unterstreichen. Gekennzeichnet durch unterschiedliche gesetzliche und umwelt-
bedingte Rahmenbedingungen wie bspw. Offnungszeiten oder Personalkosten,
die die Input-Faktoren mafigeblich beeinflussen, ist die Vergleichbarkeit iiber
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nationale Grenzen hinweg kritisch zu beleuchten (vgl. hierzu auch die Kritik
von Dobson 2005, die noch im selben Jahr veroffentlicht wurde). Sellers-Rubio/
Mas-Ruiz (2007; 2009) beschréinken sich auf den spanischen LEH und versuchen
mittels DEA Best-Practice Beispiele zu evaluieren. Nachdem die Inputfaktoren
Produktivitit, Profitabilitit und Effizienz aber derart unterschiedliche Strategien
von Unternehmen darstellen, ldsst sich keine optimale Losung préasentieren. Gro-
Les Interesse wird auch dem Weltmarktfiihrer WalMart in der Forschung zu Teil.
Gielens et al. (2008) beleuchten die Auswirkungen des Markteintritts des Unter-
nehmens in die européische Handelslandschaft. Basierend auf Marktdaten wird
gezeigt, dass Unternehmen, die finanziell erfolgreich am Heimatmarkt aufgestellt
sind, durch den Markteintritt keine signifikanten Einbuf3en erfahren. Straucheln
Unternehmen aber bereits bzw. haben sie grofle Uberschneidungen im angebo-
tenen Sortiment und in der strategischen Ausrichtung, so werden signifikante
Einschnitte ersichtlich. Cascio (2006a; 2006b) beleuchtet die ,,Every Day Low
Price®-Strategie von WalMart und vergleicht sie mit dem Mitbewerber Costco.
Der explorative Ansatz zeigt auf kritische Art und Weise, wie WalMart die EDLP-
Strategie umsetzt und so auch arbeitsrechtlich bedenkliche Strategien verfolgt.
Auf der Mikroebene interessiert im Beobachtungszeitraum zunehmend die
Zusammenarbeit von Industrie und Handel. Wihrend Ailawadi et al. (2009)
und Baldauf et al. (2009) versuchen, Trends, Ziele und Entwicklungen in der
Verkaufsforderung und als auch die Vorteile von starken Herstellermarken fiir
Handelsunternehmen herauszuarbeiten, so widmet sich ein Forschungsstrang
unternehmensiibergreifenden Zusammenarbeit im Sinne eines Supply Chain
Management (SCM). Diese Management-Disziplin macht einen unternehmens-
tibergreifenden Informationsaustausch notwendig, der sich wesentlich auf die
Ausgestaltung von Performance Measurement auswirkt. Nachdem bereits iiber
60 Artikel fiir die vorliegende Literaturanalyse kategorisiert waren, die den
Schwerpunkt auf SCM legten, entschloss sich die Autorin, diesen Bereich als
eigene Forschungsrichtung anzusehen und exkludierte die damit in Verbindung
stehenden Artikel. Artikel, die den Fokus eindeutig auf Handelsunternehmen
bzw. auf Entscheidungen im Handelsunternehmen legen, verbleiben in der
Analyse. Aus diesem Grund wird auch der Beitrag von Ganesan et al. (2009)
als wichtig erachtet, der die Multi-Channel-Strategie von Handlern als auch
die zunehmende Technologisierung als Anlass nehmen, Performance Measure-
ment unternehmensiibergreifend durchzuftihren. Lado et al. (2008), Morgan/
Dewhurst (2007) und Naesens et al. (2007) diskutieren aus Handelsperspekti-
ve die Wichtigkeit der Zusammenarbeit mit Industrieunternehmen und sehen
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Kooperationen als erfolgreich an, wenn gleiche strategische Ausrichtung und
Vertrauen vorliegen bzw. Opportunismus vermieden wird.

Im Bereich der Instore-Logistik werden die zu Grunde liegenden Prozesse
operationalisiert und der Einfluss von Technologie auf die Store Performance
evaluiert. Neben einem Feldexperiment mit der Metro AG, die die Einfithrung
von CPFR untersucht, werden auch RFID-Implementierungen diskutiert (Thiesse
et al. 2009; Wicht et al. 2008; Yao et al. 2009). Um Out-of-Stock Situationen bzw.
Lagerbestandskosten zu vermeiden oder zumindest zu minimieren, wird versucht,
Bestellmengen zu optimieren. In der Handelspraxis stehen Manager/innen hiufig
automatisch generierte Bestellmengenvorschlige zur Verfiigung, die vom integ-
rierten Warenwirtschaftssystem berechnet werden. Diese Vorschlage werden von
Manager/innen bzw. Mitarbeiter/innen auf Basis von Erfahrungswerten und Ein-
schitzungen in aller Regel noch adaptiert. Syntetos (2009) zeigt die Auswirkun-
gen solcher Bauchentscheidungen im Handelsalltag. Wahrend die Einschétzung
von Manager/innen tiber die Zeit stabil bleibt, lernen implementierte statistische
Hilfsprogramme im Zeitverlauf hinzu und verbessern somit die Urteilseinschét-
zungen. Obwohl die positiven Effekte auf die Performance erst nach anfidnglichen
Defiziten sichtbar werden, konnen durch technologische Extrem-Lernmaschinen
(Extreme Learning Machines) Progonsegenauigkeiten im Sortimentsbereich er-
moglicht und fehleranfillige menschliche Beurteilungen umgangen werden (Sun
etal. 2008). Diese Ergebnisse sprechen fiir die kritische Beleuchtung der Selbstein-
schdtzung von Manager/innen bei der Entscheidungsfindung und vor allem auch
dafiir, dass Entscheidungstrager/innen die Niitzlichkeit objektiver Hilfsmittel (wie
Computersoftware bzw. Performance Kennzahlen), nahegelegt werden miissen,
damit diese auch fiir die Entscheidungssituation herangezogen werden und so-
mit unterstiitzend wirken kénnen. Wie wichtig der Bereich der Instore-Logistik
ist, zeigen auch Hofer et al. (2009) und Kotzab et al. (2007). Durch den hohen
Filialisierungsgrad im Handel wird die Uberwachung der Produktverfiigbarkeit
auf der Store-Ebene als zentral angesehen. Insgesamt werden 90 % der Out-of-
Stock Situationen in die Verantwortung des Stores gerechnet. Neben den oben
angefiihrten technologischen Moglichkeiten, muss aber auch Riicksicht auf das
Know-How der Mitarbeiter/innen und der Ausgestaltung der Prozesse im Ge-
schift gelegt werden. Die vorliegende Arbeit vertieft diese Erkenntnisse im Zuge
der problemzentrierten Interviews (Kapitel 6.2).

Der Fokus auf Logistikthemen wird durch Diskussionen iiber Lagerbestand
und -drehung abgeschlossen: Erfolg und Frische gehen im Handel Hand in Hand.
Dies unterstreicht auch der Beitrag von Chen et al. (2007), die in ihrer Analyse des
Lagerbestands von Einzel- und Grof8handler iiber 20 Jahre zeigen, dass Lagerbe-
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stinde insgesamt zuriickgehen und erfolgreiche, am Finanzmarkt angefiihrte Un-
ternehmen auch geringere Lagerbestinde aufweisen. Gaur et al. (2005) widmen
sich der Fragestellung, wie ausgewihlte Handelskennzahlen und Lagerdrehung
zusammenhingen: Lagerdrehung korreliert negativ mit Handelsspanne, beein-
flusst aber die Investition in Kapital positiv. Auffallend ist, dass im Analysezeit-
raum von 13 Jahren, die Kapitalintensitit von Handelsunternehmen signifikant
zugenommen hat. Um Lagerbestandskennzahlen iiberhaupt generieren zu kén-
nen, miissen regelmaflig Inventarisierungen durchgefiihrt werden. Diese zdhlen
zu den mitunter arbeitsintensivsten Arbeitstatigkeiten auf der Store-Ebene. Je
ofter diese durchgefithrt werden, desto eher sinken auch die Bestandskosten.
Die Kombination aus Category — und Marktnachfrageschwankungen sind dafiir
verantwortlich, ob Out-of-Stock Situationen auftreten oder nicht (Sezen 2006).

Die bisher vorgestellte Literatur legt den Schwerpunkt auf Bilanz- bzw. Markt-
kennzahlen. Die Definition von Performance Measurement adressiert aber un-
terschiedliche Stakeholder-Gruppen, wobei auch nicht-finanzielle Bestandteile
einflieflen sollen (Hu/Fatima Wang 2009; Kim/Kim 2009; Minami/Dawson 2008;
Murphy et al. 2005). Doch welche Kennzahlen tatsachlich ,,die Richtigen® sind,
um Shareholder Value und Gewinne zu maximieren, bleibt offen bzw. wird weiter
intensiv diskutiert (Lautman/Pauwels 2009; Petersen et al. 2009). Wihrend in
den 1990er Jahren noch die Auseinandersetzung von Finanzkennzahlen domi-
nierte und die Forderung nach nicht-finanziellen Kennzahlen als gleichwertige
Bestandteile integriert werden sollten, so geht nun die Kritik in Richtung zeitlicher
Dimension. Die Forscher/innengruppe rund um Zeithaml beschaftigt sich bspw.
damit, zukunftsorientierte Kennzahlen zu etablieren, die Trends und Entwick-
lungen aufzeigen sollen (Adaptive Foresight) (Gupta/Zeithaml 2006; Zeithaml et
al. 2006). Kund/innenkennzahlen werden in beobachtbare, nicht-beobachtbare
und finanzielle Bestandteile zerlegt, um zu zeigen, was Shopper/innen denken
und tun und wie sich das wiederum in finanzieller Hinsicht niederschlégt.

Die uneingeschrankte Diskussion beziiglich ,weicher Kennzahlen und deren
Vorteile in der Handelspraxis bekommt gegen Ende dieser Beobachtungsperiode
neuen Auftrieb. Ittner (2008) zeigt in einem systematischen Literaturiiberblick, in
welchem Fall positive Effekte fiir Unternehmen durch die Integration von nicht-
finanziellen Kennzahlen entstehen kénnen und untersucht wahrgenommene
Performance, tatsichliche Unternehmensergebnisse und quasi-experimentelle
Designs, die Performance Measurement Instrumente neu eingefiihrt haben.
Eine Studie, die die Performance von 800 Einzelhandelsgeschiften untersucht,
zeigt, dass es je nach Kontext unterschiedliche Effekte bei der Verbindung von
finanziellen und nicht-finanziellen Bestandteilen gibt. Filialen in wettbewerbsin-



Die Entwicklung von PM in der Handels- und Marketingforschung 123

tensivem Umfeld weisen - im Gegensatz zu wettbewerbsarmen Gegenden - bei
hoher Kund/innenzufriedenheit und Mitarbeiter/innenzufriedenheit auch eine
gesteigerte Flachenproduktivitit auf. Der Grund dafiir ist naheliegend: In Re-
gionen, in denen Quasimonopolstellung von Einzelhandelsgeschiften besteht,
bringt eine zusitzliche Beriicksichtigung von Zufriedenheitskennzahlen keinen
wesentlichen Mehrwert fiir Unternehmen, da unzufriedene Kund/innen bzw.
Mitarbeiter/innen nur erschwert zu Konkurrenzunternehmen abwandern. Dies
unterstreicht einmal mehr die Beriicksichtigung von kontingenztheoretischen
Uberlegungen im Handelskontext (Banker/Mashruwala 2007). Auch der Faktor
»Strategie® wird in der wissenschaftlichen Diskussion in dieser Beobachtungs-
periode immer bedeutender: Mit 20 % exklusiver Diskussion und mit weiteren
10 % an Beitragen, die Kombination aus Kontingenzfaktoren vereinen, dominiert
dieser Faktor die Analyse.

Neben den kontextspezifischen Rahmenbedingungen, die die Ausgestaltung
von Performance Measurement beeinflussen, riickt auch die Ressource Mensch
immer mehr in den Fokus der Betrachtung (Homburg et al. 2008; Wind 2005). Ob
Performance Measurement tatséchlich unterstiitzend wirken kann, kommt auf die
Wahrnehmung, empfundene Niitzlichkeit und Verarbeitungsprozesse von In-
formationen auf der Manager/innenebene an. Beispielsweise erhalten Rayonsma-
nager/innen automatisch Performance Kennzahlen und Store Evaluierungen (bspw.
iber Mystery Shopper oder Selbsteinschétzungen) tiber alle in jhren Bereich fallen-
den Stores. Dennoch ziehen sie als Informationsquelle hauptsachlich Profit- und
Marktanteilszahlen heran, was zeigt, dass verhaltensorientierte Kennzahlen in der
Managementpraxis eine untergeordnete Rolle spielen (O’Sullivan/Abela 2007). Wie
die menschliche Verarbeitung von Information, und im Speziellen die Verarbeitung
von Kennzahlen aussieht, erarbeiten Clark et al. (2005; 2006). Das Konstrukt Infor-
mationsverarbeitung besteht aus den Variablen Informationsgenerierung, Informa-
tionsverbreitung und Informationsinterpretation (Kapitel 3.2). Je nach Komplexitit
der Managementaufgabe und Turbulenz im Handelsalltag werden unterschiedliche
Ausmafle an Zufriedenheit unterstellt. Zentral fir die vorliegende Arbeit ist die
Erkenntnis, dass die Verbreitung von Information und die damit einhergehende
Zufriedenheit von Manager/innen umgedreht U-formig ist. Das bedeutet, dass ab
einem gewissen Punkt zusatzlich zur Verfiigung gestellte Kennzahlen genauso viel
Zufriedenheit hervorrufen, wie wenn gar keine Kennzahlen kommuniziert wiirden.
Dies spricht fiir das Konstrukt mentale Uberforderung. Schliefllich wirken auch
kontextspezifische Rahmenbedingungen wie Wettbewerb, Zielorientierung, Effi-
zienzkontext, Effektivitatskontext signifikant darauf, ob Manager/innen mit dem
implementierten Marketing Performance Measurement zufrieden sind.
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Nicht nur die empfundene Nitzlichkeit sondern auch das tatséchliche Treffen
von Managemententscheidungen und deren Auswirkungen im Handels- bzw.
Marketingkontext nehmen eine immer gréfier werdende Rolle in der Forschung
ein. Gerade im FMCG-Bereich, der durch einen hohen Filialisierungsgrad geprégt
ist, gilt, das Verhalten von Store Manager/innen gezielt zu steuern, um die Ergeb-
nisse fiir die Gesamtunternehmung positiv zu beeinflussen. Store Manager/innen
und ihre Mitarbeiter/innen auf der Filialebene haben gemeinsam die Letztverant-
wortung fiir den Erfolg des Unternehmens. Die Bemiihungen, die sie an den Tag
legen, werden durch eine klare Zielformulierung von der Unternehmenszentrale
begiinstigt. Es muss aber angemerkt werden, dass eine stindige Uberpriifung auf
Rayonsmanagementebene zu negativen Ergebnissen fithren kann, da sich Store
Manager/innen in diesem Fall iiberwacht fiithlen (Arnold et al. 2009). Wie wichtig
eine klare, aber dennoch diversifizierte Rollenverteilung auf der Store-Ebene ist,
zeigen McKay et al. (2009), die positive Store Umsitze in Stores feststellen, wo das
Betriebsklima zwischen den Mitarbeiter/innen und den Store Manager/innen ,,an-
regend" ist. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen auf der Store-Ebene wird - wie
auch spiter noch diskutiert — mit positiven Performance-Entwicklungen auf der
Unternehmensebene gleichgesetzt. Daher versuchen Unternehmen, diese hoch zu
halten und Fluktuation zu vermeiden. Zu grof$ sind die finanziellen Einbuf3en, die
durch Neuakquise, Einschulung und Verlust des Know How anfallen.

Weiters werden unterschiedliche Incentivierungsmdglichkeiten auf der
Store-Ebene diskutiert. Contest-Situationen und dynamische Vergiitungssyste-
me konnen unter den Mitarbeiter/innen kurzfristig zur Erhéhung der Motiva-
tion beitragen. Dies hiangt aber auch stark davon ab, wie die ,Gewinnchance®
eingeschatzt wird. Je mehr Mitarbeiter/innen sich um einen Preis in Wettbewerb
befinden oder je linger der Wettbewerb dauert, desto geringer fallt die Motivation
aus, sich mehr anzustrengen. Ein Nebeneffekt von umsatzorientierten Contests ist
auflerdem, dass Mitarbeiter/innen versuchen, ausschlieflich hochpreisige Artikel
zu verkaufen, um Ziele schneller erreichen zu kénnen. Dies kann ldngerfristig
aber zu negativen Effekten in Bezug auf Kund/innenzufriedenheit bzw. Mitar-
beiter/innenzufriedenheit auf Grund von aggressivem Verkaufsverhalten fithren
(Casas-Arce/Martinez-Jerez 2009). Zu dhnlichen Ergebnissen kommen DeHora-
tius/Raman (2007), die zeigen, dass sich je nach vorgegebener Zielorientierung
(bspw. Umsatzmaximierung vs. Lagerbestandsminimierung), das Verhalten von
Manager/innen mafigeblich verdndert. Doch welche Kennzahlen sollen heran-
gezogen werden, um Manager/innen zu vergiiten? Diese Frage tauchte bereits in
den vorangegangenen Beobachtungszeitraumen immer wieder auf. Mithilfe eines
agencytheoretischen Ansatzes versucht Merchant (2006) eine Antwort darauf zu
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finden. Kongruenz mit den Unternehmenszielen, Beeinflussbarkeit durch den
Manager/die Managerin selbst, Aktualitdt, Genauigkeit und Kosteneffektivitat
werden als Losungen genannt. Bezogen auf die Implementierung von nicht-finan-
ziellen Kennzahlen weist Campbell (2008) darauf hin, dass diese zwar in die Ana-
lyse einbezogen werden und Frithwarnfunktion tibernehmen, Kiindigungen und
Beendigungen des Dienstverhiltnisses werden jedoch auf Basis von finanziellen
Kennzahlen getatigt. Ein Kritikpunkt, der in diesem Zusammenhang untersucht
wird, ist, welche Auswirkungen der sog. ,,Outcome-Effekt* hat, also jener Effekt,
der dadurch entsteht, dass Manager/innen die Performance von Mitarbeiter/in-
nen selbst evaluieren. Die Ergebnisse bestétigen, dass die Steuerbarkeit von nicht-
finanziellen Kennzahlen signifikant groler ist (Ghosh 2005, 63).

Der Einfluss von Kennzahlen auf das Mitarbeiter/innenverhalten und die Mog-
lichkeit, diese durch Vergiitungssysteme und Mitarbeiter/innenevaluierungen zu
steuern, leitet zum néchsten Forschungsschwerpunkt iiber: Die Untersuchung der
Einzelhandelswert-Kette (Retail Value Chain oder Service Profit Chain) (Maxham
Tii et al. 2008; Pritchard/Silvestro 2005). In grof3 angelegten Mixed Methods-Designs
werden sowohl Kund/innen- als auch Mitarbeiter/innenwahrnehmung in Bezug
auf deren Zufriedenheit und Loyalitdt erhoben und diese im néchsten Schritt mit
Mitarbeiter/innenperformance als auch Kund/innenwert (Durchschnittsausgaben
pro Transaktion pro Kunde/Kundin und kund/innenbezogenes Umsatzwachstum)
hierarchisch modelliert. Wahrend Pritchard/Silvestro (2005) keinen Zusammen-
hang zwischen den untersuchten nicht-finanziellen Mitarbeiter/innenkennzah-
len und Gewinnen auf der Store-Ebene feststellen, so zeigen Keiningham et al.
(2006) in einer Longitudinalstudie, dass Mitarbeiter/innenzufriedenheit positiv auf
Umsatzwachstum wirkt, wobei dieser Zusammenhang nicht linear ist. Auflerdem
korreliert eine globale Kund/innenzufriedenheit nicht mit Umsatzveranderungen.
Dies ist verwunderlich, zeigen doch die Ergebnisse von Chen/Quester (2006; 2009)
und Lings/Greenley (2009), dass sich Service- bzw. Marktorientierung in erhohter
Kund/innenzufriedenheit und Loyalitit niederschldgt, was langfristig in verbesserte
finanzielle Ergebnisse miinden sollte. Gerade diese Langfristigkeit und Zukunftsori-
entierung kommen bei Diskussionen zu Kund/innenwertberechnungen zu tragen,
die zum Ziel haben, ,richtige” Kennzahlen zu entwickeln, um bspw. Kund/innen-
programme besser managen zu kénnen (Kumar et al. 2006; Kumar et al. 2008).

o Beobachtungszeitraum: 2010 bis 2013

Im letzten Beobachtungszeitraum werden die zentralen Stakeholder-Gruppen in
einem ausgewogenen Verhdltnis adressiert. Der hohe Anteil der Kategorie ,Ge-
mischt® zeigt, dass die Multidimensionalitit von Performance Measurement auch
in der Forschungskonzeption angekommen ist. Auffallend ist, dass ein iiberwie-
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gender Anteil (iiber 40 %) auf die Kategorie ,Generell“ entfallen. Grund dafiir sind
Themenschwerpunkte wie Sortimentspolitik, Internationalisierungstendenzen,
Neuerungen in der Berichterstattung etc., bei denen Stakeholder nicht direkt in
der Diskussion tiber Performance Messung berticksichtigt werden. Auch bei den
Kontingenzfaktoren werden alle Ebenen angesprochen und teilweise miteinander
gemischt. Auch wenn externe Umwelteinfliisse noch immer die Handelsforschung
in Bezug auf Performance Measurement dominieren und einmal mehr darauf
hinweisen, dass Umweltfaktoren bei der Erfolgsmessung von Einzelhandelsun-
ternehmen berticksichtigt werden miissen, so sind die Faktoren Struktur und
Technologie in den letzten Jahren vergleichsweise stark vertreten.

(1) Internationalisierung: Globalisierungstendenzen stellen auch Top Manager/
innen von Handelsunternehmen vor die Herausforderung, strategische Ent-
scheidungen tiber standortpolitische Themen zu treffen. Aus diesem Grund
ist es naheliegend, dass sich ein Forschungsstrom damit auseinandersetzt,
Potenziale unter Beriicksichtigung von externen Faktoren wie kulturellen
Unterschieden aufzuzeigen und Internationalisierungsstrategien und deren
Auswirkungen auf die Unternehmensperformance zu beleuchten (Chan et
al. 2011; Reinartz et al. 2011; Swoboda/Elsner 2013).

(2) Unternehmensversagen und Finanzmairkte: Gerade in Zeiten von welt-
weiten wirtschaftlichen Krisen, stellen sich Wissenschaft als auch Han-
delspraxis die Frage, wie sich die Finanzstirke von Handelsunternehmen
darstellt. Im wissenschaftlichen Kontext beleuchtet Pal (2011) basierend
auf Sekundérdaten und Tiefeninterviews die Fragestellung, ob Manager/
innen Unternehmensversagen vorhersehen hitten konnen. Der explorative
Ansatz zeigt, dass KPIs in der Vergangenheit zwar Verdachtsmomente ge-
zeigt haben, gleichzeitig aber Interpretationsspielraum lieflen. Hier haben
Aufsichtsrite - teilweise aufgrund mangelnder Erfahrungen oder Druck
von auflen - fragwiirdige Entscheidungen getroffen, was schlief3lich in die
Konkurssituation fiihrte. Corstjens et al. (2010) zeigen fiir einen Zeitraum
von 50 Jahren, wie Risiko und Wettbewerb die Stock Performance britischer
Lebensmitteleinzelhdndler beeinflussen. Der Bedarf nach liquiden Mitteln
bei KMUs analysiert Ebben (2011) und zeigt, wie wichtig ein proaktiver
Zugang zu Cash-Flow-Orientierung als Kleinunternehmen ist.

(3) Berichterstattung: Ein Forschungsstrom verbindet ,,Internationalisierung“
und ,,Unternehmensversagen® miteinander und diskutiert je nach nationa-
lem Kontext unterschiedliche Berichterstattungsvorgaben (Aerts/Tarca 2010;
Engelen et al. 2010; Parnell 2011). Gerade durch die zunehmende Internatio-
nalisierung (Punkt 1) und Bestrebungen, Finanzmarkte transparent zu halten
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(Punkt 2), wird eine linderiibergreifende Analyse notwendig. Anderungen in
der personellen Ausgestaltung von Accounting-Abteilungen und unterneh-
mensstrukturelle Verdnderungen werden diskutiert (Feldbauer-Durstmiiller
et al. 2012; Nur Haiza Muhammad/Hoque 2010; Weide et al. 2011).

Social Media: Ein Forschungsgebiet, das in der vorliegenden Beobach-
tungsperiode neu entstanden ist, widmet sich dem Bereich Social Media. So
versuchen Forscher/innen, die Einfliisse des , digitalen Zeitalters* (Digital
Age) auf den stationdren Einzelhandel zu untersuchen. Keeling et al. (2013)
beleuchten in einem explorativen Ansatz personliche und handelsunterneh-
mensbezogene Beziehungsstrukturen, deren Verortung wichtig fiir weitere
CRM-Aktivitdten sind. Rapp et al. (2013) zeigen, dass mit steigender Social-
Media Nutzung von Kund/innen, auch die Kund/innen-Handelsunterneh-
men-Loyalitdt steigt. Weiters beeinflusst eine steigende Social Media Nutzung
sowohl die Marken- als auch die Store Performance.

Technologie: Das digitale Zeitalter wird auch in anderen Bereichen des Ein-
zelhandels angesprochen. Zwei Beitrage widmen sich der Einfithrung von
RFID und dessen Erfolgsauswirkungen auf der Store-Ebene (Inaba/Miyaz-
aki 2010; Metzger et al. 2013). Auch die Einfithrung und Erfolgswirkung
auf Unternehmens- und Mitarbeiter/innenebene eines ERP-Systems wird
in unterschiedlichen Phasen beleuchtet (Jones et al. 2011). Durch technolo-
gische Unterstiitzung konnen einerseits Service-Leistungen erh6ht werden,
andererseits auch Fehlerquellen bspw. bei der Bestellung vermieden werden.
Der Neuwert der angefiithrten Beitrage liegt in der kritischen Betrachtung
hinsichtlich der Nutzung dieser bereits seit lingerem bekannten Technolo-
gien wie RFID und ERP. Metzger et al. (2013) bspw. untersuchen das falsch-
negative Lesen (False-Negative Reads) von RFID-Tags im Alltag und stellen
erneut die Genauigkeits- und Kostenfrage.

(Un)zufriedenheit: Wihrend sich seit der Einfithrung der SERVQUAL-
Skala die Forschung auf Kund/innenzufriedenheit, Mitarbeiter/innen-Ser-
viceorientierung und Mitarbeiter/innenzufriedenheit konzentriert hat, so
riickt im letzten Beobachtungszeitraum das Konstrukt ,,Unzufriedenheit®
in den Fokus der Betrachtung (Trocchia/Luckett 2013). Folgende For-
schungsfragen werden in diesem Zusammenhang aufgeworfen: Wie wirkt
sich negative Word-of-Mouth von Store Mitarbeiter/innen auf die Store
Performance aus (Harris/Ogbonna 2013)? Wie wirken sich hochfrequente
Zeiten im Geschift auf die Zufriedenheit von Mitarbeiter/innen und Kund/
innen und die Store Performance aus (Grandey et al. 2011; Murray/Evans
2013; Perdikaki et al. 2012)? Und wie sieht die Motivation von Mitarbeiter/
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innen aus, Eigenmarkenkéufe voranzutreiben (Samu et al. 2012; Wieseke et
al. 2012)? Die Motivation von Mitarbeiter/innen als Aspekt der Mitarbeiter/
innenbeeinflussung wird durch vertragliche Ausgestaltungen, Identifikati-
on mit dem Unternehmen und Klarheit in der Rollenverteilung gesehen
(Anderson et al. 2010; Johlke/Iyer 2013; Lichtenstein et al. 2010; O’Neill
et al. 2011; Zoltners et al. 2012). Auf die Erkenntnisse aus diesem Bereich
wird im Detail noch in Kapitel 6.2 eingegangen. Kund/innenzufriedenheit
wird mittlerweile als etwas gesehen, dass nicht uneingeschrankt erreicht,
sondern , serviceeffizient“angeboten werden muss (Beitelspacher et al. 2011;
Lee et al. 2011).

Instore-Logistik: Die Fragestellungen konzentrieren sich auf die Prog-
nosegenauigkeit bei Bestellungen und die anfallenden Kosten von Sicher-
heitsbestinden (Beutel/Minner 2012; Kurtulus/Nakkas 2011; Ton 2012) als
auch Lagerbestandskostenentwicklungen (Kolias et al. 2011; Siepermann
2010). Auch die Performance von Eigenmarken, die Performance-Unter-
schiede zwischen unterschiedlichen Eigenmarken (Dawes 2013; Olbrich/
Grewe 2013) und die Performance von Herstellermarken (Glynn et al. 2012)
werden untersucht. Optimierung der Storeversorgung werden in formal-
analytischen Beitragen berechnet (bspw. Assaf et al. 2012; Hamzadayi et al.
2013; Lau 2013).

Umfassende Kennzahlensysteme: Die konzeptionellen Uberlegungen von
Performance Measurement als auch die technologischen Weiterentwicklun-
gen lassen Forscher/innen in den Bereich ,,Marketing Analytics“ (Germann
et al. 2013; Srinivasan et al. 2010) eintauchen. Hier stellen sie die Frage, ob
eine Integration aller Kennzahlen, die zur Verfiigung stehen, ,bessere” Er-
gebnisse liefern. Gerade der Beitrag von Srinivasan et al. (2010) zeigt mit
Hilfe eines VAR-X-Modells, dass die Kombination aus Marketingkennzahlen
und Mind-Set Kennzahlen friithzeitig Warnsignale kommunizieren konnen.
Homburg et al. (2012a) und Mintz/Currim (2013) gehen hier einen anderen
Weg. Sie untersuchen basierend auf kontingenztheoretischen Uberlegungen,
wie Einfliisse auf die Ausgestaltung von Kennzahlensystemen wirken und
wie diese dann auch genutzt werden. Diese beiden Beitrage liefern zentrale
Erkenntnisse fiir die vorliegende Arbeit und flieflen somit an zahlreichen
Stellen ein.
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5.4.3 Kategorisierung von Handelskennzahlen

So unterschiedlich die Themenstellungen der analysierten Beitrége sind, so un-
terschiedlich gestaltet sich auch die Messung des Konstrukts ,,Performance®
Abbildung 31 zeigt das Verhéltnis von finanziell-orientierten Kennzahlen zu
nicht-finanziellen Kennzahlen in den analysierten Beitragen, aufgeteilt nach den
Beitrdgen in Jahren.

Abbildung 31: Literaturiiberblick: Verhdltnis Finanzkennzahlen - Nicht-finanzielle
Kennzahlen (absolut) (n=270)

Performance Kennzahlen im Handel
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2005-2009
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[ ]
| |
I
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Finanziell Nicht-finanziell

In den Anfangsjahren dominieren finanziell-orientierte Kennzahlen, wobei
anzumerken bleibt, dass sich das heutige Verstandnis hinsichtlich der Perfor-
mance Measurement-Konzeption und dessen Multiperspektivitit erst Ende der
1980er bzw. Anfinge der 1990er Jahren entwickelte. Bei all der Diskussion im
Beobachtungszeitraum 1990 bis 1994 ist es daher nicht weiter verwunderlich,
dass die angefiihrten Kennzahlen in einem ausgeglichenen Verhaltnis finan-
zielle und nicht-finanzielle Bestanteile widerspiegeln. In den Jahren 1995 bis
1999 flieflen vor allem die Stakeholder-Gruppen Kund/innen und Mitarbeiter/
innen in Form von nicht-finanziellen Kennzahlen in die Erfolgsrechnung ein.
Insgesamt erhoht sich aber - trotz steigender Publikationszahl (19 Artikel im
Vergleich zu 27 Artikel, Steigerung um 42 Prozent), die Anzahl der angefiihrten
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Kennzahlen nur geringfiigig (von 83 Kennzahlen zu 90 Kennzahlen, Steige-
rung von 8 Prozent). Nach dem anfinglichen ,Hoch* im Bereich Performance
Measurement, scheint die Euphorie verflogen. In den Jahren 2005 bis 2009 ist
ein steigender Anteil an nicht-finanziellen Kennzahlen im Bereich Sortiment
zu verzeichnen. Dennoch bleibt in dieser Kategorie der Fokus auf Finanz-
kennzahlen. In der letzten Beobachtungsperiode gilt der Beitrag von Mintz/
Currim (2013) als zentral. Dieser, der dhnlich wie die vorliegende Arbeit ver-
sucht, ,alle Marketingkennzahlen in einem ersten Schritt aufzuzeigen, lasst
die Anzahl an Kennzahlen in die Hohe schnellen. Mit insgesamt 260 Nennun-
gen (fiir lediglich 4 Jahre!) werden hier anteilsmaflig bei weitem mehr Kenn-
zahlen diskutiert als zuvor. Die Kund/innenperspektive hat sich erfolgreich
in die Performance Measurement-Forschung als nicht-finanzielle Dimension
etabliert. Sortiment ist und bleibt eine finanzielle Dimension, Mitarbeiter/
innen werden hier eher ausgeglichen mit finanziellen und nicht-finanziellen
Kennzahlen evaluiert. Insgesamt wird aber auch die rein finanzielle Dimension
mit ca. 100 Kennzahlen-Nennungen in diesem Zeitraum als besonders stark
erachtet. Abbildung 32 zeigt die Verteilung und Entwicklung der Performance
Kennzahlen in den analysierten Beitrdgen im Detail.

Abbildung 32: Literaturiiberblick: Performance Kennzahlen im Handel -
Detailentwicklung (n=270)
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Die Entwicklung der Kennzahlen-Kategorien zeigt die zunehmende Wichtigkeit
der Performance Messung in serviceorientierten Unternehmen. Was sind nun
aber die Top-Kennzahlen, die sich in der Handels- und Marketingforschung eta-
bliert haben?

Gesamtunternehmen (FK): Unter die unangefochtenen Top-Kennzahlen
zahlen Umsatz- bzw. Absatzkennzahlen, Rentabilitatskennzahlen, Produkti-
vitdtskennzahlen, Liquiditdtskennzahlen und Kostenaufschliisselungen. Eine
Auswahl bzw. Kombination aus diesen Kennzahlen findet sich in jedem Beitrag.
Kund/innen (FK): Kund/innenwertentwicklung (Customer Lifetime Value),
Transaktionskennzahlen und Marktanteile zdhlen zu den finanziellen Kund/
innenkennzahlen. Diese werden hiufig in Kombination mit nicht-finanziel-
len Kennzahlen beleuchtet.

Kund/innen (NFK): Kund/innenzufriedenheit, Kund/innenloyalitdt Kund/
innengewinnung, Konversionsrate und Kund/innenverweildauer im Geschaft
zdhlen zu den wichtigsten Kennzahlen im Handelskontext und werden tiber
Befragungen bzw. Tracking-Instrumente erhoben.

Mitarbeiter/innen (FK): Produktivititskennzahlen wie Umsatz oder Gewinn
pro Mitarbeiter/in fallen unter die Kategorie mitarbeiter/innenbezogene Fi-
nanzkennzahlen. Aber auch das Verhiltnis von vorgegebenen Umsatzzielen
zu erreichten Zielen wird gemessen.

Mitarbeiter/innen (NFK): Hierunter fallen alle subjektiven Bewertungen der
Manager/innen und Mystery-Shopper zur Mitarbeiter/innenperformance, Ser-
vice Qualitit, Kompetenz, Mitarbeiter/innenzufriedenheit aber auch Mitarbei-
ter/innenfluktuation.

Sortiment (FK): Werden direkt Sortimentsbestandteile in der Analyse ad-
ressiert, so fallen diese unter die Kategorie finanzorientierte Sortiments-
kennzahlen. Neben Marken- und Category-Umsatzen bzw. Absitze und
Handelsspanne, werden hier auch Warenumschlag, Wachstumsraten, Lift-
Effekte bei Promotion und Kostenaspekte diskutiert.

Sortiment (NFK): Warenverfiigbarkeit bzw. Fehlbestdnde im Regal sind die
zentralen nicht-finanziellen Sortimentskennzahlen. Markenimage und An-
teil an neuartigen Produkten gelten als Indikatoren fiir zusétzlichen Schwung
am Markt.

Fir die interessierte Leserschaft wird im Anhang noch einmal eine Liste aller
Kennzahlen, die in den Beitrdgen diskutiert wurden, zusammengefasst dargestellt.
Anzumerken bleibt, dass die Zuordnung der Kennzahlen zu einer Kategorie aus
dem jeweiligen Kontext interpretiert werden musste und daher kritikfihig bleibt.
Beispielsweise konnte ,, Markenbekanntheit“ als Kund/innenkennzahl aber auch
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als Sortimentskennzahl interpretiert werden. Des Weiteren werden die Top-Kenn-
zahlen, die dem operativen Bereich zugeschrieben werden, in den empirischen
Erhebungen hinsichtlich Verwendung und Niitzlichkeit in der 6sterreichischen
Handelslandschaft getestet.

5.5 Zusammenfassung und Beantwortung der
Forschungsfragen (Literaturiiberblick)

Unterschiedliche Konzeptionalisierungen, Interpretationen und nationale Ein-
flisse verandern die Sichtweise auf Performance Measurement im Laufe der Zeit
(Malmi 2013, 231). Hinzu kommen die Funktionen und Spezifika des Handels-
sektors, die weitere Besonderheiten in der Leistungsmessung mit sich bringen.
Ziel der intensiven Auseinandersetzung mit der bestehenden Literatur war es,
die zugrunde liegende Multiperspektivitit der Kontroll- und Steuerungssysteme,
die im wissenschaftlichen Kontext beleuchtet werden, gegeniiberzustellen und
entsprechend den Handelsaktivititen zu reflektieren. Kompakt zusammengefasst,
sind folgende Erkenntnisse aus der Literaturanalyse abzuleiten.

Publikationstitigkeit: Die kennzahlenorientierte Handels- und Marketingfor-
schung hat ihre Urspriinge — wie auch die ,,generelle“ Controlling - in den 1960er
bis 1970er Jahren. Der ,,Boom’, der in der Controllingforschung bereits in den
1980er und 1990er Jahren zu verzeichnen war, setzte in der Handelsforschung
jedoch mit Ende der 1990er Jahre vergleichsweise spit ein (Schaffer 2013, 293).
Bis dato findet sie in hochgerankten Journals aus verschiedenen Bereichen Reso-
nanz und weitere Forschungsbestrebungen zeichnen sich ab. Daraus kann man
schlieflen, dass auch in Zukunft mit einer intensiven Auseinandersetzung der
Thematik zu rechnen ist.

Die Analyse der Nationalititen zeigt, dass englischsprachige Beitrage immer
die Vorherrschaft in der Performance Measurement Forschung hatten. Veran-
dert hat sich aber die Herkunft der Autorenschaft, die sich zu Beginn auf den
U.S. amerikanischen Raum fokussierte und nunmehr international ist. Das
Streben nach internationaler Anerkennung in der Forschung triagt dazu bei,
dass die Publikationszahl steigt und das Verstdndnis der Performance Meas-
urement-Konzeption global verwendet wird (Schéffer 2013, 305). Das deutsch-
sprachige Controllingverstindnis war lange Zeit von der englischsprachigen
Management Control-Diskussion getrennt gefithrt (Guenther 2013, 285).
Trotz einer Parallelitdt in der Forschungsentwicklung kam es inhaltlich im
Laufe der Zeit zu einer Fusion, die schlieflich in einer Harmonisierung der
Konzeption miindet. Wie sich die Kommunikation und Verwendung von Per-
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formance Measurement im Handelsalltag manifestiert, wird im Zuge dieser
Arbeit noch weiter untersucht. Dies ist bis dato nicht ausreichend erforscht
(Guenther 2013, 286).

Forschungsdesign und Analyseebene: Von der methodischen Seite betrach-
tet, bilden Regressionsanalysen, Varianzanalysen und Strukturgleichungsmodelle
jene Instrumente, die Ursache-Wirkungszusammenhinge testen und seit Beginn
der Analyse am héufigsten eingesetzt werden. Daneben widmet sich ein grofier
Forschungsstorm der konzeptionellen und theoretischen Weiterentwicklung von
Performance Measurement, wobei in diesem Zusammenhang explorative Designs
verwendet werden. Die Analyse zeigt, dass die Mischung im Sinne von Mixed
Methods-Designs in der jiingeren Vergangenheit State-of-the-Art ist und somit
als erstrebenswert anzusehen ist. Dies stellt eindeutig eine Weiterentwicklung der
Forschungsdisziplin dar. Wahrend Binder/Schéffer (2005, 614) noch die empiri-
sche Forschung im deutschsprachigen Controllingbereich als unterreprisentiert
sieht, so kann zehn Jahre spéter eine Methodenvielfalt aufgezeigt werden, die das
Theoriewissen weiter vorantreibt.

Auf welcher Ebene die Performance Measurement evaluiert wird, war ein
weiterer Forschungsschwerpunkt der Arbeit. Die Analyse zeigt, dass zu einem
tiberwiegenden Teil die Unternehmensebene abgebildet wird. In der Beobach-
tungsperiode 2010 bis 2013 zeichnet sich jedoch ein Trend hin zur Analyse
der Unternehmensbereichsebene wie bspw. Filialebene ab. Dies zeigt das Be-
streben, operative Tétigkeiten wieder starker im Forschungsdesign zu bertick-
sichtigen. Die individuelle Ebene wird zwar immer wieder als Referenzpunkt
herangezogen, gilt aber noch als zu wenig erforscht. Darauf autbauend wird die
Liicke ersichtlich, die verhaltensorientierte Perspektive stirker in die Analyse
mit aufzunehmen und individuelle Verarbeitungsprozesse in den Mittelpunkt
der Betrachtung zu riicken. Darauf wird auch im néchsten Punkt noch einmal
eingegangen.

Themengebiete: Womit sich die analysierten Beitrage inhaltlich beschiftigen,
wurde in Kapitel 5.4.2 erdrtert und entlang eines Zeitstrahls dargestellt. Auf der
néchsten Seite zeigt Abbildung 33 noch einmal alle Bereiche, die fiir die vorlie-
gende Themenstellung als wichtig erachtet werden auf.

Wie die Analyse zeigt, entwickelt sich die kennzahlenorientierten Forschung
aus einer finanzorientierten Welt seit den 1990er Jahren in Richtung nicht-finan-
zielle Orientierung, wobei die Stakeholder-Gruppe Kund/innen den Schwerpunkt
in der Forschung einnehmen. Dennoch wird nicht kompromisslos versucht,
nicht-finanzielle Aspekte in den Alltag aufzunehmen.



135

Die Entwicklung von PM in der Handels- und Marketingforschung

€102-0T0C
‘wnenaz

6002-5002
‘wnenidz

¥002-0002
‘wneniaz

6661-S66T

‘wnendz

¥66T-066T
‘wnenidz

696T-S96T
‘wnenaz

(auoayy

vamonita | | onssyon || posemtt || vomges | | sz, || or
punusisag Sunjjaquesap-oju| \ucmE:mE_._.Es uoA uondazuoy uoA z3esul3 asueyuawwesnz
. » . . . »
~ ™
ejeq 319 /sonAjeuy 1] pun); g uILHAIRY
Sunaysew 3isaio4 andepy -SunayJey uoa Suniaisijeuonelado
. » . . — —
( Joun ( agun ( . [ iuswensps ) [ uasopjey suagajenpiaipu; |
4 bl ! ity -s8unindian 13UJ3IX3 ssnjyul3 13p yne
Hw uoneyyudp| UOA 3343 2818ueyqe uasyow, 19p LS A N
‘Bun|iauanua|joy a8nsuyduen -a1891e48 S ! lewndo Uon :o_umv_c._.:ou_
\ J \ \ J U J
\
(wom "8au) Sunsanuaup SunsanuauQ «poo8aq
U3yuapaynzun anay-anjeA-|ieldy -321nu35 a81Sueyqe 921135 13q Sunpjpimuauaeys Aew,, 3yis
UOA u3SuMIIMSNY -a18ajens ejyizadsuayouelg -uapuny
\ J U

.

>

e

uauYd1I8oIN

31s1807-a.1015u)

UoA

Sun. ) L(_
—Sunppimul

apjaya (aanesaN)

Y jouydaL

~

d jne
assn|jui3 aulax3

WNpIg1azasApuy uaguipsald wit apyundiamydsuauiay], 1ap SUnpIMIU

Z Wi anjesd}] 49p uj Sunyjeisasdsny

S19S-INd

uona usiseqg

ERIIVETS
uoA NId

ynsidoq
ai03su|
UoA NId

320|q
-uawiayy

:g¢ Sunppqqy



136 Die Entwicklung von PM in der Handels- und Marketingforschung

Die Unternehmenskultur spielt historisch gesehen in der englischsprachigen For-
schung eine wesentliche Rolle, was sich auch in der besonderen Beriicksichtigung
der Kontingenzfaktoren Unternehmensstrategie und —struktur widerspiegelt (Gu-
enther 2013, 285-286). Die Diskrepanz zwischen Kontextfaktoren, Unterneh-
mensstrategie und individuellem Empfinden findet zunehmend Resonanz in den
Forschungsbemiihungen. In diesem Zusammenhang werden vor allem Verarbei-
tungs- und Verwendungsprozesse bei den Anwender/innen, also jenen Personen,
die im Alltag mit Kennzahlen konfrontiert sind, als Forschungsliicken gesehen.
Dies wird in Kapitel 6.3 in der vorliegenden Arbeit noch einmal aufgegriffen.

Forschungsbeitrige, die sich mit unternehmensiibergreifenden Bereichen aus-
einandersetzen und SCM-Themen diskutieren, fanden keine Berticksichtigung in
der Analyse. In diesem Bereich liegt noch Potenzial fiir weitere Forschung. Auch
der Bereich Social Media und dessen Auswirkung auf die Performance des statio-
néren Handels sind in der letzten Beobachtungsperiode als Themenschwerpunkt
neu hinzugekommen. In diesem Kontext wird zunehmend eine Vermischung
von Online-Handel und stationdrem Handel in der Zukunft vermutet, was eine
weitere Forschungsliicke darstellt.

Erfolgskennzahlen: U.S. amerikanische Beitrige fokussieren sich stark auf die
unterschiedlichen Anwendungs- und Verwendungsformen (Guenther 2013, 286).
Die zugrunde gelegten Kontext- und Stakeholder-Kategorien bilden Referenz-
punkte in der Analyse, um diese auch zu beleuchten. Welche Kennzahlen aber in
der Praxis tatsachlich implementiert sind, steht in diesen Beitragen nicht im Vor-
dergrund. Um aber den Relevance-Gedanken nicht aus den Augen zu verlieren
und diese Forschungsliicke zu schliefSen, versucht die empirische Untersuchung
die in der Unternehmenspraxis relevanten Kennzahlen als Analyse- und Steue-
rungsinstrument zu erforschen.

5.6 Limitationen des Literaturiiberblicks

Die Grundlage des systematischen Literaturiiberblicks bilden internationale Jour-
nal-Beitrédge, die nach vorher definierten Kriterien ausgewihlt wurden. Dabei
stellt sich die Frage, ob die Reduktion der Analyse auf publizierte Journal-Beitrige
gerechtfertigt ist. Erstens werden durch dieses Vorgehen Buchveréffentlichungen
nicht einbezogen, zweitens werden Beitrage, die Work-in-Progress darstellen und
damit noch aktuellere Ergebnisse prisentieren, ausgeschlossen. Dennoch wird
diese Einschriankung in der wissenschaftlichen Diskussion anerkannt, da publi-
zierte Beitrage als ,intensiv begutachtet gelten und damit einem hohen Quali-
tatsstandard entsprechen (Kieser 2012, 97). Die Abgrenzung wurde notwendig,
um den generischen Begrift ,,Performance” fassen zu konnen. Verdffentlichte
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Buchbeitrége flieflen nicht in den Literaturtiberblick ein, diese werden jedoch
sehr wohl in die theoretische Verortung der Thematik einbezogen und finden
somit an einer anderen Stelle in diesem Werk Beachtung.

Ein weiterer Punkt, der in diesem Zusammenhang immer 6fter in den Fokus der
Aufmerksambkeit riickt, ist das ,Phanomen” Journal-Rankings an sich. Einerseits
sind diese fiir die Scientific Communities von grofier Relevanz, da Forscher/innen
bspw. verstirkt der Frage nachgehen, in welchem Journal sie ihre Forschungs-
ergebnisse publizieren sollen. Weiters beurteilen Forschungseinrichtungen die
Reputation von Forscher/innen in Berufungsverfahren daran, in welchen Journals
diese publiziert haben (Schrader/Henning-Thurau 2009, 185). Auf der anderen
Seite wird vermehrt Kritik beziiglich deren Objektivitit und Transparenz bei der
Erstellung laut (Voeth et al. 2011, 440). Dabei wird zwischen bibliometrischen
Zeitschriftenrankings, die die Referenzhaufigkeit einer wissenschaftlichen Ar-
beit als Methodik verwendet, und befragungsbasierten Zeitschriftenrankings, die
subjektive Qualititseinschatzungen zu einem Gesamtranking zusammenfassen,
unterschieden. Im Beitrag von Voeth et al. (2011) werden diese zwei Methoden
einander gegeniibergestellt und die Objektivitit fiir die in der deutschsprachige
Marketing-Forschung relevanten Rankings tiberprift (VHB JOURQUAL und
Handelsblatt-Zeitschriftenranking BWL). Sie kamen zu dem Ergebnis, dass beide
Journal-Rankings, die befragungsbasiert zustande kamen, durch eine bibliomet-
rische Methodik nicht stand halten konnten und hier ein schwacher Zusammen-
hang zwischen den Ergebnissen beider Methoden vorherrscht. Aus diesem Grund
fordern die Autoren ein Umdenken bei der Erstellung von Journal-Rankings.
Sie zeigten auflerdem den Tatbestand auf, dass viele Journals, die fiir deutsch-
sprachige Marketing-Forscher/innen von Relevanz sind, in den Rankings keinen
Eingang finden. Die derzeitig verbreitete ,,Ranking-Glaubigkeit® soll mit diesem
kritischen Beitrag tiberdacht werden und eine inhaltliche Auseinandersetzung
mit der Qualitit von Journals kann diese weiterhin nicht ersetzen (Voeth et al.
2011, 454-456). Den Ergebnissen von Voeth et al. (2011) steht die Position von
Baum (2011) gegeniiber, der die bibliometrische Methodik stark kritisiert. Dieser
vertritt folgenden Standpunkt: ,Critically, its expanding use has the potential to
distort researcher and editorial behavior in ways that are highly detrimental to
the field” (Baum 2011, 464). Je nachdem, welche Methodik angewendet wird,
entstehen also Vor- und Nachteile. Einig sind sich die Wissenschafter/innen je-
doch, dass die Relevanz von Journal-Rankings zunimmt. Entsprechend dieser
Argumentation stiitzte sich der vorliegende Literaturiiberblick (1) auf aktuelle
Journalbeitrige, die (2) im VHB-JOURQUAL gerankt sind.






6 Qualitatives Design: Problemzentrierte
Interviews

Das vorliegende Kapitel untersucht die praktische und gesellschaftliche Relevanz
von Performance Measurement im Handelsalltag. Qualitative Interviews, die mit
Personen im Einzelhandel durchgefithrt wurden, liefern umfassende Einblicke
hinsichtlich Vollstindigkeit des Themengebiets und zusitzliches Verstandnis {iber
die operativen Prozesse auf Store-Ebene. Dieser Teil der Arbeit gliedert sich als
zweite Forschungsstufe ein und schliefit an die gewonnenen theoretischen Er-
kenntnisse aus der systematischen Literaturanalyse an (Abbildung 34).

Abbildung 34: PZI: Einordnung in den Forschungsprozess

Stufen im Forschungsprozess Ergebnis

- Kontingenztheoretische Verortung der

Sekundardatenanalyse: Deskriptive und inhaltliche Literatur
Literaturanalyse (n=270) Analyse von Journal Artikeln - Identifizierung und Kategorisierung
von Kennzahlen
Qualitatives
Desi Primarerhebung: -Relevanz von PM auf der Store Ebene
esign Problemzentrierte Interviews || Inhaltsanalyse nach Mayring -Nachvollziehbarkeit operativer
(n=21) Prozesse durch PM
Befragung_ von Handels- Status Quo der Implementierung und
manager/innen zur . X
Deskriptiver Ansatz Verwendung von PM in der
Verwendung und Handelspraxis
Niitzlichkeit von PM (n=134) P
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N ;f;;zgg‘:r‘fi:ﬁzn,?‘;t;‘""'ge” Conjoint Analyse Pilot-Studie: Nutzen von
g empfundenen Niitzlichkeit (Fraktionelles, faktorielles unt_er_;chiedlichen PM-Sets auf der

von PM-Sets (n=217) Design) Individualebene

Der Aufbau des Kapitels ist wie folgt: In einem ersten Schritt wird die metho-
dische Herangehensweise im Detail erortert und fiir die vorliegende Themen-
stellung reflektiert. Danach werden die Ergebnisse der Interviews hinsichtlich
zweier theoretischer Strome, namlich einer kontingenztheoretischen als auch
einer praxistheoretischen Diskussion, gezeigt, um abschliefSend die theoretischen
Implikationen fiir die nachste Stufe des Projekts, namlich die quantitative Er-
hebung, abzuleiten. Die nachfolgende Tabelle 26 zeigt kompakt die zentralen
Ecksteine des qualitativen Designs.
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Tabelle 26: PZI: Methodischer Steckbrief

Charakterisierungsmerkmal | Designspezifische Ausprigung
Untersuchungsgegenstand Implementierung von Kennzahlen im Handelsalltag
Forschungsinstrument Problemzentriertes Interview (Witzel 1982)
Datenanalyse Zusammenfassende Inhaltsanalyse (Mayring 2010)
Datenaufbereitung Analysesoftware Atlas.ti
Befragungsregion Kalifornien (USA)
Wien/NO (AUT)
Erhebungsperiode Mirz - August 2013
Grundgesamtheit Personen des Einzelhandels (Fokus: Store Manager/
innen)
Stichprobenauswahlverfahren | Theoretisches Sample (Glaser/Strauss 1965)
Stichprobengrofie n=23 (inkl. 2 Pretests)

Jede Form von empirischer Sozialforschung versucht, theoretische Erkenntnisse
aus Alltagswissen zu erwerben (Witzel/Reiter 2012, 40). Dabei hat qualitative
Sozialforschung das Ziel, tiefgehende Einblicke in Sachverhalte zu erlangen, die
»unter der Oberfliche® liegen (Holzmiiller/Buber 2009, 7). Die Entscheidung,
wie das Forschungsproblem methodisch bearbeitet wird, richtet sich nach der
zugrunde liegenden Zielsetzung und Forschungsfrage. Um diese noch einmal ins
Gedichtnis zu rufen, werden in Tabelle 27 und Tabelle 28 die Forschungsfragen
des Projekts kurz zusammengefasst dargestellt. Der Untersuchungsgegenstand
fiir die qualitative Untersuchung fokussiert sich dabei auf die praktische Seite der
Implementierung von Kennzahlen im Handelsalltag.

Tabelle 27: Hauptforschungsfrage

Hauptforschungsfrage:

Wie soll Performance Measurement ausgestaltet sein, um operative Entscheidungen von
Einzelhandelsmanager/innen auf der Store-Ebene zu unterstiitzen?
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Daraus leiten sich folgende Subfragen ab:

Tabelle 28: PZI: Unterforschungsfragen

Unterforschungsfragen (qualitatives Design):

Wie beeinflussen ausgewihlte kontingenztheoretische Faktoren die Ausgestaltung von
Performance Measurement im Einzelhandel?

Welche Kennzahlen im Sinne von Performance Measurement sind fiir
entscheidungsvereinfachende und entscheidungsbeeinflussende Prozesse auf der Store-
Ebene des Einzelhandelsalltags relevant?

6.1 Problemzentrierte Interviews: Methodische Annidherung
6.1.1 Problemzentrierte Interviewfiihrung

Das problemzentrierte Interview (PZI) geht auf Witzel (1982) zurtick und wird
in der qualitativen Forschung als Forschungsinstrument gesehen, dass — wie auch
andere qualitative Designs - eine kommunikative Strategie verfolgt. Sprache bil-
det im Sinne des interpretativen Paradigmas eine Moglichkeit, Wahrnehmungen
und Empfindungen mit tatsdchlichen Handlungen von Personen zu verkniipfen.
»If men define situations as real, they are real in their consequences” (Thomas &
Thomas 1928, 571, zitiert nach Merton 1995, 380). Dieses Zitat, das als ,,Thomas
Theorem® in die Literatur eingegangen ist, bildet die Grundposition in der qua-
litativen Sozialforschung (Hitzler 2009, 89).

Witzel/Reiter (2012, 4) definieren PZI als qualitative diskursiv-dialogische
Methode zur Rekonstruktion von Wissen tiber gesellschaftsrelevante Probleme.
Sprache wird als Moglichkeit gesehen, eine Problemstellung zu erdrtern, aber
auch zu hinterfragen (Witzel 1982, 66). Die Besonderheit dieser Methodik liegt
in der Gegenstands- und Situationsorientierung. Es wird versucht, ,,individuelle
und kollektive Handlungsstrukturen und Verarbeitungsmuster gesellschaftlicher
Realitdt” zu identifizieren (Witzel 1982, 67). Dabei kann ,,Problemzentrierung®
zweideutig verstanden werden: Einerseits richtet sie sich auf ein gesellschaftliches
Problem, das sich fiir den Forscher bzw. die Forscherin aufgetan hat. Andererseits
sollen die interviewten Personen ihre Problemsicht - unabhéngig von bereits eta-
blierten Theorien - freilegen (Witzel 1982, 69). Abbildung 2 stellt die Positionen
von Forscher/in und Respondent/in gegeniiber und zeigt damit die epistemolo-
gische Verortung fiir dieses Instrument.
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Abbildung 35: PZI: Epistemologische Verortung (Witzel/Reiter 2012, 18)

Sensibilisiertes Grundgerist

Forscher/in Respondent/in

Diskursiv-
dialagische
Rekonstruktion

Bereits

Praxiswissen

vorhandenes

Wissen

Theoretische
Konstrukte

Konstrukte des
Allgemeinwissens

PZIs werden mehrere Positionen zugeschrieben: Im Vordergrund der Diskussion
steht die schon angesprochene Problemorientierung. Es wird ein gesellschaft-
lich relevantes Problem zum Anlass genommen, weitere Erkenntnisse tiber die
Rahmenbedingungen zu erhalten. Man geht davon aus, dass bereits Vorwissen
vorhanden ist, das vom Forschenden vorinterpretiert wird. Dies bedeutet, dass
auf Erkenntnissen aufgesetzt wird und sich daraus die Fragen in der Erhebungs-
phase ergeben, was einer eher deduktiven Anndherung gleichkommt. Durch die
systematische Analyse der Literatur als ersten Analyseschritt und der eingangs
intensiven Diskussion iiber Rigour und Relevance der vorliegenden Arbeit kann
das theoretische Vorwissen fiir dieses Projekt bestétigt werden. Daher wird fiir
die folgende Untersuchung das problemzentrierte Interview als addquates me-
thodisches Instrument gesehen.

In der Interviewsituation nimmt die Forscherin wieder eine distanzierte Rolle
ein, wobei die Interviews dazu genutzt werden, prazise auf das Forschungspro-
blem hinzuarbeiten. Im Sinne des Offenheitsprinzips sollen neue Erkenntnisse
entdeckt werden, die den Erzihlcharakter bei den Interviews in den Mittelpunkt
riicken (induktive Anndherung) (Kurz et al. 2009, 465; Witzel/Reiter 2012, 40).
Die kommunikative Strategie dieses Verfahrens erlaubt es, bewusst auf Unklarhei-
ten und Widerspriichlichkeiten einzugehen und kritisch wahrend der Interview-
situation zu hinterfragen bzw. zuriick zu spiegeln. Damit wird das Verstdndnis in
dem jeweiligen Kontext erhoht (Witzel/Reiter 2012, 81).

Die instrumentelle Annéherung an den Forschungsgegenstand bildet die
zweite Grundposition. Sie ist flexibel zu gestalten, wobei mehrere Moglichkeiten,
wie Einzelinterviews, Postskripte, Kurzfragebogen etc. kombiniert werden kon-
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nen. Dem klassischen Interview wird die wichtigste Rolle zugeschrieben. Auch
Einblicke in Filialberichte wurden vereinzelt wahrend der Interviews gewéhrt
und in die Analyse mit einbezogen. Das Ziel ist es, den zugrundeliegenden Ge-
genstand umfassend zu beleuchten (Kurz et al. 2009, 466; Witzel 2000). In Ka-
pitel 6.1.3 werden die verwendeten Instrumente wie Leitfaden oder Feldnotizen
im Detail erklart.

Die letzte Position des PZI bezieht sich auf die Prozessorientierung. Darunter
wird die schrittweise Generierung der Information verstanden. Witzel (1982)
erkennt, dass die Interpretationsleistung direkt beim Erheben beginnt und die
gewonnenen Erkenntnisse den weiteren Forschungsverlauf beeinflussen. Zusam-
mengefasst bietet Abbildung 36 einen Uberblick iiber die jeweiligen Positionen
von PZIs und zusitzlich die Relevanz fiir das vorliegende Projekt.

Abbildung 36: Problemzentrierung der qualitativen Studie (Witzel 1982; Witzel/Reiter
2012) und Umsetzung im Projekt

Problemzentrierte Interviews
L

eProblemorientierung
sGegenstandsorientierung
eProzessorientierung

— Relevanz fiir das Projekt

eProblemorientierung durch Berlcksichtigung von Rigour und Relevance des
Forschungsproblems

*Gegenstandsorientierung durch Berticksichtigung von theoretischem Vorwissen aus
Literaturtiberblick

eGegenstandsorientierung durch Kontext, der konomische, soziale und organisatoriesche
Charakteristika beleuchtet

eProzessorientierung durch Einblicke in sensible Unternehmensbereiche, die Aufschluss tiber
Prozesse und Interaktionen geben

6.1.2 Theoretisches Sampling

Im vorliegenden Herangehen stand die Interviewerin vor der Herausforderung,
an die ,passende” Quelle heranzukommen. Ziel war es systeminterne Handlungs-
expertise zu explizieren (Froschauer/Lueger 2003, 37) und ein ,,aufgabenbezoge-
nes, relativ genau umrissenes Teil-Wissen® zu erwerben (Pfadenhauer 2009, 451).
Dabei ist die Auswahl der Expert/innen als kritisch fiir den weiteren Forschungs-
verlauf zu sehen (Witzel/Reiter 2012, 61).

Beim theoretischen Sampling, ein Begrift aus der Grounded Theory (Gla-
ser/Strauss 1965), wird jene Auswahl an Untersuchungssubjekten verstanden,
die (1) Relevanz fiir die theoretische Weiterentwicklung haben (Glaser/Strauss
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2012, 46) und (2) sowohl dhnliche Fille mit minimalen Unterschieden als auch
(3) maximal unterschiedliche Fille inkludiert (Glaser/Strauss 2012, 58). Damit ist
es nicht Ziel des theoretischen Samplings, Aussagen iiber die Grundgesamtheit
zu treffen (im Gegensatz zum statistischen Sample), sondern die Besonderheiten
weniger Analyseeinheiten herauszuarbeiten (Meyer/Reutterer 2009, 233).

Abbildung 37: Theoretisches Sampling - Grundpositionen (Glaser/Strauss 2012; Sinkovics/
Penz 2009) und Umsetzung im Projekt

j Grundannahmen

ePosition 1: Relevanz fiir die theoretische Weiterentwicklung
ePosition 2: Inklusion dhnlicher Falle
ePosition 3: Inklusion maximal unterschiedlicher Falle

ﬁ Umsetzung im Projekt

eHomogenitat durch Inklusion groRer Einzelhandelsunternehmen
eHeterogenitat durch Inklusion unterschiedlicher Handelsbranchen
eHeterogenitat durch Berlcksichtigung unterschiedlicher nationaler Kontexte
eHeterogenitat durch unterschiedliche hierarchische Positionen

Fiir die vorliegende Problemstellung erschien es sinnvoll, hauptséachlich grofie
Handelsunternehmen auszuwéhlen, um informationsreiche Fille zu beleuch-
ten und Einblicke in den ,typischen® Alltag des Performance Measurement zu
erhalten. Gleichzeitig wurde durch diese Auswahl auch eine gewisse Heteroge-
nitdt provoziert, da unterschiedliche Handelsbranchen einbezogen wurden. Die
vorangegangene Literaturanalyse zeigte, dass das Verstdndnis des Performance
Measurement-Konzeptes durch den nationalen Kontext beeinflusst wird. Um die
tiberwiegend amerikanische Sichtweise in der Literatur vom deutschsprachigen
Verstdndnis abzugrenzen bzw. Gemeinsambkeiten zu identifizieren, wurden beide
nationale Kontexte in das Design integriert (Sinkovics/Penz 2009, 986). Daraus
ergibt sich jedoch fiir die Interviewsituation und der anschlieflenden Analyse des
Datenmaterials die Herausforderung, unterschiedliche Sprachen miteinander in
Einklang zu bringen. Wie damit umgegangen wurde, wird spiter noch im Detail
diskutiert. Abschliefend wurde darauf geachtet, unterschiedliche Positionen in-
nerhalb der Einzelhandelsunternehmen zu erreichen: Auch wenn es vorrangig das
Ziel war, den Arbeitsalltag von Store Manager/innen zu untersuchen, so runden
im Sinne der theoretischen Weiterentwicklung nach Glaser/Strauss (2012, 46)
Interviews mit Personen, die keine Store Management-Funktion erfiillen (bspw.
Top Management oder Verkaufspersonal), die Diskussion ab.
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Tabelle 29: Theoretisches Sampling - Umsetzung im Projekt (* zeigt die Zugehorigkeit der
Person zum selben Unternehmen im jeweiligen Land)

Nr. Sektor Filialen Position Nr. Sektor Filialen Position

1 LEH ~400 Store Manager # 2 Pretests: Manager im LEH und Bau-&Heimwerkerbedarf

2 LEH >400 Store Manager 1 EH mit kosmet. Erzeug. >600 Store Manager

3 EH mit Bekleidung >30 Store Manager 2 EH mit Burobedarf >100 Store Manager

4 EH mit Bekleidung >200  Store Manager 3 EH mit Schuhen& >200 Store Manager
Lederwaren

5 EH mit Bekleidung ~800 Verkauferin 4  EH mit kosmet. Erzeugn. ~400 Store Manager

6  EH mit kosmet. Erzeugn. >8.000 Store Manager 5 EH mit Bekleidung* >100 Store Manager

7  EH mit Burobedarf* >1.000 Store Manager 6 EH mit Bekleidung* >100 Stellvertreter

8  EH mit Biirobedarf* >1.000 Store Manager 7  EHmit Bau- & >50 Store Manager
Heimwerkerbedarf

9  EH mit Burobedarf >1.000 Store Manager 8 LEH >2.000 Store Manager

10 Fachhandel mit Schmuck =2 Eigentimer 9  EH mit Sportartikeln =2 Selbstst. Kauffrau

11 Dienstleistungsunternehmen Top Management 10 LEH >1.000 Selbstst. Kauffrau

Tabelle 29 zeigt die Reihenfolge der gefithrten Interviews aufgeteilt nach Léan-
dern. Kalifornien wurde als idealer Markt fiir die Befragung im U.S. ame-
rikanischen Raum identifiziert, da dieser Bundesstaat hinsichtlich Umsatz,
Anzahl der Unternehmen und Beschiftigten im Einzelhandel in den USA
tithrend ist (U.S. Census 2012). Durch das NEURUS Stipendium war es mog-
lich, insgesamt 11 Expert/inneninterviews im Zeitraum Mairz bis Juni 2013
durchzufithren. Die befragten Personen arbeiteten in unterschiedlichen Sek-
toren des Einzelhandels. Es wurde auch darauf geachtet, Personen aus dem-
selben Unternehmen zu befragen, um interne Besonderheiten herausarbeiten
zu konnen (Tabelle 29, Spalte Sektor). Die Aufschliisselung hinsichtlich der
Filialen, die es von dem jeweiligen Unternehmen in den USA gibt, zeigt die
Relation der Unternehmensgrofle (Tabelle 29; Spalte Filialen). Dieselbe Auf-
gliederung wurde auch fiir die osterreichischen Interviews, die im Zeitraum
Juli bis August 2013 durchgefithrt wurden, herangezogen. Ende 2012 gaben
zwei Probeldufe in Osterreich den Startschuss fiir die Befragung (Tabelle 29,
Spalte Osterreich, Kennzeichnung #). Diese zwei Pretests wurden genutzt, um
den Leitfaden zu verfeinern und den Fokus der Befragung zu schirfen. Aus
Mangel an Vergleichbarkeit zu den restlichen Interviews wurden diese nicht
in die Analyse mit einbezogen.
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6.1.3 Instrumente und Ablauf der problemzentrierten Interviews

Forscher/innen stehen wiahrend der Feldphase vor der Herausforderung, nur
begrenzt Einblicke in das Forschungsphanomen zu erhalten; begrenzt, da nur
spezielle Erhebungsorte, Personen und Themengebiete abgedeckt werden kénnen.
Dabei haben sie durch ihre Aktivititen und engen Kontakt zu ausgewahlten Per-
sonen die Moglichkeit, bestimmte Teile des Forschungsphdnomens zu untersu-
chen, zu verstehen und Einblicke zu erhalten (Ahrens/Chapman 2006, 827-828).
Um dem Prinzip der Offenheit und Transparenz der Marktforschung gerecht zu
werden, wird diese Kontaktzone, die gleichzeitig die Grenzen der Erhebung bildet,
im Folgenden fiir das vorliegende Projekt niher beleuchtet und der Aufbau der
Erhebung und die Instrumente aufgezeigt.

Im Zuge der Datenerhebung wurde der Prozess, also Auswahl und Kontakt-
aufnahme der Interviewpartner/innen oder aber auch die Interviewsituation per
se, in beiden Léndern in vergleichbarer Form durchgefiihrt. Im vorliegenden Fall
ist der zentrale Bestandteil der empirisch-qualitativen Untersuchung ein vorab
festgelegter Leitfadenkatalog, der an die jeweilige Landessprache angepasst wur-
de (Version Deutsch -Tabelle 30). Damit erhoht sich insgesamt die Reliabilitat
des Projekts (Yin 2014, 48). Aulerdem dient er als thematische Organisation
und wird als ,wichtigste Briicke zwischen Forscher/in und Interviewten“ gesehen
(Witzel/Reiter 2012, 51). Die Inhalte wurden so gewéhlt, dass die jeweils relevan-
ten Themenbldcke zwar vorgegeben waren, aber die Erzahlgenerierung dennoch
im Vordergrund stand.

Die Interviews wurden mittels Tonband aufgezeichnet und im Nachhinein
transkribiert. Wahrend der Interviews wurden Notizen und im Anschluss an die
Interviewsituation Postskripte angefertigt. Damit konnte nicht nur das Gesagte
im Detail analysiert werden, sondern auch situationsspezifische Gegebenheiten
wie nonverbale Aulerungen, Kommentare und Kontexte nachgezeichnet werden
(Witzel 2000). Auf Basis des Leitfadens baut auch die Analysephase auf, bei der
auf ein induktiv-deduktives Verfahren, namlich der qualitativen Inhaltsanalyse,
zuriickgegriffen wurde. Damit wird ein Bearbeiten von umfangreichem Daten-
material in unterschiedlichen Bereichen méglich. Die Datenanalyse wurde durch
die Anwendung der Analysesoftware Atlas.ti unterstiitzt.
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Tabelle 30: PZI: Leitfaden

147

Themenblock | Ausformulierung der Theoretischer Bezugsrahmen
Fragestellung (wissenschaftliche Verortung)

Aufgaben im Erzéhlen Sie mir bitte, welche Routineaufgaben

Arbeitsalltag Titigkeiten an einem typischen (DeHoratius/Raman 2007;
Arbeitsalltag bei Thnen anfallen. Kaplan/Orlikowski 2013; Ton

2009)

Entscheidungs- | Welche Informationen stehen Entscheidungsvereinfachung im

unterstiitzung | Thnen zur Verfiigung, die Thnen operativen Bereich
die alltaglichen Entscheidungen (Artz et al. 2012; Grafton et al.
erleichtern? 2010)

Erfolgsmessung | Welche Rolle spielt Erfolgsmessung | Breite von PM
fiir Sie in Threm Arbeitsalltag? Tiefe von PM
Welche Rolle spielt Erfolgsmessung | Aktualitit der Reports
fiir Thr Unternehmen? (Homburg et al. 2012a; Sandt

2005)

Relevanz von Welche Kennzahlen sind fiir Sie Finanzkennzahlen

Kennzahlen besonders wichtig, wenn Sie an Nicht-finanzielle Kennzahlen
Mitarbeiter/innenevaluierung (Clark 1999; Reinecke/Reibstein
denken? 2002; Sandt 2005)

Evaluation Welche Arbeitsaufgaben sind fiir die | Entscheidungsbeeinflussung;
Evaluierung von den Mitarbeiter/ PM-Ankniipfung an Anreiz-
innen relevant? system
Was ist die Grundlage fiir Thre (Gibbs 2008; Merchant/Van der
Entscheidungsfindung? Stede 2012)

Wie lauft der Prozess der
Mitarbeiter/innenevaluierung ab?

Zeit In welchem Zeitraum werden Operative Entscheidungen

Mitarbeiter/innen bewertet? Strategische Entscheidungen
(Olson et al. 2005; Schifer 2013)

Zukunft Wenn Sie sich etwas wiinschen Veranderungen iiber Zeitablauf
konnten: Was wiirden Sie dndern, (Baum et al. 2007)
um sich fair evaluiert zu fithlen?

Abschluss Gibt es aus Ihrer Sicht noch Raum fiir offene Punkte

offene Punkte, die wir in unserem
bisherigen Gesprach nicht diskutiert
haben, die Sie aber noch erwidhnen
mochten?

(keine Literaturangabe)
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6.1.4 Zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring

Die methodische Anndherung in Form von problemzentriertem Interviews
hilft, einen weiteren Baustein fiir die Beantwortung der zugrunde liegende Fra-
gestellung zu erhalten. Diese eher forschergeleitete Herangehensweise steht im
Widerspruch zu hermeneutischen Zugéngen, deren Fokus im Erkennen von Tie-
fenstrukturen liegt (Aghamanoukjan et al. 2009, 417). Weit verbreitet und etabliert
sind die Erkenntnisse von Glaser/Strauss (1965), die mit dem Forschungsansatz
der Grounded Theory, bei der ,,rein induktiv durch strukturierte Analyse eine in
den Daten begriindete Theorie entwickelt wird®, die qualitative Forschung pragen
(Srnka 2007, 256). In der Grounded Theory wird versucht, systematische Muster
im Datenmaterial herauszufiltern und dadurch das Forschungsproblem inhaltlich
aufzubrechen. Die Relevanz dieses Ansatzes in der qualitativen Forschung ist so
weitreichend, dass sich auch andere Forscher/innen mit den Erkenntnissen von
Glaser/Strauss (1965) auseinandersetzten und fiir sich selbst adaptierten. Auch in
der vorliegenden Arbeit wird — obwohl die Methode der Inhaltsanalyse nach May-
ring (2010) angewendet wird — immer wieder auf die Grounded Theory verwiesen.

Sowohl bei der Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) als auch beim Ansatz der
Grounded Theory nach Glaser/Strauss (1965) ist die tiefgehende Analyse des
menschlichen Verhaltens in dessen natiirlichen Umgebung Gegenstand der For-
schung. Die Betrachtung des Kontextes durch 6konomische, soziale und organisa-
torische Charakteristika ist dabei unerldsslich. Gerade durch qualitativ empirische
Forschung kénnen Einblicke in sensible Unternehmensbereiche gewonnen werden,
die Aufschluss tiber Prozesse und Interaktionen geben. Unterschiedlich gestaltet sich
jedoch die Zielsetzung beider Ansitze: Grounded Theory hat das erklérte Ziel, The-
orie zu konstruieren, Konstrukte zu liefern und Hypothesen abzuleiten. Der Prozess
der Datengewinnung, Datenanalyse und Theoriebildung ist rekursiv und findet in
iterativen Schritten statt. Dieser iterative Prozess ist zwar auch Bestandteil bei der
methodischen Annaherung mittels Inhaltsanalyse; im Gegensatz zur rein induktiven
Herangehensweise der Grounded Theory bedient sie sich jedoch einer Mischform
aus Induktion und Deduktion. Im Analyseprozess stiitzt sich die Forscherin auf
bereits etablierte theoretische Bausteine, namlich auf Erkenntnisse der Kontingenz-
als auch Praxistheorie, die im Zuge der Analyse zwar erweitert werden konnen; die
zusammenfassende und strukturierende Komponente steht jedoch im Vordergrund.

Welche Rolle Grounded Theory in der empirischen Controlling- und Rech-
nungswesenforschung hat, beleuchten Briihl et al. (2008). Durch eine systemati-
sche Literaturanalyse zeigen sie, dass die Moglichkeiten, die diese methodische
Annidherung bietet, fiir diese Disziplin bisher weitestgehend ungenutzt bleiben.
Als Forschungsliicke fithren sie die Untersuchung des tatsichlichen menschlichen
Verhaltens zwischen Controller/innen und Manager/innen an. Basierend auf die-
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sen Uberlegungen entwickelte sich fiir die vorliegende Analyse die Zielsetzung,
die Kommunikation bzw. Interaktion von Store Manager/innen im Handelsalltag
im Detail zu untersuchen und die Rolle von Kennzahlen zu beleuchten.

Die Grundprinzipien der qualitativen Inhaltsanalyse bilden somit (1) die Re-
flexion des Datenmaterials hinsichtlich des Kontextes, in dem es entstanden ist,
(2) ein systematisches Vorgehen anhand eines Ablaufmodells bei der Analyse,
(3) die Bildung der Kategorien wiahrend des Analyseprozesses, (4) der Gegen-
standsbezug und (5) die Zugrundelegung von theoretischem Vorwissen fiir die
Analyse. Mayring (2010) kombiniert in seiner Methodik somit quantitative und
qualitative Ansdtze (Tabelle 31). Des Weiteren sollen Pilot-Studien durchge-
tithrt werden, die die Forschungsprozess zyklisch vorantreiben und sukzessive
verbessern.

Tabelle 31: Zusammenfassende Inhaltsanalyse - Umsetzung im Projekt (Mayring 2010, 52; 67)

Schrittweiser Ablauf | Designspezifische Ausprigung Ausfiihrung im Projekt
Festlegung der Festlegung des Materials Transkripte
Datenbasis Analyse der Entstehungssituation Feldnotizen und Postskripte
Formale Charakterisierung Unternehmenshomepages
Fragestellung der Festlegung der Richtung der Analyse Kontingenztheoretische
Analyse Theoriegeleitete Differenzierung der Diskussion
Fragestellung Praxistheoretische
Diskussion
Ablaufmodell der  |Bestimmung der Analysetechnik Zusammenfassung und
Analyse Festlegung des konkreten Ablaufmodells  |Einblicke im Handelsalltag
Fokus im Projekt: Bestimmung der Analyseeinheiten Analysesoftware Atlas.ti
Zusammenfassende |Paraphrasierung von Inhalt tragender zeigt Prozess :
Inhaltsanalyse Textstellen Paraphrasen: P
(Ablauf) Abstraktionsniveau und Generalisierung  |Generalisierung: G
der Paraphrasen Kategorien: K
Reduktion durch Selektion, Streichung
bedeutungsgleicher Paraphrasen
Reduktion durch Biindelung, Konstruktion
Zusammenstellung der neuen Aussagen
Interpretation und  |Riickiiberpriifung der Kategoriensystems |Forschungstagebuch
Riickiiberpriifung  |an Theorie ZyKlischer
der Ergebnisse Interpretation in Richtung Fragestellung  |Forschungsprozess
Inhaltsanalytische Giitekriterien Interpretation in
Memoformat mit
Datumsangabe
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Larcher (2010) diskutiert die methodische Anndherung von Mayring (2010) unter
Berticksichtigung von computerunterstiitzenden Auswertungsprogrammen wie
Atlas.ti. Damit verbindet sie die Erkenntnisse von Mayring (2010) mit jenen von
Kuckartz (2010), der auf Computerunterstiitzung bei qualitativen Designs setzt,
und reflektiert sie hinsichtlich der zusammenfassenden Inhaltsanalyse. Speziell
fiir qualitative Forschungsanalysen konzipierte Computerprogramme unterstiit-
zen den Forschungsprozess sowohl auf der Text- als auch auf der konzeptionellen
Ebene. Dadurch kann das zugrundeliegende Datenmaterial einerseits segmentiert,
codiert und kommentiert werden. Andererseits kann es im Anschluss auch visu-
alisiert, interpretiert und zu theoretischen Konzepten verdichtet werden (Friese
2012, 4; Larcher 2010, 7). Hierbei werden die zuvor angesprochenen Elemente der
quantitativen und qualitativen Inhaltsanalyse ideal erganzt (Srnka 2007, 256). In
der Abhandlung von Larcher (2010) wird deutlich, wie eine Inhaltsanalyse nach
Mayring (2010) durch Atlas.ti durchgefiihrt werden kann. Darauf stiitzt sich auch
die vorliegende Arbeit.

Nach der Diskussion des methodischen Steckbriefes werden im nachsten
Abschnitt theoretische Grundlagen und die Erkenntnisse aus den qualitativen
Interviews prasentiert.

6.2 Theoretische Verortung und Erkenntnisse der qualitativen
Erhebung

Zahlreiche Handelsforscher/innen beginnen ihre Argumentationslinie mit weit
gefassten Aussagen zu externen Einflussfaktoren wie zunehmender Komplexitit,
Kurzlebigkeit und Unberechenbarkeit der Mérkte und den vorherrschenden Dy-
namiken innerhalb der Handelslandschaft, um die Charakteristiken der Branche
kompakt zu beschreiben (bspw. Cook et al. 2011; Ganesan et al. 2009; Grewal
et al. 2009; Homburg et al. 2012a). Eine nihere Spezifikation, wie sich diese
Kontingenzfaktoren im operativen Handelsalltag manifestieren und von den
beteiligten Personen wahrgenommen werden und welche Herausforderungen
daraus fiir die Ausgestaltung des Performance Measurement entstehen, bleibt
bis dato unreflektiert.
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Tabelle 32: Kontingenzfaktoren und Ausgestaltung von PM in der Handelsforschung
Jahr |Autor |Titel Untersuchungsfokus Kon- Ope- |PM -
tingenz- |rativ |Design
faktor
expliziert
1973 | Cottrell |An Environ- Management-Fahigkei- | Umwelt
mental Model |ten, externe und interne
for Performance | Umweltfaktoren werden
Measurement | gemeinsam betrachtet
in a Chain of und deren Effekte auf
Supermarkets  |die Store Performance
diskutiert.
1996 |Banker/ |Contex- Untersucht die Wirkung | Umwelt X
Lee/ tual Analysis of |der Kontingenzfaktoren |Strategie
Potter/ |Performance “Wettbewerbsintensitat, |Struktur
Sriniva- |Impacts of ,»Kund/innenprofil“
san Outcome-Based |und ,verhaltensorien-
Incentive Com- |tiertes Kontrollsystem®
pensation auf die Effektivitit von
ergebnisorientierten
Vergiitungssystemen bei
kund/innen-orientierten
Unternehmensstrategie.
2000 |Kumar/ |The Effect of Entwickelt zwei Modelle, | Umwelt X
Karande |Retail Store die die Effekte von store-
Environment on |internen und -externen
Retailer Perfor- |Umweltfaktoren (1) auf
mance Umsatz und (2) Produk-
tivitat untersucht.
2002 |Hom- Service Ori- Untersucht das Ausmafd |Grofle X
burg/ entation of a von Serviceorientierung |Strategie
Hoyer/ |Retailer’s Busi- |auf der Unternehmens- | Umwelt
Fass- ness Strategy: | bereichsebene je nach
nacht Dimensions, Kontextfaktor (Umwelt,
Antecedents, Strategie, Grof3e).
and Perfor-
mance Out-

comes
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Jahr |Autor |Titel Untersuchungsfokus Kon- Ope- (PM -
tingenz- |rativ |Design
faktor
expliziert
2002 |Morgan/ |Marketing Pro- |(1) Entwickelt ein Umwelt
Clark/  |ductivity, Mar- |theoretisch verankertes,
Gooner |keting Audits, |ganzheitliches Model
and Systems for |(normativ)
Marketing Per- | (2) Entwickelt einen
formance As-  |ersten Versuch einer
sessment — Inte- | Konzeption unter
grating Multiple | Berticksichtigung von
Perspectives Kontextfaktoren.
2007 |Banker/ |The Moderat- |Untersucht, ob und Umwelt X X
Mashru- |ing Role of unter welchen Wett-
wala Competition in |bewerbsvoraussetzungen
the Relation- das Reporten von nicht-
ship between  |finanziellen Kennzahlen
Nonfinancial niitzlich fiir die Store
Measuresand | Performance ist.
Future Financial
Performance
2007 |Naesens/ | A Swift Re- Untersucht den strate- | Umwelt
Gelders/ |sponse Tool for |gischen Fit von Unter- | Strategie
Pintelon |Measuringthe |nehmen innerhalb einer |Struktur
Strategic Fit Supply Chain.
for Resource
Pooling: A Case
Study
2008 |Ittner Does Measur- | Untersucht kontextspezi- | nicht X
ing Intangibles  |fische Auswirkungen und |expliziert
for Manage- Effekte der Implementie-
ment Pur- rung von nicht-finanzi-
poses Improve |ellen Kennzahlen in der
Performance?  |Erfolgsrechnung.
A Review of the

Evidence
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Jahr |Autor |Titel Untersuchungsfokus Kon- Ope- (PM -
tingenz- |rativ |Design
faktor
expliziert
2008 |Ton/ Managing the | Untersucht die Auswir- | Strategie X
Huck-  [Impact of Em- |kungen von Mitarbeiter/
man ployee Turnover |innenfluktuation auf die
on Performance: | operative Performance
The Role of Pro- |in wissensintensiven
cess Conform- |und wissensschwachen
ance Kontexten.
2009 |Flaherty/ | Leadership Untersucht, ob formale | Umwelt X
Mowen/ |Prospensity and | Organisationsstrukturen |Strategie
Brown/ |Sales Perfor- die Freude am Fithren
Marshall [mance Among |(PTL) und Selbstein-
Sales Personnel |schitzungen bei der
and Managers | Performance-Evaluie-
inaSpecialty  |rung moderiert.
Retail Store
Setting
2009 |Sellers- |Efficiency vs. Untersucht die Zusam- | Umwelt
Rubio/ |Market Power |menhénge zwischen
Mas- in Retailing: Marktstrukturen und
Ruiz Analysis of Profitabilitdt im spani-
Supermarket schen LEH.
Chains
2011 |Reinartz/ |Retailing In- Untersucht den Einfluss | Umwelt
Dellaert/ |novations in von Globalisierung auf
Krafft/ |aGlobalizing  |Innovationen im Handel.
Kumar/ |Retail Market
Varadar- | Environment
ajan
2012 |Hom-  |Marketing Untersucht, ob und unter | Umwelt b
burg/ Performance welchen Umstdnden um- | Strategie
Artz/ Measurement | fangreiches Marketing
Wieseke |Systems: Does | Performance Measure-
Comprehen- ment Unternehmensper-
siveness Really |formance beeinflusst.
Improve Perfor-
mance?
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Jahr |Autor |Titel Untersuchungsfokus Kon- Ope- (PM -
tingenz- |rativ |Design
faktor
expliziert
2013 |[Mintz/ | What Drives (1) Entwickelt und Umwelt X X
Currim | Managerial Use | testet ein konzeptionelles |Strategie
of Marketing | Modell, das Kontingenz- |Struktur
and Financial  |faktoren und manager/
Metrics and innenbasierte Cha-
Does Metric rakteristika und deren
Use Affect Auswirkungen auf die
Performance of | Verwendung von Mar-
Marketing-Mix |keting- und Finanzkenn-
Activities? zahlen bei Marketingent-
scheidungen untersucht.
(2) Verkniipft Marketing-
und Finanzkennzahlen
und deren Verwendung
mit empfundener Per-
formance bei Marketing-
Aktivititen.
2013 |[Sriniva- |Effects of Open- | Untersucht die Aus- Umwelt
san/ ing and Closing | wirkungen von Fili- Grofle
Sridhar/ |Stores on Chain |aleréffnungen und
Naraya- |Retailer Perfor- |-schliefSungen auf die
nan/ mance Gesamtunternehmen-
Sihi sperformance.

Basierend auf den Erkenntnissen aus Kapitel 5 gibt Tabelle 32 einen Uberblick
tiber jene Artikel, die kontingenztheoretisch verortet sind. Neben dem For-
schungsziel und den explizit untersuchten Kontingenzfaktoren, wird analysiert,
ob die Beitrdge operativ fokussiert sind und ob bzw. wie die Ausgestaltung von
Performance Measurement adressiert wird. Banker/Mashruwala (2007) und
Mintz/Currim (2013) erfiillen zwar alle drei Dimensionen, ersterer beleuchtet
aber lediglich die Ausgestaltung von Performance-Evaluierung, letzterer unter-
sucht die Umsetzung von Marketingentscheidungen auf der Ebene ,,mittleres
Management® und hat somit keinen Bezug zur Filialperformance. Aus diesem
Grund setzt sich die vorliegende Arbeit zum Ziel, die Ausgestaltung von Perfor-
mance Measurement unter dem Einfluss von Kontingenzfaktoren im operativen
Einzelhandelskontext zu beleuchten.
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Der kontingenztheoretische Ansatz kniipft die Ausgestaltung von Performance
Measurement an einzelne Kontextfaktoren. Dieser ,,Fit* fithrt insgesamt zu einer
effizienten Verteilung der Ressourcen und erhohten Unternehmensperformance
(Homburg et al. 2012a, 67; Lee/Yang 2011, 84). Ein Zustand, in dem Unter-
nehmenscharakteristika nicht an die Kontextfaktoren angepasst sind, fithrt zu
Ineflizienzen und verminderter Performance. Aus diesem Grund versuchen Un-
ternehmen, dieses Ungleichgewicht wieder auszugleichen und Strategie als auch
Strukturen an die Gegebenheiten anzupassen (Olson et al. 2005, 50). Nach einer
Analyse des gesamtorganisatorischen Settings konnen generalisierbare Riick-
schliisse auf dhnliche Situationen gegeben werden. Der kontingenztheoretische
Ansatz grenzt sich sowohl vom situationsspezifischen Ansatz, der davon ausgeht,
dass jedes Unternehmen fiir sich individuelle Systeme ausgestalten muss und
keine Generalisierungen getroffen werden kénnen (Fisher 1995, 29), als auch
von einem universellen Ansatz im Sinne von ,,One-Size-Fits-All“- Systemen ab
(Morgan et al. 2002, 368).

Eine kontingenztheoretische Verortung kann in unterschiedlichen Unterneh-
mensbereichen stattfinden. Formal gesehen stehen beim kontingenztheoretischen
Ansatz aber immer drei Variablen im Kausalzusammenhang: Die Wirkung der un-
abhéngigen Variable X auf die abhdngige Variable Y wird durch die moderierende
Variable W, dem Kontingenzfaktor, beeinflusst. So kann die unabhangige Variable X
beispielsweise die Ausgestaltung und Zusammensetzung von Performance Measu-
rement umfassen. Die abhéngige Variable Y ist immer eine Effektivititsgrofle, wie
finanzieller Erfolg im Sinne von Unternehmensgewinn aber auch nicht-finanzielle
Groflen wie Marktanteile oder nachhaltige Bildung von Kund/innenzufriedenheit
(Homburg et al. 2012a, 63-64). Der Effekt der unabhiangigen Variable X auf die
abhingige Variable Y hingt von der Auspriagung des Kontingenzfaktors W ab.
Donaldson (2001, 7) bringt dies noch einmal auf den Punkt: ,,A contingency is
any variable that moderates the effect of an organizational characteristic on orga-
nizational performance®

Fiir die vorliegende Arbeit wurde der konzeptionelle Artikel von Chenhall
(2003, 127) als Grundlage herangezogen, der die Einflussfaktoren Umwelt, strate-
gische Ausrichtung des Unternehmens, Einsatz von Technologie, Struktur, Gréfie
des Unternehmens und Unternehmenskultur in Hinblick auf die Ausgestaltung
von MCS im Detail diskutiert. Eine systematische Auseinandersetzung im Sinne
von Kausalzusammenhingen ist bisher nur vereinzelt vorzufinden und scheitert
an der Komplexitit solcher Systeme (Fisher 1995, 43; Homburg et al. 2012a, 57).
Dennoch prigt vor allem das Zusammenspiel zwischen den einzelnen Einflussfak-
toren die Ausgestaltung des Performance Measurement nachhaltig (Abernethy/
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Lillis 2001, 111). Die Erkenntnisse der Kontingenztheorie werden dadurch er-
weitert, dass der Fokus auf die Ausgestaltung von Performance Measurement in
Bezug zu den angefiihrten Kontextfaktoren analysiert wird, wobei explizit auf
die Bediirfnisse des serviceorientierten Handelssektors Riicksicht genommen
wird (Tabelle 32).

Wihrend kontingenztheoretische Herangehensweisen versuchen Kontext
und Subsysteme miteinander in Bezug zu bringen und aggregiert zu analysieren,
fokussiert sich Praxistheorie auf die Funktionsweisen dieser Subsysteme und
die Beziehungssysteme, die dahinter liegen (Ahrens/Chapman 2007, 3). Aus
dem heraus bildet eine praxistheoretische Anndherung, die sich auf Dynamiken,
Beziehungen und Ermichtigung fokussiert, eine Moglichkeit, das vorliegende
Forschungsphdnomen zu beleuchten (Feldman/Orlikowski 2011, 1240). Durch
diese theoretische Perspektive wird versucht Beziehungs- und Arbeitsstrukturen
in einem Unternehmen zu analysieren. Es werden Dynamiken im Handelsalltag
auf Store-Ebene aufgedeckt, gezeigt, wie Handelsmarketingaufgaben auf Store-
Ebene umgesetzt werden und wie Performance Measurement in diesem Zusam-
menhang dazu beitragt, ein Geriist zu bilden (Hagberg/Kjellberg 2010, 1028).
Praxistheorie nach Feldman/Orlikowski (2011, 1241-1242) stiitzt sich auf drei
Prinzipien: (1) Die gesetzten Aktivititen ergeben sich aus der sozialen Interakti-
on der beteiligten Personen. Damit steht nicht die formale Organisationsstruk-
tur oder gewéhlte Unternehmensstrategie im Vordergrund. Postuliert wird, dass
die agierenden Menschen diese Faktoren formen und beeinflussen. (2) Dualitit
bewirkt, dass ein Nebeneinander von Konzepten méglich ist. Durch dieses Prin-
zip wird es moglich, Dynamiken besser abbilden zu konnen und gegensitzliche
Konzepte wie ,,Objektivitat” und ,,Subjektivitat” miteinander in Verbindung
zu setzen. (3) Beziehungen bedingen sich gegenseitig und fiithren dazu, dass
Phanomene nicht mehr individuell beleuchtet werden, sondern zueinander in
Bezug gesetzt werden.

Ankniipfungspunkte findet Praxistheorie in vielen Bereichen. Feldman/
Orlikowski (2011) setzen sich bspw. mit der Implementierung von IT innerhalb
eines Unternehmens auseinander. Sie zeigen, dass die objektive Bereitstellung
von IT in einem Unternehmen nicht mit der individuellen Auseinandersetzung
von Mitarbeiter/innen im Unternehmensalltag tibereinstimmt und damit die
Bereitstellung per se noch nicht konsequenterweise zur Performancesteigerung
tithrt. Diese wird erst durch menschliche Interaktion abgeleitet. Bezugnehmend
auf Performance Measurement erortern Ahrens/Mollona (2007, 305-306) unter-
schiedliche organisatorische Effekte von Informations- und Planungssystemen,
die in einem Unternehmen implementiert sind. Damit riicken auch sie die gelebte,
organisatorische Praxis in den Mittelpunkt der Betrachtung. Mitarbeiter/innen
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sind dafiir verantwortlich, diese Informationssysteme weiterzuentwickeln und zu
verstehen (Ahrens/Chapman 2007, 3).

Aus diesem Interpretationsgeriist entstehen fiir die vorliegende Arbeit unter-
schiedliche Perspektiven: Wahrend die kontingenztheoretische Diskussion den
Handelskontext von auflen reflektiert, liefert die praxistheoretische Anlehnung
eine Innensicht.

6.3 Ein Blick von auflen - Kontingenztheoretische Perspektive

Wie einleitend erldutert, liegt die Annahme zu Grunde, dass die Ausgestaltung
von Performance Measurement Auswirkungen auf die Unternehmensperfor-
mance hat. Dieser Effekt wird durch die Kontingenzfaktoren Umwelt, Strategie,
Technologie, Struktur und Gréfle moderiert (Chenhall 2003, 128). Im Zuge der
Kategorisierung der Interviews bedient sich die Autorin dieser Kontingenzfakto-
ren. Basierend auf dem theoretischen Samplingverfahen wurden ausschlieflich
erfolgreiche Handelsunternehmen in die Stichprobe aufgenommen. Dadurch wur-
de die Effektivititsgrofle ,Unternehmenserfolg® konstant gehalten. Die Analyse
zeigt die Auswirkungen der Kontingenzfaktoren auf das Design von Performance
Measurement im Handelsalltag. Abbildung 38 gibt hierzu das Kategorien- und
Generalisierungsschema wider. Ziel dieser Abbildung ist es nicht, ein Kausalm-
odell aufzustellen, das im Zuge der qualitativen Diskussion validiert werden soll,
sondern Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung von Performance Measurement
als erste Briicke zu prasentieren. Die Erkenntnisse werden im Weiteren genutzt,
um ein quantitatives Design herzuleiten.

Die Ergebnisdarstellung basiert auf dem Kategorienschema, welches in Abbil-
dung 38 ersichtlich ist. Um die Erkenntnisse nachvollziehbar zu machen und die
eigenen Interpretationen zu stiitzen, werden Teile des Datenmaterials in Form
von direkten Zitaten angefithrt und die Interpretationen durch bereits bestehende
theoretische Erkenntnisse reflektiert. Weiters werden kulturspezifische Charak-
teristika separat gekennzeichnet, wenn diese auffallig sind. Ziel der nachfolgen-
den Analyse ist es, an theoretisches Basiswissen anzukniipfen und dieses um die
Komponente ,kultureller Kontext zu erweitern.
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Abbildung 38: PZI: Kategorienschema - Kontingenztheoretische Diskussion

Kategorie Generalisierung Reflexion bzgl. PM

» Komplexitat im Handelsalltag
« Diversitat

Umwelt - Feindlichkeit

Khandwalla 1977
Mintz/Currim 2013

+ Anzahl an Mitarbeiter/ihnen & Geschéften
« Formale Strukturen und ProZessabl&ufe

GroBe
B ientierung

Chenhall 2003
Artz et al. 2012

» Kund/innenorientierung
Strategie + Kostenorientierung.

« Innovationsorientierung
» Wettbewerbsorientierung

Performance
Measurement
im Handelsalltag

Mintzberg 1978
Olson et al. 2005
Kaplan/Orlikowski 2013

iSierung/ Autonomie
« Zentralisierung

« Formalisierungsgrad
Burns/Stalker 1961 » Aufbauorganisation
Chenhall 2003

Struktur

er Handelsaktivitaten
uierung des Verhaltens

« Informationsgenerierung

« Planungsaufgaben

« Keine IT-Implementierung

Technologie

Child 1975
Donaldson 2001

6.3.1 Umwelt

Eingebettet in ein Marktumfeld, das durch den Kontingenzfaktor ,,Umwelt" be-
schrieben wird, sehen sich Einzelhandelsunternehmen mit duferen Verande-
rungen konfrontiert, die schwierig oder nicht vorhersagbar sind (Homburg et al.
2012a, 59). Nicht nur die in der Handelsforschung prominente kund/innengetrie-
benen Veranderung (customer empowerment), sondern auch branchenspezifische
und rechtlich-regulatorische Verdnderungen fallen in diese Kategorie (Reinartz
et al. 2011, 56). In diesem Zusammenhang kann Performance Measurement
als Informationsquelle Handelsmanager/innen unterstiitzen, sich ein Bild von
Marktentwicklungen zu machen und dadurch die Effizienz des Unternehmens
zu steigern (Waterhouse/Tiessen 1978, 74). Je turbulenter ein Markt ist, desto
mehr versuchen Manager/innen Finanzkennzahlen durch Marketingkennzah-
len zu ergdnzen und in Richtung ,ausgewogenes Set“ an Kennzahlen heranzu-
ziehen (Homburg et al. 2012a, 70; Mintz/Currim 2013, 28). Die Studien, die in
diesem Bereich veréftentlicht sind, untersuchen hauptsachlich hohere Manage-
mentebenen. Unklar bleibt jedoch, wie die Implementierung von Kennzahlen
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im turbulenten operativen Store-Alltag aussieht. Dieser Fragestellung widmeten
sich Harrauer/Schnedlitz (2016), deren Erkenntnisse auf Basis des vorliegenden
Datenmaterials gewonnen wurden und folgendermafien ergédnzt werden konnen.

Tabelle 33: PZI: Kategoriendefinition — Umwelt

Kategorie | Definition

Umwelt |« Vorhandensein von Verdnderungen, die schwierig vorsehbar sind und Unsicher-
heit generieren (Child 1975, 17)

« Bezieht sich auf die Einschdtzung, wie schnell sich Produkte oder Serviceleistungen
verandern und wie schnell diese veraltet sind; wie einfach, Kund/innenbediirfnisse
vorherzusagen sind; wie haufig ein Unternehmen Marketing und Servicetechno-
logie adaptieren muss, um mit den Mitbewerbern und Kund/innenpréferenzen
mithalten zu konnen (Mintz/Currim 2013, 36)

« Bezieht sich auf interne Umwelt (Gesamtunternehmen) und externe Umweltein-
fliisse (auflerhalb des Unternehmens) (Waterhouse/Tiessen 1978, 67)

Aufbauend auf der theoretischen Basis von Khandawalla (1977) wird der Kon-
tingenzfaktor ,,Umwelt“ auf die Konstrukte Komplexitit (complexity), Diversitit
(diversity), feindliche Umgebung (hostility) und Turbulenz (turbulence) aufge-
teilt. Die Diskussion gibt Aufschluss, wie externe Faktoren den Handelsalltag und
in weiterer Folge die Ausgestaltung von Performance Measurement beeinflussen.
Dabei kann ,,Umwelt” auf einem Kontinuum von sicher bis unsicher, von statisch
bis dynamisch, von simple bis komplex und turbulent bis ruhig eingeordnet wer-
den (Fisher 1995, 30; Waterhouse/Tiessen 1978, 67).

Tabelle 34: PZI: Generalisierungen Kontingenzfaktor ,Umwelt“ (Chenhall 2003, 137; Child
1975; Khandwalla 1977; Mintz/Currim 2013; Waterhouse/Tiessen 1978)

Kategorie: Generalisierung der Dimensionen
Umwelt

Komplexitit | Komplexitit durch schnelle technologische Weiterentwicklung
Komplexe Entscheidungen

Diversitit Varietit von Kund/innen

Varietit durch saisonale Bediirfnisse
Varietit von Performance Measurement
Varietit der Alltagsaufgaben

Feindlichkeit | Hoher Level an Stress
Marktvorgaben

Unterdriickung

Gegensatz: Angenehme Atmosphire

Turbulenz Hohes Risiko
Unvorhersehbare Ereignisse
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Komplexitit im Handelsalltag resultiert aus den Verdnderungen in der Han-
delslandschaft und den daraus entstehenden Herausforderungen fiir Einzel-
handelsunternehmen. Komplexitit auf der Store-Ebene per se beschreibt eine
U.S. amerikanische Store Managerin des LEH folgendermaflen (Harrauer/
Schnedlitz 2016): ,,Eine Managerin eines Lebensmittelgeschdftes zu sein bedeutet
meht, als viele Leute glauben wiirden. Menschen konnten glauben, ich leite blofs ei-
nen Supermarkt. Aber das heifSt nicht nur das Geschdft am Laufen zu halten, das be-
deutet sich mit Kennzahlen und Kund/innen gleichermafSen auseinanderzusetzen®
(Ref 31:86). Auch wenn sich die Aufgaben von Handelsmanager/innen in allen
Handelssektoren ahneln (Kapitel 6.4.1), so wird das Berufsfeld des ,,Hindlers“ als
komplex eingestuft und der Wunsch nach Vereinfachung der Prozesse geduflert.

Komplexitit liegt u.a. darin, externe Verdnderungen innerhalb der Unter-
nehmung auf allen Ebenen umzusetzen, samtliche Storeaktivitaten hinsichtlich
Performancekennzahlen zu analysieren und diese im Zuge der Mitarbeiter/in-
nenevaluierung entsprechend zu reflektieren. Konkret wird der Trend hin zur
technologischen Weiterentwicklung auf der Store-Ebene angesprochen. Durch
verbesserte unternehmensweite Systeme setzen Einzelhandelsunternehmen vor
allem auf Verbesserungen der Gesamtperformance. Aus diesem Grund erkennen
Store Manager/innen die Wichtigkeit, technologische Veranderungen an ihre
Mitarbeiter/innen zu kommunizieren, diese einzuschulen und damit komple-
xitatsreduzierend zu agieren. Im Gegensatz dazu steht aber die Aussage eines
Store Managers, der technologische Veranderungen bisher aus Zeitgriinden nicht
mitgemacht hat. ,,Ich mache das nicht [referenziert auf computergestiitzte Analy-
sen]. Und aus Gesprichen habe ich fiir mich beschlossen, dass ich das mehr machen
mochte. Alles ist theoretisch im System vorhanden und vielleicht ist heute der Tag
gekommen, an dem ich das dndere und keine Listen mehr mit der Hand schreibe®
(Eigentiimer, Fachhandel fiir Schmuck, U.S., Ref 9:36).

Wesentlich zur Store Performance trigt die Grundsatzentscheidung der
Standortwahl bei. Store Manager/innen kritisieren in dieser Diskussion, dass
eine Vergleichbarkeit iiber die Geschiftslokale hinweg durch die Komplexitat
der externen Einflussfaktoren unmoglich gemacht wird (Harrauer/Schnedlitz
2016). Eine U.S. amerikanische Store Managerin des Bekleidungseinzelhandels
sagt: ,, Hdtte sich die Unternehmenszentrale damals entschieden, an einen anderen
Standort zu wechseln, wiren wir heute viel erfolgreicher. Standort. Standort. Stand-
ort. Daran glaube ich!“ (Ref 3:85).

Im Gegensatz dazu stehen vereinzelt Aussagen, die zeigen, dass Zeitdruck
tiefgreifende, als komplex geltende Verdnderungen verhindert bzw. verzégert: ,,Ich
habe zu wenig Zeit. Ich habe jemanden einmal erzihlt, ich wiinschte, ich konnte
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die Welt auf Pause stellen und meine Aufgaben erledigen und die Pause nutzen, um
zuriickzugehen und alle meine Dinge umzusetzen® (Eigentiimer, Fachhandel fiir
Schmuck, U.S., Ref 9:38).

»Diversitit® fasst die Ausgestaltung der Handelsaktivitdten zusammen, die
sich mit (1) unterschiedlichen Kund/innenbediirfnissen, (2) saisonalen Unter-
schieden, (3) unterschiedlichen Bediirfnissen an das Performance Measurement
und (4) unterschiedlichen Handelsaktivititen per se beschiftigen (Harrauer/
Schnedlitz 2016).

(1) Die Kund/innenorientierung der Unternehmen veranlasst Store Manager/
innen, auf unterschiedliche Charakteristiken wie sprachliche Barrieren Riicksicht
zu nehmen. Im Bewusstsein, dass Kund/innenverhalten nicht prognostizierbar
ist und der tagliche Einkauf ,,iiberall“ erledigt werden kann, ist es das erklirte
Ziel, loyale Kund/innenbeziehungen zu haben. Insgesamt stehen Handelsma-
nager/innen vor der Herausforderung auf die unterschiedlichsten Bediirfnisse
von Shoppern einzugehen und diese in ihren Arbeitsalltag zu integrieren. Kund/
innenorientierte Unternehmen versuchen durch die Implementierung von kund/
innenbezogenen Kennzahlen auf der Store-Ebene diese Diversitét auch fiir Store
Manager/innen transparent zu machen und damit bewusst kund/innengerichtete
Aktivitaten auszuldsen.

(2) Saisonale Umweltfaktoren spiegeln sich im Arbeitsalltag wider und haben
Auswirkungen auf Produktentscheidungen, auf den Analysefokus bei Auswertun-
gen hinsichtlich saisonaler Categories, auf das Store Design oder aber auch auf
die Arbeitszeiten von Store Mitarbeiter/innen (Harrauer/Schnedlitz 2016). ,,In der
Orderzeit, so im Juli und August, bin ich ein bis maximal zwei Tage in der Woche
im Geschift. Dazwischen, im Dezembet, wenn wirklich Hochsaison ist, dann bin ich
meistens vier Tage in dem einen Geschdft und zwei Tage in dem anderen Geschiift”
(Selbststandige Kauffrau im Sportfacheinzelhandel, AUT, Ref 49:8).

(3) Diversitat bezieht sich auch auf den Einsatz von Performance Measure-
ment im Handelsalltag. Reports variieren je nach Uhrzeit bzw. Tag und kom-
munizierter Unternehmensprioritit. Die Vielfalt an Reports soll insgesamt zu
einem grofleren Bild iiber die Store Performance verhelfen (Harrauer/Schned-
litz 2016). Die Analyse zeigt, dass die kommunizierten Kennzahlen innerhalb
der Handelsunternehmen sehr wohl vergleichbar sind. Eine U.S. amerikani-
sche Store Managerin im Bekleidungseinzelhandel bringt es auf den Punkt:
»Ich denke jeder Hindler funktioniert gleich. Ich glaube nicht, dass ich jemals
fiir ein Handelsunternehmen gearbeitet habe, das nicht dieselben Kennzahlen
verwendet. Das sind immer dieselben Kennzahlen, die verwendet werden, wo
immer ich auch war. Da gibt es keine Unterschiede® (Ref 3:77). Diese Aussage
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stiitzt die Argumentation, dass die Nutzung von Performance Measurement in
der Handelsbranche generalisiert werden kann.

(4) ,Diversitit im Handelsalltag“ schligt sich in zahlreichen, unterschied-
lichen Arbeitsaufgaben nieder, die Store Manager/innen tibernehmen und als
nicht prognostizierbar eingestuft werden. Flexibilitit und zeitnahe Reaktion auf
Marktverdanderung und Priorititen stehen daher im Fokus von Store Manager/
innen. ,, Also teilweise sind die Aufgaben Routineaufgaben, andere wiederum sind
ein ,, Kommen und Gehen'; das kommt ganz auf die Bediirfnisse an” (Store Manager,
EH mit Biroartikeln, U.S., Ref 7:6).

»Feindlichkeit® beschreibt nicht eine arbeitsfeindliche Atmosphare per se. Viel
mehr wurden jene Aussagen in dieser Kategorie zusammengefasst, die Stresssi-
tuationen oder Spannungsfelder im Handelsalltag aufzeigen. Gleichsam wurden
aber auch jene Statements integriert, die genau das Gegenteil, also eine angeneh-
me Arbeitsatmosphire, zeigen. Insgesamt kommt dieser Generalisierung grofle
Relevanz zu, da vor allem &sterreichische Handelsmanager/innen auf den enor-
men Arbeitsdruck hinweisen, der auf ihnen lastet. Auf der Mitarbeiter/innene-
bene zeigt sich, dass die Erfiillung von unterschiedlichen Arbeitsaufgaben und
Zielen aber auch die Rivalitdt und Konkurrenzsituationen zwischen den Kolleg/
innen zu erhéhtem Stressempfinden fithren. Auf der Store Manager/innenseite
wird angegeben, dass die restriktiven Vorgaben hinsichtlich der Hohe des Perso-
nalbudgets zur Konsequenz haben, dass die Aufgaben nicht vollstandig erledigt
werden konnen (Harrauer/Schnedlitz 2016). Eine Managerin aus dem DFH &u-
Bert in diesem Zusammenhang harte Kritik: , Natiirlich die Schreibtischhengste
und -stuten, die dort sitzen, die schicken im August ein Mail raus: ‘Jetzt beginnen
wieder die Vollzdhlungen. Schauen Sie, dass Sie geniigend Mitarbeiter zur Verfiigung
haben. Ich meine, da kann ich mich nur am Bauch legen und kringeln. Ich habe
nicht genug Mitarbeiter. Ich darf nicht mehr Stunden brauchen, also was soll das?
Oder dann kommt unverhofft ein Mail im August oder im September iiber einen
eingeschobenen Umbau von der Haarpflege. Das sind ungefihr sechs Regalmeter.
‘Es tut uns leid, dass wir das erst so spit mitteilen konnen, schauen Sie halt, dass
Sie genug Personal da haben. Ja?“Ich meine, ja?“ (Ref 45:110). Dieser Arbeitsdruck
resultiert aus der Effizienz- und Kostenorientierung von osterreichischen Han-
delsunternehmen, die in Kapitel 6.4.1 im Detail diskutiert werden.

Insgesamt richten Store Manager/innen ihre Aktivititen auf die Marktbediirf-
nisse aus, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Die Angst vor der Schlieffung des
Geschiiftslokals bei unterdurchschnittlichen Ergebnissen motiviert zusitzlich.
»Es ist so, dass manche Filialen wirklich kdmpfen miissen, weil sie auch schon jah-
relang bestehen und kein Zuwachs neben der Filiale besteht. Bei uns ist da die
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Moglichkeit noch, da wir jetzt das vollendete fiinfte Jahr bestehen und noch rund-
herum Infrastruktur gebaut wird.“ (Store Manager, LEH, AUT, Ref 47:78). Daher
legen Store Manager/innen besondere Anstrengungen darauf, die vorgegebenen
Performanceziele des Unternehmens zu erreichen.

Jene Interviewpartner, die in kleineren Unternehmensgréflen arbeiten, zeigen,
dass der Druck der Zielerreichung minimiert wird. Daraus entsteht eine ange-
nehme und entspannte Arbeitsatmosphire. Gleichzeitig nimmt Performance
Measurement aber eine untergeordnete Rolle im Handelsalltag ein.

Der Arbeitsalltag von Store Manager/innen kann insgesamt als turbulent ein-
gestuft werden. Gepragt durch unvorhergesehene, externe Ereignisse wie Wet-
terkapriolen, standige Verdnderungen innerhalb der Unternehmensstrukturen
und Trends am Markt bilden sich die Aufgabenfelder von Store Manager/innen
heraus und beeinflussen dabei die zur Verfiigung stehende Information und in
weiterer Folge die Store Performance. Fillt diese schwicher als erwartet aus, ver-
suchen Store Manager/innen durch kurzfristige Aktivititen wie Anderung der
Personaleinsatzplanung (PEP) oder Anderungen der Produktplatzierung, nega-
tive Entwicklungen abzufangen und auszugleichen (Harrauer/Schnedlitz 2016).

Interpretation und theoretische Riickschleife:

Hohe Dynamik, unvorhersehbare Ereignisse und Komplexitit der Unter-
nehmensumwelt beeinflussen die Ausgestaltung der Arbeitsprozesse von Store
Manager/innen (Harrauer/Schnedlitz 2016). Wie dies von den ,,Betroffenen® im
Handelsalltag wahrgenommen wird, zeigt zusammenfassend Tabelle 35. Store
Mitarbeiter/innen stehen vor der Herausforderung die Grenzen zwischen Unter-
nehmensvorgaben und den Bediirfnissen der Kund/innen, die situationsbedingt
variieren, und den eigenen Grenzen und Rollenverstindnis auszubalancieren
(Johlke/Iyer 2013, 59).

Zur Konsequenz hat dies zweierlei: Sowohl die Aktivititen als auch die Infor-
mationsversorgung sollte auf diese Dynamik mit adaptiven Prozessen reagieren
(Artz et al. 2012, 445). Laut kontingenztheoretischen Uberlegungen bedarf es
daher auch auf der Store Ebene einem umfangreichen Set an unterschiedlichen
Kennzahlen, das zeitnahe zur Verfiigung steht, um optimal bei der Entschei-
dungsfindung zu unterstiitzen und die zugrunde liegenden Finanzziele zu er-
reichen. Weiters sollen Kennzahlen durch subjektive Einschiatzung und formale
Kontrollen der Prozesse erginzt werden (Chenhall 2003, 138). Dies wurde schon
von Peter Drucker (1969) angesprochen, wenn dieser von der Entwicklungsfa-
higkeit von Unternehmen (Age of Discontinuity) spricht. Manager/innen sind
angewiesen, komplexititsreduzierende Stabilisierung (Fremdgestaltung) aber
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auch komplexititserhéhende Verdnderung (Selbstorganisation) zu betreiben
(Horvath 2011, 6). Beides wird durch die Analyse im Einzelhandelskontext
aufgedeckt und diskutiert.

Tabelle 35: PZI: Umwelt - Zusammenfassung qualitative Analyse (in Anlehnung an Har-
rauer/Schnedlitz 2016)

Kategorie: | Erkenntnisse fiir den Einzelhandel Konsequenz fiir PM-
Umwelt Design
Komplexitit |« Hoch empfundene Komplexitit aufgrund | « Spricht fiir umfangreiche
von Handelsaufgaben, Prozessen, steten Sets von PM, um alle
Verdnderungen der IT und Standortwahl |  Prozesse abzudecken
« Standort beeinflusst Store Performance;
Nachteil fiir Geschifte in schlechteren
Lagen
» Forcierung des Einsatzes von PM, um
Komplexitit zu reduzieren
Diversitit « Nicht prognostizierbares o Spricht fiir Einsatz
Einkaufsverhalten - Fokus auf Kund/ von nicht-finanziellen
innenkennzahlen Kennzahlen, um
o Je nach Jahreszeit/Saison wird der Fokus externe Gegebenheiten
auf Categories (auch in Kennzahlen) wie Kund/innen- und
gedndert; auch Prozesse andern sich Saisonbediirfnisse zu
« PM und Aufgaben: Andern sich je nach reflektieren
Tageszeit bzw. Wochentag (PM reflektiert | o Spricht fiir das flexible
die Aufgabensetzung) Abrufen von KZ
o Systemen, um auf die
jeweiligen Prozesse
Riicksicht zu nehmen
Feindlichkeit | « AUT: Kostenorientierung « Spricht fiir Einsatz von
im Vordergrund; geht mit Finanzkennzahlen
Nichtberiicksichtigung von Kund/innen | e Spricht fiir Einsatz
und Nichterfiillung von Arbeitsaufgaben | von formalen
einher Steuerungssystemen
« Hoher Stress und Arbeitsdruck wirkt
demotivierend und fiihrt zu Fluktuation
Turbulenz |+ Wettereinfliisse: Nicht prognostizierbar |« Spricht fiir flexible
o Marktlandschaft nach Wirtschaftskrise — Systeme, hohe Expertise
keine Planbarkeit von Aktivititen und Autoritit des Store
Managements
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6.3.2 Unternehmensgrofie

Der Kontingenzfaktor ,,Unternehmensgrofle” wird durch die Anzahl der Mit-
arbeiter/innen, die Anzahl der Filialen oder aber auch durch die Hohe des
Jahresumsatzes definiert. In den vorliegenden Expert/inneninterviews wurden
zusitzlich Aussagen getroffen, die die Unternehmensgrofle fiir Gegebenheiten
im Alltagsleben verantwortlich macht, wobei vor allem ein starker Bezug zur
Unternehmensstruktur hergestellt wurde. Daher wird Unternehmensgrofie in
der Diskussion noch einmal eine Rolle spielen, wenn es um die Ausgestaltung
der strukturellen Beschaffenheit von Handelsunternehmen geht.

Tabelle 36: PZI: Kategoriendefinition - Unternehmensgrofle (Artz et al. 2012, 458; Chenhall
2003, 148)

Kategorie Definition

Unternehmensgrofle |+ Anzahl der (Vollzeit)Beschéftigten in einem Unternehmen
o Anzahl der Geschiftsstitten
o Hohe des Jahresumsatzes

Abgeleitet von der Kategoriendefinition wurden auch induktive Generalisierun-
gen gebildet. Einen Gesamtiiberblick liefert Tabelle 37.

Tabelle 37: PZI: Generalisierung Kontingenzfaktor ,Unternehmensgrofse“

Kategorie: Generalisierung der Dimensionen
Unternehmensgrofie

Generelle Aussagen | Anzahl der Beschiftigten
Anzahl der Geschaftsstitten und Grofle der Verkaufsflache

Grofle Formale Prozesse, Struktur und Hierarchie
Handelsunternehmen | Zielorientierung auf quantitative Ergebnisse ausgerichtet
Konkurrenz zwischen Geschiftsstitten

Kleine Zielorientierung an qualitativen Faktoren ausgerichtet
Handelsunternehmen

Im Zuge der Inhaltsanalyse konnten jene Aussagen, die sich direkt auf den Faktor ,,Un-
ternehmensgrofde” beziehen, angelehnt an Chenhall (2003, 149), in drei Kategorien
eingeteilt werden: Generelle Aussagen betreffen Aussagen zur Unternehmensgrofie
und Anzahl der Mitarbeiter/innen, die im Verantwortungsbereich der interviewten
Store Manager/innen stehen. Um ein vollstindiges Bild iiber die Gesamtunterneh-
menssituation zu erhalten, wurden zusitzlich zu den Interviews extern verfiigbare
Unternehmensdaten analysiert und hinsichtlich ,, Anzahl der Angestellten®, ,,Anzahl
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der Stores*, ,Umsatz“und ,, Marktanteil“analysiert (vgl. hierzu auch Tabelle 29). Anzu-
merken bleibt jedoch, dass fiir die Beantwortung der vorliegenden Fragestellung eine
bewusste Auswahl von grofSen Handelsunternehmen durchgefiihrt wurde. Daher ist
die Kategorie ,Generelle Aussagen” als Ergianzung zur Sample-Beschreibung zu sehen
und spiegelt die Umsetzung des theoretischen Samplings wider.

Manager/innen, die in groflen Handelsunternehmen arbeiten, erkennen for-
male Strukturen und Prozessablidufe als sinnvoll an, wissen aber auch, dass sog.
»Mikro-Management® notwendig ist, um die Unternehmensziele zu erreichen.
Wenn du fiir ein grofies Unternehmen arbeitest, das iiber 260 Filialen hat, dann
musst du mikro-managen® (Store Managerin, LEH, US, Ref 31:76). Dabei miissen
sie den Spagat zwischen Vorgaben und Richtlinien der Unternehmenszentrale
und eigenen Entscheidungskompetenzen abwégen. Sie sind gefordert, Aktivititen
und Entscheidungen zeitlich und inhaltlich tiber die Bereiche hinweg aufeinander
abzustimmen. Fiir grof3e Handelsunternehmen entsteht ein besonderes Bediirfnis,
Informationen unternehmensweit zu verteilen. Performance Measurement tiber-
nimmt in diesem Zusammenhang eine Delegations- und Koordinationsfunktion
und stellt standardisiert Informationen zur Verfiigung.

Konkurrenz zwischen den Geschiftsstitten wird sichtbar, wenn es um die Ver-
gleichbarkeit von Stores und deren Performance geht. Geschiftslokale in schlech-
teren Lagen bzw. mit kleinerer Verkaufsfliche werden gegeniiber anderen Filialen
benachteiligt, wenn es um Bonus-Verteilungen geht. ,,Ich finde es schade, dass wir so
wie wir sind, ndmlich eine kleine Filiale, eigentlich immer sehr gut sind mit den Neben-
artikeln. Das war schon immer so. Aber das wird nicht gewiirdigt. Wenn es irgendwelche
unternehmensweiten Wettbewerbe gibt, dann wird das immer nur auf die Steigerung ge-
macht [...] Und auf sechs Prozent noch einmal sechs Prozent steigern, das geht fast nicht.
Ein Ding der Unmoaglichkeit“ (Store Managerin, EH mit Schuhen, AUT, Ref 35:106).

Weiters zeigen die Ergebnisse, dass die Unternehmensgrofie Auswirkungen auf
die Zielorientierung hat, wobei grofle Handelsunternehmen starker finanziell
ausgerichtet sind und kosteneflizient arbeiten. Aus diesem Grund optimieren sie
ihre Aktivitdten hinsichtlich der Unternehmensergebnisse. Die Zielorientierung
kleiner Handelsunternehmen liegt hingegen verstirkt auf der individuellen Ebe-
ne. Mit dem Fokus auf ,,den Menschen® - hier sind sowohl Mitarbeiter/innen als
auch Shopper/innen gemeint — entstehen fiir Store Manager/innen tiefe Einblicke
in Kund/innenbediirfnisse und Trendentwicklungen auf informelle Art und Wei-
se. Ein Handelsmanagers weist darauf hin, dass Kleinunternehmer zwar die He-
rausforderung annehmen, mit knappen Ressourcen und finanziellen Mitteln am
hart umkampften Markt bestehen zu bleiben. Diese legen jedoch den Fokus auf



Qualitatives Design: Problemzentrierte Interviews 167

innovative Ideen und Nischenpositionen. Dies zeigt, dass auch in diesem Kontext
die Orientierung an finanziellen Gréflen nicht génzlich aufler Acht gelassen wird.

Interpretation und theoretische Riickschleife:

Je grofier die Verkaufsfliche ist, desto mehr Personal muss zur Verfiigung
stehen, um die handelsspezifischen Aufgaben zu erfiillen. Dadurch entsteht fiir
Store Manager/innen aber auch ein erhohter Bedarf an Information in Form
von Kennzahlen, die die Store Prozesse und Grad der Zielerreichung abbilden.
Performance Measurement iibernimmt in groflen Einzelhandelsunternehmen
neben einer entscheidungsbeeinflussenden auch eine entscheidungsvereinfachen-
de Komponente und liefert Informationen entlang der hierarchischen Ebenen.
Dies stimmt mit den Positionen von Zoltners et al. (2012, 172) und Brettel et al.
(2006, 205) iiberein, die Anpassung von Performance Measurement in Bezug auf
Inhalt und Umfang je nach Gréfle des Teams fordern.

Tabelle 38: PZI: Unternehmensgrifie — Zusammenfassung qualitative Analyse

Kategorie: Erkenntnisse fiir den Einzelhandel Konsequenz fiir PM-Design
Unternehmens-
grofie
Generelle Anzahl der (Vollzeit-)Beschaftigten Basis fiir theoretisches
Aussagen im Geschiftslokal variiert nach Sample
nationalem Kontext
Grofle Handels- | Hoher Grad an Strukturierung und Hohe Akzeptanz von PM auf
unternehmen Kommunikation iiber Kennzahlen der Store-Ebene in grofien
ist wichtig, um ,,micro-managen” zu Einzelhandelsunternehmen
kénnen Hohe Relevanz an
Finanzziele und Kosteneffizienz Transparenz und
werden mit groffen Unternehmen Einbeziehung von externen
assoziiert Faktoren bei PM, um
Kritik: Mangelnde Vergleichbarkeit von | Fairness zu erhohen
Filial-Performance-Ergebnissen wegen
Grof3e und Lage der Filialen
Kleine Handels- | Beriicksichtigung von Mitarbeiter/ Individuelle Ebene wichtig,
unternehmen innen- und Kund/innenbediirfnisse bei | um Nischenposition zu
kleinen Unternehmen besetzen

6.3.3 Unternehmensstrategie

Fithrt man sich noch einmal die Funktion von Handelsunternehmen im institu-
tionellen Sinne vor Augen, so setzen diese in der Regel nicht selbst produzierte
Giiter an Endkonsument/innen ab (vgl. Kapitel “Funktionen des Handels”; Aus-
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schuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution 2006, 27). Aus dieser Basis-
definition ergibt sich die strategische Ausrichtung der Aktivititen hinsichtlich
der Ansprache von Kund/innen, aber auch die Fokussierung auf kostenefliziente
Bereitstellung dieser Serviceleistungen. Eine getrennte Betrachtung von strate-
gischer und operativer Steuerung gilt in der wissenschaftlichen Diskussion als
iberholt, da auch im Tagesgeschift strategische Aktivitdten durchgefiihrt werden
(Straufl/Zecher 2013, 237). Aus diesem Grund stiitzt sich die folgende Definition
auf das strategische Verhalten (strategic behavior) im Handelsalltag von Einzel-
handelsunternehmen.

Tabelle 39: PZI: Kategoriendefinition - Unternehmensstrategie (Mintzberg 1978; Olson

et al. 2005)
Kategorie Definition
Unternehmens- « Festlegung von Langzeitzielen und Kursrichtung auf
strategie Unternehmensebene, wobei Entscheidungen tiber den

Zeitverlauf konsistent in diese Richtung gefillt werden
(Mintzberg 1978, 935). Durch die jeweilige strategische
Ausrichtung werden Wettbewerbsvorteile gegentiber der
Konkurrenz erzielt (Olson et al. 2005, 49)

Unternehmensstrategien werden nicht als alleinstehende Entscheidungen von
Unternehmenszentralen gesehen, sondern gelten als immerwéhrende Inter-
pretation und Interaktion von Organisationsmitgliedern, sichtbar und geformt
durch tédgliche Routinen und gelebte Unternehmenspraxis (Kaplan/Orlikowski
2013, 965).

Tabelle 40: PZI: Generalisierung Kontingenzfaktor ,Unternehmensstrategie“ (Mintz/Currim
2013, 21; Olson et al. 2005, 52)

Kategorie: Generalisierung der Dimensionen

Unternehmens-

strategie

Kund/innen- Adressiert und priorisiert klare Wettbewerbsvorteile aus der
orientierung Bereitstellung, dem Erhalten und Neubilden von Kund/innenwert

Kostenorientierung | Adressiert und priorisiert klare Wettbewerbsvorteile aus interner
Orientierung, Kosteneffizienz und operativer Exzellenz

Innovations- Adressiert und priorisiert klare Wettbewerbsvorteile aus
orientierung radikalen und unstetigen Innovationen
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Kategorie: Generalisierung der Dimensionen

Unternehmens-

strategie

Wettbewerbs- Adressiert und priorisiert klare Wettbewerbsvorteile aus dem
orientierung konsequenten Vergleich mit Mitbewerbern

Generelle Aussagen | Unternehmensmission, Unternehmenswerte
Strategische Ausrichtung basiert auf kontinuierlichen
Verbesserungen

o Kund/innenorientierung als strategische Ausrichtung

Das Konstrukt Marktorientierung wird durch kund/innenzentriertes Denken und
Handeln spezifiziert und gilt als ausschlaggebend fiir langfristigen Erfolg (Beitelspa-
cher etal. 2011, 221; Chen/Quester 2009, 197). Kund/innenorientierung wird dann
angenommen, wenn Unternehmen klare Wettbewerbsvorteile aus der Bereitstellung,
dem Erhalten und Neubilden von Kund/innenwert generieren wollen und daher
diesem Bereich eindeutige Prioritat einrdumen (Olson et al. 2005, 52). Hinsichtlich
dieser definitorischen Grundlage wurden zahlreiche Statements subsummiert, die
aus Griinden der Ubersichtlichkeit noch einmal in die Dimensionen ,,Shopper/
innen’, ,Mitarbeiter/innen’, ,,Store Manager/innen’, ,,Mitarbeiter/innen in Zusam-
menarbeit mit Store Manager/innen” und ,,Top Management® unterteilt wurden.

Gerade in den U.S. amerikanischen Interviews ist die gelebte Kund/innen-
orientierung in den Geschiften nicht zu tibersehen. Ein Beispiel ist die aktive
»-Komfortbetreuung“ bei einem Lebensmitteleinzelhdndler, bei dem einzelne Store
Mitarbeiter/innen rollierend ausschlief3lich dafiir zusténdig sind, Shopper/innen
aktivanzusprechen, sie willkommen zu heifen, nach dem Befinden zu fragen und
aufmerksam zu sein, ob diese auch alles im Store finden. Hat ein/e Mitarbeiter/in
diese Funktion inne, trigt diese eine auffillige Muschelkette'> um den Hals, die
tir alle auf der Verkaufsflache sichtbar ist.

Handelsunternehmen, die Kund/innenorientierung in den Fokus ihrer Be-
mithungen stellen, stehen vor der Herausforderung, Shoppingerlebnis, Kund/
innenzufriedenheit und -loyalitit messbar zu machen und damit die Effekte der
kund/innenorientierten Aktivititen zu evaluieren. U.S. amerikanische Han-
delsunternehmen verwenden sog. ,,Receipt Tracker, die Kund/innenreaktionen
auf individueller Basis direkt nach dem Einkauf auffangen sollen. Kund/innen
erhalten Anreize in Form von Gutscheinen oder Vergiinstigungen auf den dar-
auffolgenden Einkauf, wenn sie sich nach dem Besuch der Einkaufsstitte bereit

13 Anm.: In diesem Geschift war das Geschéftslokal im Hawaii-Strand-Design ausgestaltet.



170 Qualitatives Design: Problemzentrierte Interviews

erkldren, online ihre Meinung zum Einkaufserlebnis abzugeben. Informationen
dafiir finden sie auf jeder Rechnung nach dem Bezahlvorgang. Dieses Instru-
ment ermdglicht Handelsunternehmen eine Messung der Kund/innenzufrieden-
heit sowohl auf Mitarbeiter/innen- als auch auf Filialebene und hilft, eventuelle
Schwachstellen aufzudecken. Die Analyse zeigt, dass Mitarbeiter/innen auch ex-
plizit darauf hinarbeiten miissen, positiv bei den Auswertungen abzuschneiden,
da diese Bewertung Teil ihrer Leistungsevaluierung ist. Die Auseinandersetzung
mit Kund/innenkennzahlen zahlt somit zum Arbeitsalltag und riickt in den ope-
rativen Bereich auf Store-Ebene.

Im Gegensatz dazu wird im deutschsprachigen Raum ein anderer Zugang bei
der Evaluierung der Shopper-Perspektive gewihlt: Die Analyse zeigt, dass die Mes-
sung der Kund/innenzufriedenheit vom Top Management mittels globaler Kund/
innenzufriedenheitsstudien durchgefiithrt wird. Weiters werden vereinzelt unter-
nehmensinterne Mystery Shopper eingesetzt, die die Kund/innenorientierung auf
Store-Ebene regelmafig bewerten. Die Ergebnisse dieser Befragungen und Bewer-
tungen haben laut Store Manager/innen fiir die Mitarbeiter/innen jedoch kaum bis
gar keine Auswirkungen. Auf der Filialebene gilt, das Shoppingerlebnis positiv zu
gestalten und damit Kund/innenbeschwerden zu vermeiden und ein Fernbleiben
der Shopper zu eliminieren. Von ,loyalen Kund/innen® sprechen Store Manager/
innen dann, wenn sie dieselben Kund/innen immer wieder im Geschift sehen und
im besten Fall zu einem bestimmten Mitarbeiter bzw. einer bestimmten Mitarbeiter/
in eine personliche Beziehung aufbauen. Dieses informellen Zeichen iibertreffen
laut einer Interviewpartnerin sogar den Nutzen von Kund/innenkarten, da letztere
nichts {iber die Zufriedenheit der Kund/innnen aussagen, persénliche Gesprache
hingegen tiefere Einblicke geben. ,,Ja, also das mit den Kundenkarten das schaut
man sich schon immer an, vor allem beim Bonuslauf [Anm.: Bonusausschiittzun-
gen]. Das ist immer im Herbst, aber das sagt jetzt meiner Meinung noch nicht so
viel iiber die Kundenzufriedenheit aus. Also Kundenzufriedenheit glaube ich, kann
man nur mit einer Befragung machen. Und natiirlich ist der Umsatz auch irgendwie
mein Thema, wenn die [Kund/innen] unzufrieden sind und sich nichts finden, dann
kaufen sie nichts, dann mache ich keinen Umsatz“ (Selbststandige Kauffrau, EH mit
Sportartikeln, AUT, Ref 49:75). Diese Aussage zeigt aber auch, dass Store Manager/
innen Kund/innenzufriedenheit nach wie vor auf Basis von Umsatzzahlen ableiten.

Die interviewten Store Manager/innen erkennen die Wichtigkeit der Mitar-
beiter/innen und deren Rolle, die sie einnehmen, wenn es um Kund/innenori-
entierung geht. Um optimale Voraussetzungen fiir Kund/innenorientierung zu
schaffen und damit die Store Performance positiv zu beeinflussen, werden Store
Mitarbeiter/innen - vor allem in U.S. amerikanischen Handelsunternehmen - auf
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den direkten Kund/innenkontakt vorbereitet und vom Store Management bspw.
durch Rollenspiele trainiert. Augenkontakt, GriifSen, Vermeiden von Tunnelblick
und das Unterbrechen der alltiglichen organisatorischen Aufgaben, um auf Kund/
innen pro-aktiv einzugehen, werden hier grof3geschrieben. Im Gegensatz dazu
wird in Geschiften, in denen Personalmangel herrscht, oft auf Kund/innenkon-
takt mangels Zeit verzichtet.

Auch die interviewten Store Manager/innen tragen wesentlich zur Umset-
zung der Kund/innenorientierung bei. Neben dem direkten Kund/innenkon-
takt, der auch auf dieser Ebene als wesentliche Arbeitsaufgabe eingegliedert
ist, soll vor allem auf die Analyse der Kund/innenkennzahlen eingegangen
werden. Wihrend diese in den U.S. amerikanischen Unternehmen in den Ar-
beitsalltag eingegliedert ist, so spricht ein Osterreichischer Manager, dessen
Verantwortungsbereich im Vergleich zu anderen Interviewpartner/innen als
umfangreich einzustufen ist, an, dass die Analyse der Kund/innenkennzahlen
nicht zur tiglichen Routine zahlt. ,Vom Kunden her ist der Beratungsanteil sehr
wichtig. Wie viele Kunden werden bei mir begriifst beziehungsweise nachher ak-
tiv vom Mitarbeiter beraten und dann einmal im Jahr gibt es eine Auswertung
beziiglich einer Kundenzufriedenheit. [...] Aber das ist jetzt nicht mein tdigliches
Geschiift, sage ich jetzt, anhand von Kennzahlen, den Kunden zu analysieren®
(Store Manager, EH mit Bau- und Heimwerkerbedarf, AUT, Ref 39:39).

Kund/innenorientierung wird auch in der Zusammenarbeit und direkten
Interaktion von Store Manager/innen und Store Mitarbeiter/innen sichtbar.
Dabei geht es darum, sich nach auflen einheitlich zu présentieren und dement-
sprechend zu koordinieren. Im Bezug auf Performance Measurement erdrtern vor
allem U.S. amerikanische Store Manager/innen, dass sie taglich Geschaftsergeb-
nisse in kurzen Meetings (,, Huddle Meetings) mit allen Store Mitarbeiter/innen
diskutieren und hinsichtlich Kund/innenorientierung reflektieren. Ziel ist es,
durchgingig auf Kund/innenbediirfnisse zu reagieren und bei Bedarf, Feedback
zu geben und Anderungen durchzufiihren. U.S. amerikanische Store Manager/in-
nen evaluieren daher regelméf3ig Mitarbeiter/innenperformance, auch wenn eine
Interviewpartnerin anfiihrt, dass Kund/innenorientierung nicht trainiert werden
kann, sondern Grundvoraussetzung fiir den Job im Einzelhandel ist. ,,Es gibt Kun-
denservice und es gibt Kundenservice. Weil alles andere kann trainiert werden wie
zum Beispiel Disziplin. Kundenservice ist aber gesunder Menschenverstand. Wenn
die Mitarbeiter die Kunden nicht ordentlich behandeln, dann konnen sie wirklich
nicht in diesem Business arbeiten® (Store Managerin, DFH, U.S., Ref 17:15).

Vereinzelt wurden auch Aussagen getatigt, die die strategische Ausrichtung
des Gesamtunternehmens widerspiegeln und damit zentrale Ausrichtungen
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auf der Store-Ebene vorgeben. Beispielsweise werden zielgruppenspezifische
Vorgaben des Top Managements angefiithrt oder aber die unternehmenswei-
te, einheitliche Umsetzung des Store Designs hinsichtlich der Bediirfnisse der
Shopper. Weiters werden Kernkompetenzen (Core Values) wie Integritat ange-
sprochen, deren Umsetzung die oberste Prioritdt im Arbeitsalltag bildet. Hierzu
meint ein Store Manager: ,, Integritit ist unsere oberste Prioritit im Unternehmen.
Wenn Mitarbeiter mit Integritit behandelt werden, dann werden wir bestehen
bleiben, da sie am Arbeitsplatz engagiert sind. [...] Und ich denke, dass ist der
Grund, warum unser Unternehmen so erfolgreich ist, wohingegen andere Unter-
nehmen anfangen, zuriick zu rudern® (Store Manager, LEH, U.S., Ref 27:47). Ein
osterreichischer Manager sieht zwar, dass Kund/innenorientierung zentral sei,
dennoch werden nicht alle Prozesse darauf ausgerichtet. Diese kontroversielle
Darstellung lasst vermuten, dass der Zugang zu Kund/innenorientierung un-
terschiedliche Wichtigkeit je nach nationalem Kontext genief3t. Im Gegensatz
zu den osterreichischen Interviews zeigt die Analyse, dass U.S. amerikanische
Handelsunternehmen die explizite Kund/innenorientierung bis auf die Store-
Ebene in die Prozesse mit einbezogen haben und somit zum Entscheidungsfeld
des Store Managements wird. Abbildung 39 fasst diese Positionen noch einmal
kompakt zusammen.

Abbildung 39: PZI: Kund/innenorientierung als strategische Ausrichtung -

Zusammenfassung

Kund/ Ergebnisse USA Ergebnisse Osterreich

innen-perspektive

reflektiert durch

Kund/innen Kund/innenkennzahlen Kund/innenkennzahlen
durch direkte Kund/ durch globale Kund/
innenbefragungen nach dem | innenzufriedenheitsanalysen/
Einkauf Mystery Shopper
Loyalititskennzahlen Loyalitatskennzahlen durch
durch unternehmenseigene Kund/innenkarten steigern
Kreditkarten steigern

Mitarbeiter/innen Personlichkeit (Auftreten, Freundlichkeit,...) steigert Kund/
innenorientierung
Expertise erhoht Kund/innenzufriedenheit

Ausrichten der Ausrichten der Arbeitsaufgaben
Arbeitsaufgaben auf Kund/ auf Instore-Logistik — Keine
innen Zeit fiir Shopper
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Kund/ Ergebnisse USA Ergebnisse Osterreich
innen-perspektive
reflektiert durch
Manager/innen Direkter Kund/innenkontakt
Regelmiflige Analyse und
Evaluierung von Kund/
innenkennzahlen

Wunsch nach mehr
Kompetenz, um Kund/
innenbediirfnisse befriedigen
zu konnen

Verkaufsfliche Koordination von Aufgaben fiir einheitliches Auftreten
nach auflen

Serviceorientierung wird
gecoached (Kontrast: ,,Kund/
innenorientierung kann

nicht trainiert werden”);

SM diskutiert und evaluiert
Mitarbeiter/innen hinsichtlich
derer Kund/innenperformance
auf individueller Ebene

Gesamtunternehmen | Unternehmenswerte auf Kund/ | Kund/innenorientierung
innenexzellenz ausgelegt wichtig aber nicht oberste
Prioritat

o Kostenorientierung als strategische Ausrichtung

Gelenkt vom Effizienzgedanken riicken Handelsunternehmen Kostenorientie-
rung in den Fokus der strategischen Ausrichtung. Der Personalkostenblock
gilt als wichtigster Diskussionspunkt. Ein U.S. amerikanischer Manager des
Buirofachhandels meint: ,,Jeden, den Sie im Einzelhandel interviewen werden,
wird Ihnen sagen, dass es immer nur um Gehiilter geht. Das wird immer so sein.
Personalkosten sind am besten steuerbar“ (Ref 19:91). Nachdem die Verantwort-
lichkeit von Personalentscheidungen den Store Manager/innen obliegt, gelten
Personalkosten auf Filialebene bspw. durch effiziente Personaleinsatzplanung
als beeinflussbar. Auch wenn es das erklirte Ziel von Handelsunternehmen ist,
diesen Kostenblock auf Filialebene so gering wie moglich zu halten, so wird
Personalengpass nur in den Osterreichischen Interviews stark kritisiert. Fili-
almitarbeiter/innen sehen sich bei aufSergewohnlichem Arbeitsaufwand nicht
im Stande, ein Erfiillen der Arbeitsaufgaben qualitativ hochwertig zu gewéhr-
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leisten. Daher wird in mehreren Interviews der explizite Wunsch gedufert,
mehr Personal zur Verfiigung zu haben und den anhaltenden Trend zur Ver-
knappung der Ressource ,,Personal® zu entschirfen. Zurzeit ist die Besetzung
des Geschiftslokals wahrend der Geschiftszeiten minimal - teilweise ist eine
alleinige Besetzung des Geschiftslokals in den Morgenstunden tblich -, was
dazu fiihrt, dass die Handelsangestellten mit den Basisaufgaben ausgelastet sind.
Ein vager Versuch osterreichische und U.S. amerikanische Einzelhandelsun-
ternehmen und deren Rahmenbedingungen gegeniiber zu stellen, zeigt, dass -
selbst wenn Branche und Betriebsform vergleichbar sind und auch die Grof3e
der Geschiftsfliche annidhernd gleich ist — dsterreichische Store Manager/innen
weniger Personal zur Verfiigung haben.

Dadurch entstehen prekire Arbeitsverhéltnisse, die sich in unbezahlten
Uberstunden, nicht aufgebrauchten Urlaubstagen oder Vernachlissigung der
gesetzlich vorgeschriebenen Pausenzeiten niederschlagen. Offen angesprochen
wird auch die Beschiftigung von Teilzeitkraften oder Lehrlingen, die flexibler
und billiger sind als ausgebildete Vollzeitkrifte. ,,Ich habe mir das durchgerech-
net und ich habe gesehen, dass ich mit einem Lehrling von der Stundenanzahl
eigentlich besser aussteige. Weil selbst wenn ich Berufsschule und Urlaub und
Krankenstand abrechne, ist der Lehrling im Durchschnitt 27,5 Stunden in der
Woche da. Und kosten wiirde er mir das Gleiche [wie eine 15 Stunden-Kraft].
Und deswegen habe ich mich entschieden, einen Lehrling zu nehmen. Wobei ich
mir jetzt gerade wieder nicht sicher bin, weil sie ist jetzt sechs Wochen da und
manchmal hat sie Tage, da tut sie so, als wire sie den ersten Tag hier. [...] In den
ndchsten zwei Wochen werde ich mich entscheiden. Ich habe mir zwei Damen in
Evidenz gehalten, die fiir 15 Stunden wiren® (Store Managerin, EH mit Schuhen,
AUT, Ref 35:27).

Weiters meint eine Handelsmanager/in des LEH nach dem Interview, dass der
Branchenschnitt im Bereich der Personalkosten bei 13,5 % gemessen am Umsatz
liegt und sie mit knapp 15 % in ihrer Filiale ineffiziente Strukturen aufweist. Ei-
gentlich, meinte sie weiter, miisse sie Personal abbauen oder Langzeitmitarbeiter/
innen entlassen, um mithalten zu kénnen. Aber davon wolle sie nichts wissen.
Kund/innenorientierung riickt in dieser strategischen Ausrichtung in den Hin-
tergrund und wird - obwohl von den Store Mitarbeiter/innen als wichtig angese-
hen - aus Zeitgriinden vernachléssigt. ,, Nur hast du halt fiir den Kunden sehr wenig
Zeit. Dafiir, dass ich Schuhhandel gelernt habe und eigentlich der Kunde immer das
Wichtigste war, dafiir habe ich keine Zeit. Und auch nicht fiir das Biiro. Das heifst,
das rennt immer irgendwie so in der Friih vor Arbeitsbeginn oder am Abend. Aber
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dass ich im Biiro was mache, dazu komme ich nicht wirklich® (Store Managerin,
EH mit Schuhen, AUT, Ref 35:15).

Weiters schldgt sich Kostenorientierung auch in den alltidglichen Prozessen
auf der Store-Ebene nieder. Eine Managerin fithrt an, dass die unternehmens-
weite Cash-Flow-Strategie dazu fiihrt, dass Kassa bedienen, Regale bestiicken
und Produkte arrangieren die Prioritdten auf Store-Ebene sind. Durch die Ver-
folgung einer Kostenfiihrerschaftstrategie wird explizit auf Serviceorientierung
verzichtet, wobei es ihrer Meinung nach besser wire, auch auf die Kund/in-
nenbediirfnisse Riicksicht zu nehmen. ,, Also ich kann mir dann zum Beispiel
anschauen, ok, die Kunden empfinden, dass zu wenig Mitarbeiter auf der Etage
zu finden sind. Ok, und dann hab ich diese Ergebnisse und ich konnte es dndern
und ich wiisste auch wie, nur da sind mir die Hinde gebunden. Weil das Unter-
nehmen, also die Unternehmensphilosophie — nicht einmal mein Chef, sondern
sein Chef - das gar nicht mochte, dass sich das dndert® (Store Managerin, EH
mit Bekleidung, AUT, Ref 41:57).

Die Analyse zeigt, dass Store Manager/innen bei Kostenorientierung den
Fokus auf die Analyse von Handelsspanne legen. Kritisch wird die Forcierung
von Handelsmarken gesehen, die das Unternehmensergebnis insgesamt negativ
beeinflussen. ,,Die Ware ist okay, davon rede ich gar nicht, aber da ist nichts zum
Erwirtschaften. Und das wird aber leider natiirlich gekauft, das verstehe ich ja“
(Selbststdndige Kauftrau, LEH, AUT, Ref 51:137). Damit wird die finanzielle Sei-
te von Performance Measurement unweigerlich zum zentralen Bestandteil der
Aufgaben von Store Manager/innen.

o Innovationsorientierung als strategische Ausrichtung:

Weit geringere Bedeutung kommt jener strategischen Orientierung zu, die sich
mit neuartigen, radikalen und unkonventionellen Aktivititen, Wettbewerbsvor-
teile verschaffen will. Dies kann damit begriindet werden, dass die Fragestellung
der vorliegenden Arbeit bereits etablierte, marktfithrende Einzelhandelsunter-
nehmen adressiert, die Innovation nicht im Fokus ihrer Arbeitsaufgaben sehen.
Jene Aussagen, die in dieser Ausrichtung zu verorten sind, wurden von einem
selbststandigen Kaufmann getétigt, der ein Kleinunternehmen fithrt und sich am
Markt durch seine innovativen Anséitze eine Nischenposition erfolgreich erkampft
hat. Gleichzeitig kommt bei dieser Orientierung Performance Measurement keine
Bedeutung zu, was jedoch auch als Kritikpunkt vom Interviewpartner gedufSert
wurde. ,,Ich denke, wir haben zu wenig Struktur, in dem was wir tun. Und das
sollte mehr sein, dann wdiren wir auch effizienter (Eigentiimer, EH mit Schmuck,
U.S., Ref 9:30).
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o Wettbewerbsorientierung als strategische Ausrichtung:

Der Kategorie ,Wettbewerbsvorteile auf Basis von Konkurrenzbeobachtung®
kommt geringe Bedeutung auf der Store-Ebene zu. Jene Statements, die direkte
Vergleiche mit Mitbewerbern adressieren, beziehen sich auf die Exzellenz in der
Serviceorientierung bei der Kund/innenansprache und kénnen somit auch unter
den Punkt ,,kund/innenorientierte Strategie“ subsummiert werden. Vergleiche in
Form von ,,Benchmarking® stehen dem Store Management zur Verfiigung, in dem
die Store-Performance bspw. mit umliegenden Filialen desselben Unternehmens
oder Vergleiche im Unternehmensschnitt gezogen werden. Ob auf einer hoheren
Managementebene Wettbewerbsorientierung vorliegt, kann mit dem vorliegen-
den Datenmaterial nicht abschlieBend analysiert werden.

o Generelle Aussagen zur strategischen Ausrichtung:

Jene Aussagen, die keiner speziellen Orientierung zugeordnet werden konnten,
wurde in der Sammelkategorie zusammengefasst. Dabei steht das Bilden einer
Unternehmensidentitit im Vordergrund, das sich in einheitlichen Store Designs,
im Teamgedanken und ,,High-Performance“-Ergebnissen niederschlagen soll.
Strategie, so wird von einem Interviewpartner angefiihrt, wird in Form von Re-
ports auf Store-Ebene kommuniziert und vom Store Management an die Mit-
arbeiter/innen weitergegeben. Dadurch wird eine einheitliche Ausrichtung der
Aktivitaten gewdhrleistet.

o Interpretation und theoretische Riickschleife:

Durch die Erfillung der Arbeitsaufgaben auf der Store-Ebene wird die strategi-
sche Ausrichtung der Handelsunternehmen geformt und kontinuierlich weiter-
entwickelt (Kaplan/Orlikowski 2013, 990). Dabei gelten Store Mitarbeiter/innen
als Erfolgsfaktor, in dem sie die Schnittstelle zu Kund/innen bilden (Wieseke et
al. 2012, 3). Die strategische Umsetzung passiert aber nicht nur auf dieser Ebene.
Vielmehr miissen alle Bereiche im Geschiftslokal auf die Kund/innenbediirfnisse
und Bereitstellung des Sortiments ausgerichtet sein und dementsprechend Infor-
mationen {iber diese Prozesse zur Verfiigung stehen. Dennoch darf der Kontext, in
dem sich Unternehmen befinden, nicht vergessen werden (Gauri et al. 2009, 502).
Denn je nach Branche variiert der Bedarf an Qualititsfaktoren wie Serviceorien-
tierung und wird von Kund/innenseite erwartet oder eben nicht (Ton 2009, 22).
Dementsprechend riicken Finanzkennzahlen und nicht-finanzielle Kennzahlen in
den Beobachtungsbereich von Store Manager/innen und deren Store Mitarbeiter/
innen (Anderson et al. 1997, 140).
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Tabelle 41: PZI: Unternehmensstrategie — Zusammenfassung qualitative Analyse

orientierung (kaum
Relevanz)

Kategorie: Erkenntnisse fiir den Konsequenz fiir PM-Design
Unternehmens- Einzelhandel
strategie
Kund/innen- Diskussion unterteilt in Integration von
orientierung Stakeholder-Gruppen Finanzkennzahlen und nicht-
(Fokus U.S.) Objektive Kriterien: Kund/ finanzielle Kennzahlen in

innenkennzahlen reflektieren operative Prozesse

strategische Ausrichtung

Subjektive Kriterien: Kund/

innenorientierung durch

Expertise, Coaching, Training,

Personlichkeit,. ..
Kostenorientierung | Personalkosten — Kurzfristige Schwerpunkt der Analyse auf
(Fokus: AUT) Steuerung der Ergebnisse Finanzkennzahlen

moglich, Unterbesetzung

resultiert in niedriger Kund/

innenorientierung und

mangelhafter Ausfithrung der

Arbeitsaufgaben

Cash Flow-Orientierung

(Effizienz und Produktivitit im

Vordergrund)
Innovations- Geringe Relevanz in Interviews | Potenzial: Mehr Effizienz
orientierung 1 Interviewpartner: und Struktur gewiinscht —
(Nischenposition) | Nischenposition Performance Measurement

relevant aber nicht eingesetzt

Wettbewerbs- Geringe Relevanz in Interviews | Marktkennzahlen auf Store-

Wettbewerbsorientierung bei
Service-Exzellenz

Ebene von geringer Relevanz

Generelle Aussagen

Bilden von
Unternehmensidentitit (Team,
Store Design)

Strategische Ausrichtung durch
kommunizierte Kennzahlen

Spricht fiir umfangreiche Sets
an Kennzahlen

Kund/innenorientierung als klarer Wettbewerbsfaktor wird verstirkt in den
U.S. amerikanischen Interviews angefiihrt. Es gilt, Kund/innen-Service-Exzellenz
anzubieten, um sich von den Mitbewerbern abzuheben. Aus diesem Grund wer-
den samtliche Aktivititen auf die Erfiillung der Kund/innenbediirfnisse ausge-
richtet, speziell Personal eingeplant, das nur fiir die Ansprache der Kund/innen



178 Qualitatives Design: Problemzentrierte Interviews

zustandig ist, und Zielsetzung wie auch Kennzahlen bis auf Mitarbeiter/innene-
bene hinsichtlich Kund/innenperspektive abgebildet. Die Frage bleibt offen, ob
dieser Wettbewerbsvorteil von den Kund/innen mittlerweile nicht als Hygiene-
faktor wahrgenommen wird.

Im Gegensatz dazu wird Kostenorientierung in den &sterreichischen
Interviews im Sinne einer Effizienzexzellenz in den Vordergrund geriickt,
gleichzeitig aber auch stark von den Store Manager/innen kritisiert. Kund/
innenservice wird bewusst vernachlédssigt und die Konsequenzen dafiir in Kauf
genommen. Eine Erklarung fiir diesen linderspezifischen Unterschied liegt
in der Personalkostenstruktur und den daraus resultierenden héheren Kosten
pro Mitarbeiter/in im dsterreichischen Markt. Ahnlich verhilt es sich mit den
Raumkosten. Nachdem in Osterreich die Handelslandschaft dichtgedringt
um jeden Filialstandort kampft, sind Effizienzgedanken in diesem Bereich ein
wesentlicher Erfolgsfaktor (K.M.U. Forschung Austria 2012, 21-22). Bezug-
nehmend auf den Faktor Personalkosten liefert Ton (2012) einen kritischen
Beitrag im Harvard Business Review zu den Einsparungsmafinahmen von
U.S. amerikanischen Handelsunternehmen und zeigt die langfristig negativen
Auswirkungen auf die Unternehmensperformance. Als Best Practice Unter-
nehmen fiithrt er das Unternehmen Trader Joe’s an, das mit herausragenden
TrainingsmafSnahmen, {iberdurchschnittlichen Gehéltern und Zusatzzahlun-
gen und besserer Personaleinsatzplanung die Mitarbeiter/innenzufriedenheit
am Markt dominieren.

6.3.4 Unternehmensstruktur

Um die formulierte Unternehmensstrategie umzusetzen und Zielsetzungen zu
erreichen, bedarf es einer Aufteilung in einzelne kleinere Arbeitsschritte und einer
anschliefSenden Koordination, gegeben durch die implementierte Unternehmens-
struktur (Olson et al. 2005, 51). Konkret bedeutet dies, dass Unternehmen den
Grad an Formalisierung, Zentralisierung und Spezialisierung festlegen miis-
sen (Mintzberg 1979; nach Olson et al. 2005, 51). Die strukturelle Ausgestaltung
beeinflusst nicht nur die Effizienz der Arbeitsabldufe, sondern wirkt sich auf die
Motivation der Mitarbeiter/innen, die Informationsfliisse und implementierten
Kontrollsysteme aus. Daher widmet sich die folgende Analyse dem Kontingenz-
faktor ,,Unternehmensstruktur® im Detail.
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Tabelle 42: PZI: Kategoriendefinition ,Unternehmensstruktur (Chenhall 2003, 144)

Kategorie Definition

Unternehmensstruktur |« ,Organizational structure is about the formal specification
of different roles for organizational members, or tasks for
groups, to ensure that the activities of the organization are
carried out”

Diese Definition spiegelt den Unternehmenskontext wider, in dem sich Store
Manager/innen befinden. Formale Steuerungssysteme wirken koordinierend und
tragen zu Entscheidungserleichterung bei. Informelle Steuerung erganzen diese
Systeme um strategische Bereiche (Strauf3/Zecher 2013, 237). Aus diesem Span-
nungsfeld ergeben sich folgende Kategorien:

Tabelle 43: PZI: Generalisierung Kontingenzfaktor ,Unternehmensstruktur®

Kategorie: Generalisierung der Dimensionen

Unternehmensstruktur

Aufbauorganisation Unternehmensstruktur
Departmentstruktur

Formalisierungsgrad | Prozesse auf der Store-Ebene sind formalisiert, standardisiert
und dokumentiert (Waterhouse/Tiessen 1978, 70)

Zentralisierung Entscheidungsautoritt ist im Top-Management angesiedelt.
Kommunikationsstrome und Verantwortlichkeiten sind klar
vorgegeben (Olson et al. 2005, 51)

Dezentralisierung/ Entscheidungsautoritit ist auf die Store-Ebene tibertragen
Autonomie (Olson et al. 2005, 51)

Ein zentrales Merkmal der Einzelhandelslandschaft ist der hohe Filialisierungs-
grad und Filialflichenanteil der Branche (K.M.U. Forschung Austria 2012, 23).
Das Top Management von filialisierten Einzelhandelsunternehmen ist gefordert,
einen gewissen Grad an Eigeninitiative auf der Store-Ebene zuzulassen. Dieses
»Mikro-Management® ist wichtig, um Prozesse iiberschaubar zu gestalten und
damit auf die Bediirfnisse der jeweiligen Adressatengruppe optimal eingehen
zu konnen.

Die Aufbauorganisation ist nicht iiber alle untersuchten Einzelhandelsun-
ternehmen gleich ausgestaltet. Je nachdem, wie grof8 die Verkaufsfliche ist und
wie viele Mitarbeiter/innen im Geschiftslokal arbeiten, wird eine Department-
struktur innerhalb des Stores eingezogen. Das bedeutet, dass Store Manager/
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innen in diesem Fall durch Department-Manager/innen unterstiitzt werden
und gleichzeitig zusétzlich eine Koordinierungsfunktion zwischen den einzel-
nen Bereichen tibernehmen miissen. In den U.S. Interviews wurde in fast allen
Geschiftslokalen — namlich in neun von elf Stores — Bereichsleiter/innen einge-
setzt, die unterschiedliche Verantwortungsbereiche innehaben. Einzig in zwei
Fashion-Stores, deren Verkaufsfliche mit ca. 500 m” als iiberschaubar eingestuft
werden konnte, wurde darauf verzichtet und der Kontakt zu allen Mitarbeiter/
innen gleichermaflen gepflegt. Anders gestaltet sich die Situation in &sterreichi-
schen Handelsgeschiften. Hier wurden in grof¥flichigen Formaten Bereichsleiter/
innenpositionen vergeben. In den restlichen untersuchten Unternehmen wurde
zumindest von Stellvertreter/innen gesprochen.

Rayonsleiter/innen stellen die iibergeordnete Managementposition dar, zu
denen die interviewten Personen allesamt eine enge Beziehung pflegen. In ei-
nem Fall wird diese als sehr positiv und unterstiitzend empfunden. In einem
anderen Fall hingegen wird der Austausch mit Konflikten behaftet als miihselig
beschrieben, da es einen Widerspruch zwischen kommunizierten Unternehmens-
werten und tatsdchlich gelebtem Umgang gibt. Dieses Konfliktpotenzial schligt
sich auch in der Gesamtzufriedenheit der Store Managerin nieder. Generell wird
der Austausch zwischen Store Manager/innen und Rayonsleiter/innen als per-
sonlich, intensiv und informell dargestellt. Schriftliche Kommunikation in Form
von Notizen und Email-Verkehr garantieren, dass Informationen zwischen den
Hierarchieebenen dokumentiert kommuniziert wird.

In einem nichsten Schritt wird gezeigt, wie die untersuchten Einzelhandels-
unternehmen hinsichtlich Ausmafl an Formalisierung von Store-Prozessen bzw.
Grad an Dezentralisierung und Autonomie eingeordnet werden konnen (Burns/
Stalker 1961, 94; Olson et al. 2005, 51).

All jene Prozesse, die {iber die gesamte Unternehmensstruktur standardisiert
ablaufen, fallen unter die Generalisierung ,,Formalisierung®. Ein hoher Grad
an Formalisierung geht mit Effizienzsteigerungen durch Senkung von adminis-
trativen Kosten einher (Olson et al. 2005, 51). Auch die Interviewpartner/innen
erkennen, dass durch formalisierte Abldufe, Fehlerquellen unternehmensweit
reduziert bzw. ginzlich eliminiert werden konnen. Dezentral organisierte Einzel-
handelsunternehmen miissen gleichzeitig ihre Kommunikation darauf ausrichten,
Prozesse unternehmensweit transparent zu gestalten, was fiir den Einsatz von
Performance Measurement als standardisiertes Kommunikationsmittel spricht.
Im Zuge der Analyse wurde in einer eigenen Generalisierungskategorie heraus-
gearbeitet, wie Information von der Unternehmenszentrale an die Store-Ebene
herangetragen wird. Es zeigt sich, dass die Kommunikationslinie von der Un-
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ternehmenszentrale zur Store-Ebene formalisiert und strukturiert, vor allem aber
unpersonlich, durchgefithrt wird. Das Medium ,,E-Mail“ wurde - wenig tiber-
raschend - als wichtigste Kommunikationsplattform genutzt, wobei sich Store
Manager/innen nicht nur mit der Unternehmenszentrale austauschen, sondern
auch andere Stakeholder-Gruppen adressiert werden. Vorrangig werden aber
Reports, Checklisten oder Prioritétslisten an Store Manager/innen gesendet, um
die Store Performance und Unternehmensprioritaten zu spezifizieren und die
Aufgabengebiete zu delegieren. Die Verantwortlichen kanalisieren diese Infor-
mation und leiten sie am ,,schwarzen Brett” im Mitarbeiter/innenbereich an die
restlichen Mitarbeiter/innen weiter.

Informationstransparenz wird auf der Sortimentsebene geschaften, indem Wa-
renfliisse wie Bestellabldufe und Anlieferungskontrollen zeitnah durchgefiihrt
werden und durch Kontrolllisten, Inventurlisten und Unterschriftenlisten mit
dokumentiert und kontrolliert werden. Kommt es zu Inventurabweichungen,
miissen diese entweder aktiv ans Top Management kommuniziert werden. In
weiter technologisierten Unternehmen werden Frithwarnsysteme implementiert,
die die Prioritat und den Verlauf der erfiillten T4tigkeiten automatisch aufzeigen
und Abweichungen auf Store-Ebene sichtbar machen. Ahnlich verhilt es sich bei
der Transparenz der Mitarbeiter/innenperformance. Im Zuge der Mitarbeiter/in-
nenevaluierungen werden mittels Fragebogen unternehmensweit alle Mitarbeiter/
innen auf dieselbe Art und Weise bewertet. Im Widerspruch dazu stehen Aus-
sagen, die zeigen, dass Handelsunternehmen je nach strategischer Ausrichtung,
auch Mitarbeiter/innenevaluierung informell durchfiihren.

Um gewiéhrleisten zu kénnen, dass die Prozesse bis zur Store-Ebene einheitlich
durchgefiihrt werden und damit auch einheitliche Standards landesweit vorherr-
schen, verbleiben strategische Ausrichtung, grofitenteils produktbezogene Ent-
scheidungen und Formulierung von Priorititen beim Top Management. Dies wird
in der Generalisierung ,,Zentralisierung“ zusammengefasst. Unternehmensweite
Richtlinien bilden die Grundlage der Kommunikation, die eingehalten werden
miissen. Folgende inhaltliche Schwerpunkte in der Top-Down-Kommunikation
wurden herausgearbeitet:

(1) Store Manager/innen erhalten genaue Anweisungen betreffend produktspezi-
fischen Informationen wie Produktprésentation in Form von Planogrammen,
um einheitliche Store Designs zu gewihrleisten. Auflerdem werden Anderun-
gen im Sortiment von der Zentrale aus bekanntgegeben, als auch Preisdnde-
rungen und Promotionaktivititen kommuniziert. Auch Lagerbestandslisten
und Vorgaben, wie mit Lieferungen umzugehen ist, wird von der Zentrale
vorgegeben.
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2)

(3)

(4)

®)
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Eng mit dieser Kategorie verbunden ist die Kategorie ,,Berichte®. Die Un-
ternehmenszentrale versucht durch die Bereitstellung von Reports, die for-
mulierte Unternehmensstrategie und Priorititen zu unterstreichen und die
Aktivitdten zu lenken. Sie versorgt die Store-Ebene mit Informationen, die
die Ist-Performance in unterschiedlichen Bereichen in Form von Kennzahlen
aufbereitet. Dabei stehen Auswertungen hinsichtlich Absatz- und Umsatz-
generierung im Vordergrund. Auf die Frage, welche Reports von Store Ma-
nager/innen zur Analyse herangezogen werden, zeigte sich bspw. bei einem
Interview, dass die Vorgabe, welche Reports als wichtig angesehen werden
sollen, von der Zentrale festgelegt wird.

Handelsunternehmen steuern zentral jene Aufgabenfelder, die auf Store-
Ebene umgesetzt werden miissen. Die Analyse zeigt, dass es tiber alle In-
terviews hinweg den Verantwortlichen der Store-Ebene obliegt, {iber die
terminliche Einteilung der Mitarbeiter/innen zu entscheiden. Uber die In-
halte der téglichen Aufgaben wird jedoch auf unterschiedlichen Ebenen ent-
schieden: Vor allem U.S. amerikanische Handelsmanager/innen spielen auf
die Einflussnahme der Unternehmenszentrale in diesem Bereich an. Entspre-
chend der Unternehmenspriorititen werden die zentralen Aufgabengebiete
festgelegt und teilweise mehrmals tdglich ,,von oben herab“ kommuniziert.
Beispielsweise meint ein Store Manager, dass er mehrmals taglich kontrolliert,
wie die Vorgaben der Unternehmenszentrale im Geschift umgesetzt werden.
Die Ergebnisse berichtet er wiederum an den Verantwortlichen und leitet
bei unterdurchschnittlicher Performance sofort Gegenmafinahmen ein. Im
Gegensatz dazu zeigen die Interviews mit Osterreichischen Handelsmanager/
innen, dass weniger Aufgaben von der Unternehmenszentrale delegiert wer-
den, nicht aber, weil Store Manager/innen selbst iiber Priorititen entscheiden
diirfen. Vielmehr sind die Aufgaben klarer formuliert und werden routine-
mafig abgehandelt.

Neben den taglichen Aufgaben werden vor allem auch Zielsetzungen in Form
von kurzfristigen Umsatzzielen (teilweise tagesgenau), Mitarbeiter/innenzie-
len und strategischen Zielen in Form von Kennzahlen an die Store-Ebene
kommuniziert. Diese Planungs- und Prognosefunktion, die Performance
Measurement iibernimmt, gilt als zentraler Bestandteil des Handelsalltags.
Neben der Delegierung von Aufgaben und die Vorgabe von Planwerten, die
Store Manager/innen erfiillen sollen, werden von der Unternehmenszent-
rale auch Vorgaben kommuniziert, an die sich Store Manager/innen halten
miissen. Explizit wurden die Vorgabe von Gehéltern bzw. Stundenanzahl auf
Mitarbeiter/innenebene angefiihrt.
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Abschlieflend wurden noch (6) generelle Marktentwicklungen (bspw. Entwick-
lung von Ladendiebstahl) und (7) Anderungen im Store Design (bspw. saisonale
Veranderungen der Ladengestaltung) von der Unternehmenszentrale an die Store
Manager/innen kommuniziert.

Unter der Autonomie von Store Manager/innen im Tagesgeschift wird die
Legitimation von Store Manager/in verstanden, Entscheidungen in einem Bereich
zu treffen und damit Eigeninitiative und -verantwortung zu zeigen (Olson et al.
2005, 51). Store Manager/innen werden Teil von allen Prozessen auf der Store-
Ebene und gehen je nach personlichen Merkmalen, wie Berufserfahrung, und
unternehmerischer Vorgaben, wie Unternehmensrestriktionen, unterschiedlich
mit Entscheidungen um. Vor allem der Bereich ,,Mitarbeiter/innen® wird als pri-
oritire Verantwortung angesehen. , Der wichtigste Bereich sind die Mitarbeiter.
Das Wichtigste ist, die richtigen Leute zu akquirieren. Wenn du das nicht tust, dann
musst du das schnell dndern, damit es nicht zu Lasten des Teams oder der Kund/
innen geht“ (Store Manager, EH mit Biiroartikel, U.S., Ref 19:77). Store Manager/
innen steuern operative Geschiftsprozesse, in dem sie laufend Zeiteinteilungen
und Zuteilung der Arbeitsaufgaben durchfithren. Mehrere Interviewpartner fith-
ren an, dass sie auf Basis von Auswertungen der Kund/innenstréme und Umsatz-
zahlen nach Tageszeiten, Pauseneinteilungen durchfiihren. Ein Beispiel: ,,Wir sind
verantwortlich dafiir, die Pausen der Mitarbeiter zu steuern. [...] Was wir machen
ist, wir identifizieren tiber die ganze Woche hindurch die stressigsten Stunden mit
den meisten Kunden. Da generieren wir einen Report. Wir drucken den Report aus
und die gelbmarkierten Stellen hier zeigen uns die stirksten Zeiten wéihrend der
Offnungszeiten. Was wir also machen ist, wir machen die Personaleinsatzplanung
mit diesen Reports. Und dabei beriicksichtigen wir auch Zeiten von vier bis fiinf
Stunden, wo wir ausschlieflich fiir die Kundenbetreuung da sind und keine anderen
Titigkeiten am Plan stehen“ (Store Manager, EH mit Biiroartikel, U.S., Ref 19:10).
Neben diesem objektiven Entscheidungskriterium werden Entscheidungen aber
auch auf Basis von Erfahrungswerten getroffen. Entscheidungen zu Gehaltsvor-
stellungen, Mitarbeiter/innenakquise oder Entlassung fallen nicht immer in den
Verantwortungsbereich von Store Manager/innen. Diese miissen vereinzelt mit
hoher angesiedeltem Management koordiniert werden.

Aber auch operative Entscheidungen iiber Produktdarstellung, Preisreduktio-
nen bei Abverkaufen und Hohe von Bestellvolumen liegen grofitenteils im Bereich
des Store Managements. Selbst bei Vorgaben der Unternehmenszentrale, riumen
sich Store Manager/innen mit langerer Berufserfahrung mehr Freirdume ein und
setzen sich tiber Unternehmensvorgaben - im Rahmen des Méglichen - hinweg,
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um das Store Ergebnis zu optimieren. Dem gegeniiber stehen zentral geregelte
Vorgaben wie bspw. unternehmensweit vereinheitlichte Schlichtpléane.

Gleichzeitig fithren Store Manager/innen an, dass sie sich mehr Kompe-
tenzen wiinschen, wenn es um die Hohe des Mitarbeiter/innenbudgets geht,
aber auch, was die Listung von Produkten angeht. Hier wiinschen sich die Ver-
antwortlichen, die tagtdglich mit den Herausforderungen des Einzelhandels
konfrontiert sind, dass sie lokale Kompetenz hitten, um die Store Performance
zu optimieren.

Interpretation und theoretische Riickschleife:

In einem komplexen Marktumfeld, wie es bereits in Kapitel 6.3.1 disku-
tiert wurde, wird der Grad an Autonomie auf Store-Ebene erhoht (Olson et al.
2005, 51). Der hohe Filialisierungsgrad macht es notwendig, die Balance zwischen
Eigenverantwortung von Store Manager/innen und zentrale Vorgaben zu finden.
Entscheidet die Zentrale, welche Kennzahlen als wesentlich angesehen werden
und daher kommuniziert werden, so wird laut Topfer (2007, 1174) Informations-
entlastung durch Selektion verfolgt.

Tabelle 44: PZI: Unternehmensstruktur - Zusammenfassung qualitative Analyse

Kategorie: Erkenntnisse fiir den Konsequenz fiir PM-Design

Unternehmens- Einzelhandel

struktur

Aufbauorganisation | Branchencharakteristika: Dezentralisierung fithrt zu
Hobher Filialisierungsgrad, Kommunikation basierend auf
Department-Strukturen Kennzahlen iiber alle Ebenen
innerhalb der Filialen (U.S., Spricht fiir hohe Relevanz von
AUT), Store Manager/ PM auf der Store-Ebene

in und Stellvertreter/in-
Position (AUT), Rayonsleiter
als Schnittstelle zu Top-

Management

Formalisierungs- Hoher Grad an Formalisierung | Spricht fiir

grad in der Abwicklung der Informationstransparenz durch
Arbeitsaufgaben und Kennzahlen: Notwendigkeit, alle
Kommunikation mit Prozesse addquat abzubilden
hoheren Managementebenen | (Umfangreiches Set an
(Informationstransparenz) Kennzahlen aus konsequenter
Kostensenkung und strategischen Ableitung)

Effizienzsteigerung
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Kategorie: Erkenntnisse fiir den Konsequenz fiir PM-Design
Unternehmens- Einzelhandel
struktur
Zentralisierung Hoher Grad an Zentralisierung | Spricht fiir spezifische und
bei produktspezifischen transparente Information fiir
Informationen, Bereitstellung | einzelne Stores
von Performance-Berichten,
Aufgabenfelder im Generellen,
Zielsetzungen, Vorgaben an
Budget
Dezentralisierung | Aufbauorganisation fiithrt Spricht fiir umfangreiche
Autonomie zu operativer Autoritét in Sets an Kennzahlen, um

den Bereichen Personal und
Sortiment

Kommunikation mit hoheren
Managementebenen als
Austausch der Information
und Expertise

Prozesse und Aktivititen
sind nicht geplant und
programmierbar durch
komplexes Marktumfeld

Informationsbasis zu schaffen

6.3.5 Informationstechnologie

Unter Informationstechnologie (IT) versteht man die Bereitstellung, Verarbei-
tung, Ubermittlung und Verwendung von Information, die wiederum zur Gestal-
tung und Nutzung von Informationssystemen (IS) genutzt wird. Ein IS entwickelt
sich aus dem Zusammenwirken von personellen, technologischen und organi-
satorischen Elementen.

Tabelle 45: PZI: Kategoriendefinition ,,Technologie“ (Orlikowski/Barley 2001, 153)

Kategorie Definition
Informations- |« ,The material aspects of an IT infrastructure including
technologie configurations of hardware and software, the use of common

standards and tools across an entire organization, and the

maintenance of legacy systems.”
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IT unterstiitzt Manager/innen bei der Umsetzung von Performance Measurement
auf unterschiedlichen Ebenen. Hierzu meinen Becker/Winkelmann (2006, 96):
»Die Erftillung der Controllingaufgaben ist ohne geeignete IT-Unterstiitzung im
Handel nicht mehr méglich. Daher wurden die Funktionen des Performance Mea-
surement herangezogen, um folgendes Generalisierungsschema zu entwickeln.

Tabelle 46: PZI: Generalisierung Kontingenzfaktor ,,Technologie®

Kategorie: Generalisierung der Dimensionen

Technologie

Analyse der Store- | IT sammelt Informationen tiber Performance und kreiert Berichte
Performance (Warenwirtschaftssystem)

Evaluierung des IT fithrt zu Verhaltensinderungen von Store Mitarbeiter/innen
Verhaltens

Informations- IT wird zum Austausch der Informationen iiber Einkauf, Verkauf,
austausch iiber Lagerhaltung genutzt (Warenwirtschaftssystem)
Businessprozesse

Planungsaufgaben |IT erleichtert Planungs- und Prognoseaufgaben

Keine I'T- Alle Statements, die Prozesse adressieren, die I'T nicht nutzt, obwohl
Implementierung | diese im Unternehmen vorhanden wire

Durch die hierarchische Berichtsstruktur, die in grolen Einzelhandelsunterneh-
men implementiert ist und zur Informationsbereitstellung dient, wird Techno-
logie auf allen Ebenen standardisiert eingesetzt. Das technologische Kernstiick
im Handel bildet das Warenwirtschaftssystem (WWS), worunter ,,die warenori-
entierten, dispositiven, logistischen und abrechnungsbezogenen Prozesse fiir die
Durchfithrung der Geschiftsprozesse des Handels“ subsummiert werden (Becker/
Winkelmann 2006, 101). Ein WWS gewihrleistet einen Informationsstandard, der
Store Manager/innen im Arbeitsalltag unterstiitzt und Arbeitsabldufe und deren
Performance fiir diese transparent macht. In den Interviews fithren die Mehrheit
der Befragten an, dass ihnen Reports automatisch ,,vom System“ zur Verfiigung
gestellt werden. Haben Store Manager/innen umfangreichere Kompetenzen und
Entscheidungsgewalt, konnen diese in aller Regel auch selbst Reports auf Anfrage
»im System* generieren. Einfach und unkompliziert werden Store Manager/in-
nen auch tiber Unternehmensaktivititen wie Promotions, Produktplatzierungen
oder Preisdnderungen iiber das implementierte WWS oder Email, das durchwegs
als etabliertes Kommunikationstool genutzt wird, informiert. Auflerdem zeigen
implementierte Frithwarnsysteme (,, Alert-Systeme®) an, wenn es zu verdéchtigen
Abweichungen in der Store Performance kommt, oder weisen auf etwaige abge-
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laufene Produkte hin. Im Sortimentsbereich wird noch eine weitere Erleichterung
durch die Implementierung von IT genannt, nimlich die Planungsfunktion, die
sie erfiillen kann: Osterreichische Handelsmanager/innen nutzen die Moglichkeit
der automatisch generierten Bestellvorschlidge durch das WWS. Im Widerspruch
dazu steht eine Aussage einer Managerin, die darauf hinweist, dass die ,,blinde
Nutzung“von Bestellvorschlagen durch IT kontraproduktiv sei, da es keine genaue
Registrierung aller Lieferungen im System gebe und auch externe Faktoren wie
Wetterkapriolen vom System nicht mitberiicksichtigt werden konnten.

Der Einsatz von IT macht auch eine Analyse der Store Performance und
damit ein Performance Measurement im operativen Bereich méglich. Einzel-
handelsunternehmen konnen durch das WWS Informationen auf allen Ebenen
sammeln und verwerten. Gerade durch den Einsatz von Scannerkassen werden
Informationen zusammengetragen, die in Form von Kennzahlen ausgewertet wer-
den konnen. Umsitze, Anzahl an Kund/innen, Lagerumschlag und Lagerbestand
sind dementsprechend auf der Store-Ebene verfiigbar. Handscanner unterstiitzen
die Store Mitarbeiter/innen bei Preisberichtigungen und Inventur. Auflerdem nut-
zen U.S. amerikanische Store Manager/innen von grofSen Handelsunternehmen
Uberwachungssysteme, um Kund/innenstrome zu analysieren, Uberblicke iiber
die Konversionsrate zu bekommen und die Personaleinsatzplanung zu den starks-
ten Business-Zeiten zu optimieren. Diese Anwendungsbereiche wurden im dster-
reichischen Kontext nicht diskutiert. Kontrollfunktion ibernimmt Technologie
dann, wenn sie Performance- Aktivitaten aufzeichnet und Abfragen ermdglich.

Neben dieser Entscheidungsvereinfachung, die die Nutzung von IT mit sich
bringt, konnen auch entscheidungsbeeinflussende Anreize gesetzt werden. Bei-
spielsweise fiihrt ein Store Manager an, dass er Feedback tiber Headsets verteilt.
Damit kann er jederzeit und direkt auf seine Mitarbeiter/innen zugreifen. ,Das
Tolle ist, dass wir tagtiglich Feedback iiber Headsets geben konnen. Wenn wir etwas
sehen, was jemand gut gemacht hat, dann loben wir ihn iiber die Headsets (Store
Manager, EH mit Biiroartikeln, U.S., Ref 19:55). Neben Unternehmensprioriti-
ten, die top-down im Tagesablauf einfach und schnell durch die implementierte
Technologie kommuniziert werden kénnen, wurde im Zuge eines Interviews auch
eine Software erwéhnt, die als Mitarbeiter/innen-Trainings-Tool eingesetzt wird.
Wenn etwas Neues auf den Markt kommt, muss das jeder im Unternehmen wis-
sen. Die Mitarbeiter loggen sich ein im System und erhalten alle Produktfeatures
und Informationen, warum das neu ist. Das ist computerbasiertes Lernen (Store
Manager, EH mit Biiroartikeln, U.S., Ref 7:21). Schliefllich wird den Mitarbeiter/
innen zweier grofler Handelsunternehmen eine Software zur Verfiigung gestellt,
die aufzeigt, welche vorgegebenen Ziele sie bereits erreicht haben.
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Dennoch fithren Handelsmanager/innen zweier Unternehmen an, dass es
nach wie vor Bereiche gibt, in denen Technologie nicht eingesetzt wird, obwohl
diese verfligbar wire. Dies betrifft einerseits die stindige Uberpriifung der Out-
of-Stock-Situationen, andererseits wird versucht, einen ,individuellen Touch®
innerhalb des Stores zu vermitteln. Umgesetzt wird dies bspw. bei Preisauszeich-
nungen, die manuell durchgefithrt werden. , Die Preisauszeichnung, die wir im
Geschift haben, ist nicht computergeneriert. Wir haben jemandem im Geschiift,
der das alles fiir uns macht® (Store Manager, LEH, U.S., Ref 25:32).

Interpretation und theoretische Riickschleife:

Im Vordergrund der Analyse stand, ein tieferes Verstandnis tiber den Ein-
satz von IT am Arbeitsplatz von Store Manager/innen zu bekommen und diese
hinsichtlich Performance Measurement zu reflektieren. Technologie gestiitzte
Informationssysteme sollen eine ,.effiziente und effektive Bereitstellung von In-
formationen und zu verarbeitenden Daten in geeigneter Form® gewiéhrleisten,
wobei diese in einem gesamtunternehmerischen Setting eingebettet sind und
dadurch Informationen iiber alle Hierarchieebenen zur Verfiigung stehen (Be-
cker/Winkelmann 2006, 97).

In der Handelsliteratur werden Lager-, Regal- und Sortimentsoptimierung
in Verbindung mit Out-of-Stock-Vermeidung bis hin zur Kund/innenanspra-
che als Anwendungsbereiche von IT angefiihrt (bspw. Metzger et al. 2013).
Die Analyse zeigt, dass diese Bereiche auch von den Store Mitarbeiter/innen
dementsprechend genutzt werden. Vor allem der Austausch mit hoheren Ma-
nagementebenen wird durch den Einsatz von IT erleichtert. Dennoch werden
Liicken aufgezeigt, die nach wie vor auf der Store-Ebene bestehen. So ist die
Ressource ,Mensch® unerlésslich in Hinblick auf In-Store-Prozesse wie Lager-
bestandsanalysen oder Wareneingangskontrollen, die grofitenteils noch im-
mer mittels Listen manuell durchgefiihrt werden. Handscanner unterstiitzen
Store Mitarbeiter/innen zwar, der Zeitaufwand, der fiir die Bewerkstelligung
dieser Aufgaben aufgebracht werden muss, ist jedoch ein wesentlicher Kost-
entreiber. Kritisch stehen Store Manager/innen auch automatischen Bestell-
prozessen gegeniiber. Da im FMCG-Bereich Know-How und Berufserfahrung
als unerldsslich angesehen wird, bleibt der Einsatz von Technologie in diesen
Bereichen im Hintergrund. Aber nicht nur die entscheidungsvereinfachende
Funktion wird in Bezug auf den Einsatz von IT bei Performance Measurement-
Prozessen adressiert. Auch entscheidungsbeeinflussende Komponenten werden
sichtbar, wenn die Performance der Mitarbeiter/innen tiber implementierte Vi-
deosysteme iiberwacht wird und so Feedback zeitnah erfolgt. Wahrend dies im
U.S. amerikanischen Setting als Chance gesehen wird, die Expertise im Kund/
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innenkontakt und die Performance der Mitarbeiter/innen zu verbessern, so
wird diese Funktion in den Osterreichischen Interviews nicht angefiithrt und

negativ gesehen.

Tabelle 47: PZI: Technologie — Zusammenfassung qualitative Analyse

iiber Businessprozesse

Kategorie: Erkenntnisse fiir den Einzelhandel

Technologie

Analyse der Store- Scannerkassen liefern liickenlose Information {iber

Performance Transaktionen (U.S./AUT)
Analyse der Kund/innenstréme/Konversionsrate/PEP (U.S.)
Analyse der Mitarbeiter/innenperformance durch
Aufzeichnungen (U.S./AUT)

Evaluierung des Steuerung des Verhaltens durch Headsets, Training-Tools

Verhaltens (US.)

Informationsaustausch | Reports, Email, Frithwarnsysteme (U.S./AUT)

Planungsaufgaben Automatisch generierte Bestellvorschlage (U.S./AUT)
Personaleinsatzplanung (PEP) (US./AUT)

Keine IT- Personen erméglichen ,,individuellen Touch* (U.S.)

Implementierung Manuelle Ausfithrung der Inventur und OoS-

Bestandsaufnahme (U.S./AUT)

Kritisch anzumerken bleibt, dass die Implementierung von IT hauptsachlich
bei Manager/innen von grofien Unternehmen ein Thema war. Dies zeigt, dass
Kleinunternehmer durch ihre kleingliedrige Strukturen auf ein ausgeprigtes
Technologiesystem verzichten. Weiters ist auftallig, dass die Diskussion tiber
den Einsatz von IT vorrangig im deutschsprachigen Raum stattgefunden hat.
Ein Grund dafiir kénnte sein, dass in den amerikanischen Interviews die Inter-
aktion von Store Manager/innen sowohl mit den Kund/innen als auch mit den
Mitarbeiter/innen stark im Vordergrund steht. Durch die effiziente Arbeitsweise
in den 6sterreichischen Interviews riickt auch die Implementierung von techno-
logischen Hilfsmitteln in den Vordergrund, die es erleichtern, Arbeitsprozesse
durchzufiithren, Fehlerquellen zu minimieren und gleichzeitig mit unterschied-
lichen Hierarchieebenen formalisiert zu kommunizieren. Der Einsatz von IT
fithrt aber nicht per se zu besserem Verstandnis oder gesteigerter Unternehmen-
sperformance. Vielmehr bedarf es einer Analyse der tatsachlichen Verwendung
von IT von den Personen, die damit tagtéglich arbeiten, um verstehen zu lernen,
wie dieser Einsatz Unternehmensergebnisse formt und beeinflusst (Feldman/
Orlikowski 2011, 1247). Hier liefert Kapitel 6.4 tiefere Einblicke.
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Die Analyse der Kontingenzfaktoren zeigte den Kontext, in dem sich Handels-
manager/innen tagtaglich bewegen und wie dieser von dufleren Einfliissen oder
unternehmensinternen Vorgaben geformt wird. Damit wird die Verwendung
von Kennzahlen im Handelsalltag naher betrachtet und jene Forschungsliicke
adressiert, die die Verwendung von zur Verfiigung gestellter Information im Han-
delsalltag beleuchtet (Artz et al. 2012, 457).

6.4 Ein Blick von innen - Praxistheoretische Perspektive

Alltagsaufgaben zeigen Routinen, die als wiederkehrende, strukturierte Verhal-
tensmuster von Organisationsmitgliedern in der Durchfithrung von Organisa-
tionsaufgaben definiert sind (Feldman/Rafaeli 2002, 311; Schatzki 2006, 1864).
Durch die Vergangenheitserfahrung und wiederholte Aufgabenerfiillung treten
Lerneffekte auf, die sich im positiven Fall in erhéhter Expertise der Mitarbeiter/
innen niederschlagen, die die Genauigkeit der zur Verfiigung gestellten Informa-
tion im Zeitablauf verbessern und dadurch insgesamt zu Effektivitatssteigerungen
fihren (Harrauer/Schnedlitz 2016; Schafer 2013, 129). Problematisch werden
Routinen jedoch gesehen, wenn diese in Entscheidungssituationen Umweltveran-
derungen oder -einfliisse ausblenden und damit zu ,, Kompetenzfallen“ mutieren
(Kaplan/Orlikowski 2013, 991).

Routinen fithren zu sozialer Interaktion zwischen den Agenten - im vorliegen-
den Fall den Mitarbeiter/innen auf der Filialebene - in einem geregelten zeitlichen
Ablauf. Mitarbeiter/innen formen und gestalten die Unternehmensstruktur, in-
dem sie téglich gelebte Routinen durchfiihren. Die Rollen der Agenten werden
durch Machtbeziehungen beschrieben, die sich in unterschiedlichen Fahigkeiten,
Zugéangen und Zielen aber auch Zielkonflikten manifestieren (Feldman/Orli-
kowski 2011, 1242). ,Management control is grounded in the power of senior
managers to set agendas, the management control systems through which they
seek to structure organisational practices, and the responses of organisational
members. As a structure of intentionality, management control is constituted
in cognitive processes that are distributed over people, practices, arrangements,
and contexts” (Ahrens/Chapman 2007, 22). Die unterschiedlichen Befugnisse auf
der Store-Ebene spiegeln sich in Form von vorbereitenden bzw. unterstiitzenden
Kompetenzen fiir héhere Managementebenen wider, gleichzeitig verfiigen Store
Manager/innen iiber Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen. Neben direkt be-
obachtbaren und damit klar messbaren Effekten wie bspw. erzielte Umsatzerlose
auf der Store-Ebene, erfiillen Store Manager/innen somit auch eine Reihe an nicht
direkt beobachtbaren Aufgaben wie bspw. Teamfithrungsaufgaben (DeHoratius/
Raman 2007, 518; Topfer 2007, 1227).
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Praxistheorie fokussiert sich nicht auf einzelne Routinen, sondern auf die Ana-
lyse von direkten Verbindungen und Zusammenhéngen zwischen den Phanome-
nen. Diese werden als ,,soziale Unterstiitzung" gewertet, die zu einer erleichterten
Informationsiibermittlung zwischen den Personen als auch zu verbessertem
Verstindnis der zugrunde liegenden unternehmerischen Zielsetzungen fithren.
Weiters bilden sie die Basis fiir Entscheidungsfindungen im Alltag (Feldman/
Rafaeli 2002, 312). Gerade durch die Aufbauorganisation von filialisierten Ein-
zelhandelsunternehmen ist eine nahere Diskussion der Verkniipfungen entlang
der Hierarchieebene und auf gleicher Ebene von Interesse. Hier gilt: Durch ein-
heitliche und routinemaflig aufbereitete Berichte auf Filialebene soll gewahrleistet
werden, dass Unternehmenstitigkeiten von allen Filialen gleich getragen, umge-
setzt und unterstiitzt werden (Schatzki 2006, 1865). Gleichzeitig bedarf es einer
Austauschbeziehung zwischen den Organisationseinheiten sowohl in Form von
»Bottom-Up“als auch ,,Top-Down“-Prozessen, wobei die Frage nach der Spezifitit
im Sinne einer vereinheitlichten, aggregierten Information oder einer individua-
lisierten, situationsspezifischen Informationsbereitstellung kritisch zu betrachten
ist (Lipe/Salterio 2000, 283). Welches Ausmafd an Spezifitit ,,optimal® ist, fithrt
zu widerspriichlichen empirischen Ergebnissen (Artz et al. 2012, 456). In der
Handelspraxis wird mit dieser Herausforderung folgendermafen umgegangen:

.Wie bereits im Allgemeinen Teil erwdhnt, ist es fiir den Controller unerldsslich,
Berichte in Form, Sprache und Detaillierungsgrad dem jeweiligen Empfinger anzu-
passen, um diesem den bestmaoglichen Nutzen zu bieten. Verschiedene Hierarchie-
ebenen haben unterschiedlichen Bedarf an Auswertungen. Die untenstehende Grafik
zeigt, wie sich die Auswertungen fiir den Vertrieb nach Empfingern aufschliisseln:

Tabelle 48: Berichtswesen entlang der Hierarchieebenen (0.V. 2010, 14)

Empfinger Gesamt
Marktmanager 8
Frischebetreuer 8
Regionalmanager 33
Vertriebsmanager 34
Vertriebsdirektor 26

Die unterschiedlichen Bediirfnisse lassen sich leicht anhand des Filial-DBs aufzeigen:
Der Marktmanager erhdlt den Filial-DB seiner eigenen Filiale. Den Filial-DB auf
Filialebene bekommen aufSerdem der Regionalmanager und der Vertriebsmanager,
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wobei hier zusdtzlich die jeweilige Ebene (Region/ Vertriebsgebiet) dazukommt. An
die Vertriebsdirektoren werden jedoch nur die Vertriebsgebietssummen sowie die
Firmensumme verteilt, da die filialgenaue Analyse bereits in den Ebenen darunter
stattfindet® (0.V. 2010, 14).

Dieser kurze Auszug aus der Einschulungsmappe fiir Fithrungskrifte eines
osterreichischen Lebensmitteleinzelhdndlers zeigt, dass Handelsunternehmen
bemiiht sind, die jeweiligen Hierarchieebenen mit jenen Kennzahlen als Infor-
mation zu versorgen, die fiir diese Ebene relevant sind. Die Frage, wie die Infor-
mationsgrundlage jedoch tatsdchlich im Store-Alltag genutzt wird, bleibt offen.

In Anlehnung an Topfer (2007, 1200) wird folgende Vorgehensweise fiir die
weitere Analyse definiert: Ein Uberblick iiber alltéigliche Routinebereiche von
Store Manager/innen bildet den Startpunkt (Kapitel 6.4.1). Danach werden ope-
rative Zielsetzungen innerhalb der Einzelhandelsunternehmen untersucht (Ka-
pitel 6.4.2), wobei, stets der Fokus auf die Unterstiitzung der Aktivititen durch
Kennzahlen gerichtet ist (Kapitel 6.4.3). Gleichzeitig wird die Verhaltensbeein-
flussung durch Evaluierung auf der Store-Ebene diskutiert (Kapitel 6.4.4).

Abbildung 40: Praxistheoretischer Weg der Analyse
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Zielorientierung und strukturelle Ausgestaltung greifen ineinander und folgen
der Diskussion tiber ,,Structure follows Strategy“ von Chandler (1970). Dabei
werden sowohl Aufbauorganisation, auch Unternehmensstruktur oder Struk-
turorganisation bezeichnet, als auch Ablauforganisation, oder Prozessorga-
nisation genannt, analysiert (Schroder 2012a, 529). Die Aufbauorganisation
wird sozusagen von der Basis aufwirts beleuchtet. Auf der Store-Ebene wer-
den Aussagen von Handelsmanager/innen herangezogen, die einerseits den
direkten Kontakt mit Mitarbeiter/innen im Geschift (Verkaufsmitarbeiter/in-
nen, Bereichsleiter/innen etc.) und andererseits mit iibergeordneten Instanzen
(Rayonsmanager/innen) beschreiben. ,,Das ist quasi die Routine, die ich jeden
Tag habe. Egal was kommt. Konsistent. Und ein Vielfaches davon ist einfach nur
Kommunikation” (Store Managerin, LEH, U.S., Ref 31:21). Aus diesem Grund
wurden in einem weiteren Analyseschritt alle Aussagen, die die direkte Kommu-
nikation von Store Manager/innen betreffen hinsichtlich Stakeholdergruppen
und Machtstrukturen kategorisiert (Feldman/Orlikowski 2011, 1242; Yates/
Orlikowski 2002, 16-17).

Wie schwer es fiir Store Manager/innen tatsichlich ist, téglich implemen-
tierte Routinen in der Interviewsituation abzurufen, zeigt folgende Aussage
einer Osterreichischen Store Managerin im LEH: ,,Ich weif$ auch nicht, was ich
alles mache. Das geht so laufend dahin® (Selbststandige Kauffrau, LEH, AUT, Ref
51:58). Dieses Zitat weist darauf hin, dass Routinen durch Interviewfiihrung
niemals vollstandig expliziert werden; gleichzeitig sind diese in ihren Abldu-
fen nicht starr und unterliegen in ihren Bestandteilen Variationen (Ahrens/
Chapman 2007, 23). ,,Es gibt Routinen, die eingebaut sind in den Alltag. Aber
der Rest kommt und geht, je nach Bedarf” (Store Manager, EH mit Biiroartikel,
U.S., Ref 7:6). Dennoch fithren Store Manager/innen an, dass sie nachhalti-
ge, wiederkehrende Aktivititen durchfiithren, die ihren Alltag formen, die sie
aber auch immer wieder neu fiir sich selbst interpretieren und im Rahmen des
Moglichen auslegen. Dies stimmt mit der Position der Wissenschaftstheoretiker
Wittgenstein und Bourdieu iiberein, die die Unterschiedlichkeiten von immer
wiederkehrenden Aktivititen diskutieren und daraus Strukturen ableitet. Rou-
tine bedeutet in dieser Sichtweise nicht, Aktivitdten als gleichbleibende, starr
ablaufende Wiederholung zu sehen, sondern vielmehr als ein Regelwerk anzu-
nehmen, das Hintertiiren offen lasst (Schulz-Schaeffer 2000, 183).
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6.4.1 Arbeitsaufgaben von Store Manager/innen

Um den Einstieg fiir die interviewten Personen zu erleichtern, adressierte die
Eisbrecherfrage des Gesprichsleitfadens die ,, Arbeitsaufgaben an einem typi-
schen Arbeitstag® von Store Manager/innen. Es standen zwei Uberlegungen im
Vordergrund: Einerseits sollten die Interviewpartner/innen genug Gespréchsstoft
haben, um ,,frei von der Leber“ erzahlen zu konnen und Vertrauen in die Inter-
viewsituation zu erlangen. Andererseits wurde bewusst eine Lenkung von Seiten
der Interviewerin hin zum Thema ,,Performance Measurement von Beginn an
vermieden, um beobachten zu kénnen, ob dieses Themengebiet spontan von den
Interviewten selbst genannt wird (siehe hierzu auch Diskussion zum Thomas
Theorem in Kapitel 6.1).

Wie die Analyse zeigt, sehen Store Manager/innen und deren Mitarbeiter/
innen die Implementierung von Kennzahlen als wesentlichen Bereich ihrer tig-
lichen Routine und fithren diesen daher aktiv in den Interviews an. Daher wird
Performance Measurement in Bezug zu operativen Arbeitsaufgaben auf Store-
Ebene gesetzt und diskutiert, welche Verpflichtungen Store Mitarbeiter/innen
haben, welche Regeln auf der Store-Ebene implementiert sind und welche Rolle
Leistungsmessung in diesem Zusammenhang im Alltag spielt. Die Arbeitsaufga-
ben von Store Manager/innen decken sich mit jenen ihrer Mitarbeiter/innen, wer-
den jedoch um Managementverantwortlichkeiten erweitert. Arbeitsaufgaben von
Store Manager/innen konnen demnach in folgende Bereiche aufgeteilt werden:
Erstens werden operative Basisaufgaben erfiillt, die sowohl von Store Manager/
innen als auch von deren Mitarbeiter/innen ausgefiihrt werden und unter Instore-
Logistikaufgaben und kund/innenbezogene Aktivititen zusammengefasst werden
konnen (Abbildung 41). Zweitens nehmen Store Manager/innen Fithrungsaufga-
ben wahr, die die Steuerung ihres Verantwortungsbereichs zum Ziel haben und
je nach Untersuchungsobjekt hinsichtlich der Kompetenzverteilung variieren
kénnen. Drittens erfiillen sie durch intensive Interaktion mit unterschiedlichen
Stakeholder-Gruppen Serviceaufgaben, die in weiterer Folge durch eine Analyse
der Kommunikationsstrukturen naher beleuchtet wird.
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Abbildung 41: Beschreibung der Instore Logistikprozesse (Kotzab et al. 2007, 1138)

Handler/Lieferant

I

I

. v

| A. Anlieferung

I von Distributionszentrum (Héndler/Lieferant]
I

I

1

Anlieferungspunkt ]

1
~Y_

B. Transport |
zum finalen oder interimistischen Lagerort

G. Bestellung

[ Regal/ sonstiger Prasentationsort
(POS)

_______ E. Manipulation & Lagerung I
Entpacken, Befiillen, Présentieren

Kunde i

v

[ -I F. Transaktionsabwicklung

v

[ Kasse/Kundenausgang ]

!

Point of Consumption (POC)

H. Entsorgung vonbeschidigten, verdorbenen,
unverkauflichen Waren und Verpackungsmaterialien

Lager-/Manipulationsraum

Verkaufsraum

-

6.4.1.1 Instore-logistische Aufgaben auf der Store-Ebene

Als oberste Prioritét eines jeden Handelsunternehmens steht der Verkauf von
Produkten an Endkund/innen. Daher geniefSen Shopper im tdglichen Han-
delsgeschift besondere Aufmerksamkeit. Die Interaktion zwischen Kund/in-
nen und Store Mitarbeiter/innen sollte neben dem turbulenten Arbeitsalltag
und der Erfiillung organisatorischer Tatigkeiten wie Einschlichten so oft wie
moglich durchgefiihrt werden. Andernfalls spricht ein Store Manager von ver-
passten Moglichkeiten in der Kund/innenansprache: ,Wenn 20 Kunden vorbei-
gehen und dieser Mitarbeiter nur auf seine Arbeitsaufgabe fokussiert ist, nicht
lichelt, nicht einmal ,Hallo“ sagt, keinen Augenkontakt hat - dann haben wir
da ein Problem. Weil das sind 20 verpasste Chancen von jemandem, der nicht
einmal ein ,Hallo“ bekommt, keine Begriifsung. Wir erwarten nicht, dass sie bei
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jedem Kunden engagiert sind. Das ist einfach nicht moglich. Aber du kannst
einen GrofSteil der Kunden, die vorbei kommen, ansprechen” (Store Manager,
LEH, U.S., Ref 27:33). Bei einer kund/innenorientierten Strategie richten Han-
delsangestellte den direkten Kontakt auf die Bediirfnisse der Kund/innen aus.
Damit soll Kund/innenloyalitét zum Geschift - im Idealfall sogar bis hin zu
einem bestimmten Mitarbeiter bzw. einer bestimmten Mitarbeiterin — aufge-
baut werden.

Neben der aktiven Verkaufsfunktion, die als Basisfunktion des Handels
gilt und von den Interviewteilnehmer/innen auch an anderen Stellen in Form
von kund/innenorientierten Geschiftsprozessen immer wieder angesprochen
wird, nimmt vor allem die Organisation des Sortiments eine wesentliche
Position ein. Folgende Aussage zeigt eine Position einer Store Managerin
aus dem Fashionbereich: ,,Es ist halt schon manchmal relativ stressig, eben bei
Reduzierungen oder wenn viel Ware geliefert wird. Weil man glaubt gar nicht,
dass das Handling schon sehr aufwendig und sehr, sehr intensiv ist“ (Store
Managerin, EH mit Bekleidung, AUT, Ref 43:76). Store Manager/innen sind
gefordert, zeitlich und personell begrenzte Ressourcen im Arbeitsalltag efhi-
zient einzusetzen.

Der Prozess der physischen Wareniibernahme und Einlagerung im dafiir
vorgesehenen Lagerbereich des Geschiftslokals ist hochgradig standardisiert
und muss auf Store-Ebene genau dokumentiert werden. Triftt eine Lieferung
ein, sind Store Mitarbeiter/innen angewiesen, die Liefermenge mit der Be-
stellmenge abzugleichen, Fehler zu beanstanden, zu dokumentieren und zu
melden. Diese Informationen bilden die Ausgangsbasis fiir zahlreiche waren-
bezogene Kennzahlen, wodurch dieser Kontrollfunktion noch mehr Bedeutung
zu Teil wird. Dennoch werden - als Konsequenz von straften Personalstruktu-
ren — die Wareneingangskontrolle vernachldssigt oder mangelhaft ausgefiihrt.
~Wenn wir Lieferungen bekommen und mir fehlt was, dann komme ich nicht
gleich drauf, weil ich kann nicht fiinf Euro-Paletten durch kontrollieren. Sicher
nicht. Und jetzt komme ich nach einer Woche oder nach einem Monat drauf, was
weif$ denn ich wann, dass ich damals am 10.Juli sechs Stiick von dem nicht mit-
gekriegt habe, nachweislich. Die Sprungmenge ist sechs Stiick und die sechs Stiick
fehlen mir, die hitte ich kriegen sollen. Das fillt auf meine Inventur in meiner
Filiale. Und das kann ich auch nicht geltend machen. [...] Aber in der Inventur
habe ich ein Minus, so steigt meine Inventur hoch. Und das habe ich mit zwolf
Windelpackungen und mit sechs Aptamilpackungen und das ist verdammt viel
Geld und das muss aber ich alles als Fehlmenge haben. Und das fresse ich dann
mit meiner Inventur in meiner Filiale (Store Managerin, DFH, AUT, Ref 45:112).
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Die Abwicklung von Retouren wird dhnlich der Warenanlieferung streng for-
malisiert durchgefiihrt, vermerkt und dokumentiert. Neben der Herausforde-
rung der akkuraten Warentibernahme werden auch raumliche Engpésse in den
Interviews angesprochen. In einem informellen Zweitgesprach mit einer Store
Managerin kritisierte diese, dass sie sich gerade in der Weihnachtszeit durch
permanente Lieferungen nicht mehr im Stande sieht, diese im Verkaufsraum
zu platzieren. Store Manager/innen stehen demnach vor der Herausforderung
die gelieferte Ware im begrenzt zur Verfiigung stehenden Verkaufsraum iiber-
haupt unterzubringen.

Dies fithrt auch zum néchsten Punkt, ndmlich der Regalbestiickung. Vor
allem in Einzelhandelsunternehmen des FCMG-Marktes wurde auf den hohen
Formalisierungsgrad bei der Regalgestaltung hingewiesen. Von der Zentrale
bereitgestellte Schlichtpline, sog. ,,Planogramme®, beschleunigen und erleich-
tern nicht nur das Wiederfinden von Produkten fiir Store Mitarbeiter/innen;
etablierte Sortimentsgestaltungskonzepte wie Category Management sollen
auch zur Umsatzmaximierung durch optimale Produktbestiickung auf Kund/in-
nenseite beitragen. Im Widerspruch dazu zeigt die Analyse der Interviews, dass
besonders umsatzorientierte Store Manager/innen diese strengen Vorgaben -
auch wenn deren Einhaltung regelmiflig von Rayonsleiter/innen kontrolliert
wird - umgehen und durch zusitzliche Anstrengungen versuchen, Impulskiufe
zu erhohen und damit Filialumsatze (incremental sales) zu steigern. Store Mana-
ger/innen, die mit weniger strengen Vorgaben von der Unternehmenszentrale
konfrontiert sind, fithren an, dass sie rasch Anderungen bei Zweitplatzierungen
durchfiihren, wenn es bspw. zu nicht vorherbestimmbaren Wettereinfliissen
kommt. Als Beispiel wird die Sortimentsdnderung im LEH bei Hitzeperioden
erwihnt, die eine verstiarkte Bereitstellung von Salaten, Getrianken oder der
weifSen Palette mit sich bringen.

Um Out-of-Stock-Raten zu vermeiden, gilt, eine uneingeschrankten Verfiig-
barkeit der Ware im Regal zu gewéhrleisten. Daher ist es eine zentrale Aufgabe
auf der Store-Ebene, Produkte in den Regalen regelmiflig nach zu schlichten,
Kontrollen iiber Produktverfiigbarkeit durchzufithren und manuell Out-of-
Stock-Berichte zu kreieren. Die Sichtkontrolle bildet vereinzelt auch die Ent-
scheidungsbasis fiir daran angekniipfte Bestellungen. Eine Interviewpartnerin
fithrt an, 900 bis 1000 Produkten téaglich zu ,, durchforsten. Weiters werden Store
Mitarbeiter/innen iiber Preisinderungen oder Anderungen in der Produktbe-
zeichnung von der Unternehmenszentrale in Kenntnis gesetzt. In einem Fall
spricht eine Store Managerin von 300 bis 400 Preisschildern, die tdglich aus-
getauscht und kontrolliert werden miissen. Dabei ist es wiederum Aufgabe der
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Store Manager/innen, die akkurate Preisauszeichnung nachzupriifen. Falsch
ausgezeichnete Produkte flieflen negativ in die Performance Evaluierung der
Store Manager/innen ein. Verderbliche Produkte priifen Store Mitarbeiter/in-
nen regelméfig hinsichtlich des Ablaufdatums. Identifizieren sie Produkte, die
nahe dem Ablaufdatums liegen, miissen sie diese elektronisch markieren und
preislich reduzieren, um die Frische des Sortiments zu gewéhrleisten, Abver-
kédufe zu maximieren und damit Totalabschreibungen zu minimieren. Insge-
samt liegt es aber im Verantwortungsbereich der Store Manager/innen, diese
Abschreibungsrate so gering wie moglich zu halten und damit die Store Per-
formance zu optimieren. Um Liicken im Warenwirtschaftssystem aufzudecken
und Lagerbestandskennzahlen aktuell zu halten, sind Store Mitarbeiter/innen
zusitzlich angewiesen permanent Sortimentsteile zu inventarisieren. Dies ist ein
weiteres Sicherheitsnetz im Bereich Performance Measurement auf der Store-
Ebene und erméglicht Out-of-Stock Situationen zu vermeiden.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass die Prozesse rund um die Bereit-
stellung, Verfiigbarkeit und Kontrolltitigkeiten des Sortiments sehr zeitintensiv
sind, aber gleichzeitig wesentlich zur Umsatzgenerierung beitragen. Diese Er-
kenntnis steht im Einklang mit den Ergebnissen von Ton (2009, 18), der zeigt, dass
die prézise Ausfithrung von Arbeitsaufgaben durch die Store Mitarbeiter/innen
auch zu einer erhohten Servicequalitit fithrt. Abbildung 42 fasst die einzelnen
instore-logistischen Arbeitsprozesse zusammen und reflektiert diese hinsichtlich
implementierter Kenzahlen und Performance Measurement Prozessen. Darauf
wird auch noch im néchsten Abschnitt, wenn es um die Fiithrungsaufgaben von
Store Manager/innen geht, verwiesen.
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Abbildung 42: PZI: Instore-Logistik reflektiert durch PM (in Anlehnung an Kotzab et al.
2007, 1138)
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6.4.1.2 Managementaufgabe: Organisation von Aktivititen

Store Manager/innen erweitern ihre Basisaufgaben im Handel um organisa-
torische und administrative Tatigkeiten. Damit die Arbeitsbereiche einzelner
Hierarchieebenen aufeinander abgestimmt sind, bedarf es eines intensiven Aus-
tausches mit den verantwortlichen Personen. In einem Fall, bei der die Store
Managerin nicht immer vor Ort ist, werden ,,Biirotage® reserviert, bei denen
Stellvertreterin und Managerin filialspezifische Inhalte besprechen. Aulerdem
bilden Store Manager/innen die Schnittstelle zwischen Unternehmenszentrale,
zumeist personifiziert durch Rayonsleiter/innen, und ihren Mitarbeiter/innen auf
der Verkaufsfliche. Stindige Erreichbarkeit durch Telefon oder Email ist daher
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tagliche Routine. Auch die Vorbereitungen von Meetings und Bearbeitung von
Rechnungen, Lieferscheinen oder Retouren werden in der ,,Biirozeit® verrichtet.
Weiters werden auch nicht-regelmiflig stattfindende Aktivititen wie Merchan-
dising oder Fashionshows organisiert. Dieser Bereich hat aber kaum Relevanz in
den Interviews und wurde in den dsterreichischen Interviews nicht angefiihrt, da
die Entscheidungskompetenz zumeist nicht auf Store-Ebene liegt.

Was aber sehr wohl in den Verantwortungsbereich der Store Manager/innen
fallt, ist die Organisation und Koordination der téglichen Arbeitsaufgaben im
Generellen. Einerseits werden diese personlich vom Store Management an die
Mitarbeiter/innen kommuniziert, wobei dann die Moglichkeit besteht, auch die
dahinterliegende Zielsetzung und Priorititen des Unternehmens zu erklaren und
zu unterstreichen. Ein anderer Zugang wird verfolgt, wenn Arbeitsaufgaben auf
dem ,,schwarzen Brett® ersichtlich sind. Diese Herangehensweise ist notwendig,
um alle Mitarbeiter/innen - auch Teilzeitkréfte — gleichermafien zu erreichen. In
grofien U.S. amerikanischen Handelsunternehmen werden Store Manager/innen
durch IT unterstiitzt, die die Arbeitsaufgaben hinsichtlich ihrer Prioritdt farblich
kennzeichnen und unterschiedliche Erledigungsstufen und Verantwortlichkeiten
transparent machen.

6.4.1.3 Managementaufgabe: Analyse von Performance

Die Analyse der Store Performance liegt im standigen Blickfeld der verantwort-
lichen Handelsmanager/innen {iber alle Interviews hinweg. Sie integrieren die
von der Unternehmenszentrale bereitgestellten Reports haufig bereits in ihre
»Morgenroutine®. Filialen, in denen Store Manager/innen umfangreiche Verant-
wortungskompetenzen innehaben, analysieren die Performance-Ergebnisse sogar
mehrmals tiglich. Im Gegensatz dazu finden (6sterreichische) Store Manager/
innen aber nur in ihrer Freizeit die notige Konzentration, um diese zu analysieren.
»~Normalerweise muss ich das wihrend unserer Arbeitszeit machen. Aber fiir diese
Sachen brauche ich mehr Konzentration und dafiir komme ich dann ein bisschen
friiher oder bleibe ein paar Minuten ldnger oder ich mache es in der Mittagspause,
weil hier zu sitzen ohne etwas zu machen, das ist nichts fiir mich. Dann sitze ich mit
meinem Kaffee in meiner Pause am Schreibtisch und schaue mir dann die ganzen
Zetteln an“ (Store Managerin, DFH, AUT, Ref 33:26). Weiters zeigt sich, dass bei
groferem Verantwortungsbereich auch mehr Wert darauf gelegt wird, zusdtzliche
Reports, die zur Entscheidungsvereinfachung notwendig sind, selbst zu erstellen
bzw. erstellen zu lassen. Store Manager/innen von kleineren Formaten oder streng
zentralisierten Unternehmen steht die Selbstbeschaffung von Kennzahlenauswer-
tungen nicht zur Verfiigung. Die bereitgestellten Ergebnisse werden hinsichtlich
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vergangener Perioden, Zielerreichungsgrad oder auch mit Performance von an-
deren Filialen verglichen. Im Anschluss daran versuchen Store Manager/innen
die vorliegenden Performancekennzahlen zu interpretieren, wobei sie teilweise
die Einblicke der Mitarbeiter/innen nutzen und Store Ergebnisse diskutieren. Ziel
ist es, sich Uberblicke und tiefere Einblicke in den Verantwortungsbereichen zu
verschaffen, Schwichen aufzudecken, Potenziale zu erkennen und daraus auch
konkrete Aktivititen abzuleiten. Als ,,Sprachrohr zur Unternehmenszentrale®
leiten Store Manager/innen fiir Mitarbeiter/innen wichtige Informationen iiber
Veridnderungen im Unternehmensumfeld weiter. Auflerdem haben sie die Mog-
lichkeit, ihr Wissen an Mitarbeiter/innen weiter zu geben und Kennzahlen, deren
Bedeutung und Wichtigkeit fir die Geschaftsprozesse zu erklédren.

Neben diesen Kurz-Meetings wird noch die Routine der Geschiftsbegehung
(-Walk the Store) als Analysetool der Store Performance angefiihrt. Store Mana-
ger/innen gehen gemeinsam mit den verantwortlichen Mitarbeiter/innen ein-
zelne Bereiche der Verkaufsflache ab, besprechen die laufenden Filialaktivitaten
und verschaffen sich Einblicke in Warenprasentation, offene Aufgabenbereiche
und Mitarbeiter/innenperformance. Vor allem, wenn die Zustandigkeit der Store
Manager/innen mehrere Geschiftslokale adressiert, nutzen sie die Geschiftsbe-
gehung, um fiir Mitarbeiter/innen greifbar zu sein und verdeckte Information
iber Geschiftsprozesse zu erhalten. Mitarbeiter/innen kénnen ungeplant und
informell mit jhren Anliegen in Interaktion treten.

6.4.1.4 Managementaufgabe: Steuerung, Kontrolle und Planung

Neben der Analyse der Store Performance miissen Store Manager/innen auch
Kontrolltatigkeiten durchfiithren, Steuerungsmafinahmen ergreifen und Pla-
nungstatigkeiten tibernehmen, um Mitarbeiter/innen und Unternehmensvor-
gaben in Einklang zu bringen (Olson et al. 2005, 52). Auf die Frage, was er unter
Routine versteht, antwortet dieser Store Manager knapp: ,,Eigentlich sehr viele
Sachen zu kontrollieren“ (Store Manager, EH mit Bau- und Heimwerkerbedarf,
AUT, Ref 39:1). Und auf die Frage, in welchen Bereichen dies Relevanz hat, ant-
wortet eine Store Managerin des LEH: ,,Kontrolle ist wichtig beziiglich Einkauf,
Verkauf, also Spanne und Mitarbeiter. Da ist es wichtig“ (Store Managerin, LEH,
AUT, Ref 51:77). Werden Unternehmenspriorititen wie bspw. Verkauf von be-
stimmten Warengruppen oder Loyalititsprogrammen an die Store-Ebene kom-
muniziert, liegen diese besonders in der Aufmerksamkeit der Store Manager/
innen und werden regelméflig hinsichtlich der Store Performance kontrolliert.
Weitere Kontrollen betreffen den Bereich der Wareniibernahme, der schon zuvor
kritisch diskutiert wurde (Abbildung 42). Auf der Mitarbeiter/innenebene wird
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die Performance hinsichtlich Genauigkeit im Bereich Bargeld (,,Cash Handling)
und Aufgabenerfiillung, Piinktlichkeit oder Produktivitat mittels Checklisten,
Stichproben oder Zeitplanen kontrolliert.

Neben der Kontrolle der Mitarbeiter/innenperformance fillt eine umfang-
reiche und detaillierte Personaleinsatzplanung in den Verantwortungsbereich
von Store Manager/innen. Teilweise beziehen U.S. amerikanische Manager/innen
Auswertungen hinsichtlich Kund/innenauslastung oder Produktivititsziele in ihre
Entscheidungsfindung mit ein, um Mitarbeiter/innen effizient einsetzen zu kon-
nen. Wie die Analyse der 6sterreichischen Interviews zeigt, ist in diesem Setting
nicht die Frage vorherrschend, welche Person bei welcher Arbeitsaufgabe das bes-
te Ergebnis liefert und somit eingesetzt werden sollte, sondern welche Mitarbeiter/
innen auf Grund des Personalengpasses tiberhaupt zur Verfiigung stehen und
aus arbeitsrechtlichen Gesichtspunkten eingesetzt werden diirfen. Sortiments-
spezifische Planung wird schlagend, wenn es um Bestellungen geht. Dabei ist
der Umfang des Verantwortungsbereiches je nach Branche unterschiedlich weit
gefasst. Wahrend im LEH oder DFH auch Store Mitarbeiter/innen Bestellkom-
petenz inne haben und hinsichtlich der Bestellgenauigkeit evaluiert werden, wird
in anderen Bereichen nur die Kompetenz der Erfiillung der logistischen Basis-
aufgaben in der Filiale genannt. Je grofier der Verantwortungsbereich ist, desto
mehr Kennzahlen beziehen Store Manager/innen in ihre Entscheidungsfindung
mit ein. Store Manager/innen im Fashionbereich fithren bspw. an, dass sie bei der
Jahresplanung von Sortimentsteilen auch Kennzahlen wie Umschlagshaufigkeit,
Warenbestand oder Brand-Performance analysieren, bevor sie die Bestellung fiir
die néchste Saison fixieren.

6.4.1.5 Managementaufgabe: Treffen von Entscheidungen

Eng mit der Steuerungs- und Planungsfunktion verbunden ist der Bereich
»Entscheidung®. Wie bereits zuvor diskutiert, liegt es in der Verantwortung von
Store Manager/innen den zeitlichen und inhaltlichen Einsatz des Personals auf
Store-Ebene zu planen. Teilweise konnen aber auch weitreichendere Personal-
entscheidungen wie Rekrutierung von neuem Personal, Kiindigungen oder die
Verteilung von Vergiitungen getroffen werden. Interaktion mit Herstellern ist fiir
Handelsmanager/innen auf der Filialebene dann notwendig, wenn sie Entschei-
dungskompetenz im Sortimentsbereich haben. Ist dies der Fall, dann informieren
sie sich tiber Produktlinien, geben regelmiaflig Bestellungen durch und treten in
Verhandlungen iiber Preise und Promotionaktivititen.

Entscheidungen auf Store-Ebene zu treffen, wird auf Basis unterschiedlicher
Informationsquellen durchgefiihrt. Store Manager/innen ziehen eine objekti-
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ve Entscheidungsgrundlage in Form von Bestellhistorie heran, wenn sie iiber
Bestellmengen entscheiden miissen. Des Weiteren entscheiden sie iiber Ande-
rungen in den Store Aktivititen, wenn Umsatzzahlen unterdurchschnittlich aus-
fallen. Teilweise werden objektive Kriterien bei der Personaleinsatzplanung und
bei Feedbackgesprichen von Mitarbeiter/innen herangezogen. Eine subjektive
Entscheidungsbasis in Form von Einschitzungen der Store Manager/innen bil-
det die zweite Position. Laufende Beobachtung und langjihrige Berufserfahrung
werden als Grund genannt, Entscheidungen ohne Heranziehen von Kennzahlen
oder Richtlinien als Entscheidungsgrundlage zu titigen. Intuition bei Entschei-
dungen wird genauso angefiihrt, wie informelle Empfehlungen von Mitarbeiter/
innen. Store Manager/innen und Store Mitarbeiter/innen diskutieren tiber pro-
duktbezogene Entscheidungsfelder wie Bestellvolumen oder Promotionaktivita-
ten. Befindet sich ein Store Manager oder eine Store Managerin nicht tagtaglich
auf der Verkaufsfliche, werden verstarkt Bereichsleiter/innen oder Stellvertreter/
innen und deren Know-How herangezogen, um die Prozesse ganzheitlich zu
verstehen. Gerade bei der Mitarbeiter/innenevaluierung, bei der iiber die Perfor-
mance der Store Mitarbeiter/innen beratschlagt wird, ist dies von hoher Relevanz.
Weiters nutzen Store Manager/innen Meetings mit Rayonsleiter/innen, um Ex-
pertise zwischen den unterschiedlichen Hierarchieebenen auszutauschen. Dabei
werden Rayonsleiter/innen tiber Entscheidungen auf der Store-Ebene wie bspw.
Personalentscheidungen in Kenntnis gesetzt. Rayonsleiter/innen unterstiitzen
Store Manager/innen in der Interpretation von Kennzahlen und der Analyse von
Unternehmensergebnissen.

Interpretation und theoretische Riickschleife:

Bereits seit Ende der 1960er Jahre stellen Forschungsbeitrége, die sich mit Per-
formance Measurement im Einzelhandel beschiftigen, die Analyse von Arbeits-
aufgaben im Einzelhandel und deren Produktivitit in den Vordergrund (Paul/
Schooler 1970; Paul/Bell 1967). Wihrend damals Arbeitsaufzeichnungen und Per-
formance-Evaluierung in seinen Grundziigen diskutiert wurden, steht gegenwir-
tig das Zusammenspiel aus Rollenverstdndnis der Mitarbeiter/innen, Feedback
und Varietét an Arbeitsaufgaben im Vordergrund (Murray/Evans 2013; O’Neill
etal. 2011). Performance Measurement bildet eine Moglichkeit, Informationen in
Form von Kennzahlen unterschiedlichen Stakeholdergruppen zu kommunizieren
aber auch auf kognitiver Ebene Routinen auf der im Handelsalltag zu strukturie-
ren (Ahrens/Chapman 2007, 5). Spezialisierung betrifft einerseits das Ausmaf, in
dem Arbeitsaufgaben und Aktivitdten in einem Unternehmen aufgeteilt werden,
und andererseits bezieht sie sich auf das Ausmaf3, in dem Mitarbeiter/innen die
Erfiillung dieser Aufgaben steuern kénnen (Olson et al. 2005, 52).
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Neben der Erfiillung der Basisaufgaben im Handel wurden auch Fith-
rungsaufgaben von Store Manager/innen beschrieben, die noch einmal in
Abbildung 43 zusammengefasst dargestellt sind. Die Analyse zeigt, dass
sich Alltagsroutinen tiber die Einzelhandelsbranchen dhneln. Dennoch wird
durchgéngig jene Flexibilitdt betont, die notwendig ist, um als Store Manager/
in unvorhersehbaren Situationen gerecht zu werden und daraus notwendige
Aktivitdten zu priorisieren.

Abbildung 43: PZI: Fiithrungsaufgaben von Store Manager/innen
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Operative Basisaufgaben und Fithrungsaufgaben: Insgesamt konnen bis
zu 40 % der Titigkeiten von Store Mitarbeiter/innen logistischen Aufgaben
zugeschrieben werden. (Kotzab et al. 2007, 1138). Auch Store Manager/innen
miissen in aller Regel diese operativen Basisaufgaben erfiillen. Daneben werden
ihnen Fiihrungsaktivititen zu Teil. Dementsprechend sind sie fiir die Orga-
nisation der Arbeitsaufgaben und das erfolgreiche Abschneiden ihrer Filiale
verantwortlich.

Steuerung, Kontrolle und Planung: Die Wirkung von Personaleinsatzplanung
als auch Absatzplanung auf der Store Performance wird von Ton (2009, 20-21) fiir
den Einzelhandelskontext untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass bei bestehender
Personalknappheit der Einsatz von mehr Mitarbeiter/innen auf Store-Ebene posi-
tiv auf die Gewinnspanne wirkt. Eine Fehlplanung im Bereich Sortiment, das ein
Nicht-Erreichen der Umsatzziele zur Konsequenz hat, kann iiberraschenderweise
durchaus positive Effekte auf die Gewinnspanne haben. In dem Fall sind ndmlich
Store Manager/innen gefordert, ihre Aufmerksamkeit auf die Reduzierung von
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Kosten zu legen und ihre Arbeitsprozesse effizient durchzufiihren. Auflerdem
zeigt die Analyse, dass eine verbesserte Personaleinsatzplanung helfen kann,
komplexitétsreduzierend auf die Erfiillung der Prozesse im Store zu wirken und
den Workload fiir Mitarbeiter/innen besser zu kalkulieren. Dies verringert die
Fluktuationsrate langfristig (Ton 2009, 22).

Entscheidung: Store Manager/innen fillen ihre Entscheidungen auf Basis
von objektiven und subjektiven Informationen, Meetings und informellen Ge-
sprachen mit unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen. Je nach Interessens- und
Zustidndigkeitsbereich tauschen die zustdndigen Personen subtil Informationen
aus (,Hidden Information®) und komplettieren damit ihr Bild beziiglich laufender
Aktivitaten (Schafer 2013, 9). Diese Kombination von unterschiedlichen Informa-
tionsquellen bei entscheidungs-vereinfachenden und -beeinflussenden Prozessen
wird auch von Demski (2008, 7) angesprochen und zeigt, wie komplex Entschei-
dungsfindung auf der Store Ebene ist. Gepragt von Dezentralisierungs- und For-
malisierungsstrukturen, wird das Treffen von Entscheidungen auf der Filialebene
hingegen auch von einem anderen Gesichtspunkt aus diskutiert. Grugulis et al.
(2010, 7) verweisen auf den vorgegebenen Weg, auf dem sich Store Manager/
innen bewegen miissen, und vertreten die Position, dass diese beinahe keinen
Einfluss auf Prozesse und Arbeitsabldufe haben und ihre Entscheidungskompe-
tenz daher verschwindend gering ist. Die vorliegenden Ergebnisse zeigen jedoch,
dass Arbeitsaufgaben durch die Ressource Mensch individualisiert ausgefiihrt
wird, auch wenn der Grad an Standardisierung hoch ist. Dies tragt wesentlich
zur Store Performance bei (vgl. hierzu Ergebnisse von Ahearne et al. 2013, 626;
Murray/Evans 2013, 215). Dementsprechend sollten die Arbeitsaufgaben in Form
von Zielsetzungen und Kennzahlen addquat widergespiegelt werden (DeHoratius/
Raman 2007, 521).

6.4.2 Ziele auf der Store-Ebene

Wihrend strategische Steuerung auf tiefgreifende und umfangreiche organisa-
torische Veranderungen abzielt, versteht man unter operativer Steuerung ,,die
Durchsetzung von Zielen im Kontext einer routinemaf3igen Leistungserstellung®
(Gladen 2011, 19). Als Bindeglied zwischen Strategie und operativen Tétigkeiten
werden Ziele formuliert, die auf unterschiedlichen Hierarchiestufen angesetzt
sind. Performance Measurement hilft, diese Zielsetzungen zu kommunizieren
und Zielerreichung transparent zu machen (Artz et al. 2012, 456). Aus agency-
theoretischen Uberlegungen sind Zielformulierungen zwischen Agenten und
Prinzipalen und entsprechende Incentivierung wichtig, da die Parteien nicht die-
selbe Information teilen und aus diesem Grund zielkonformes Agieren mittels
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Zielformulierungen als Verhaltenssteuerungsinstrument erreicht wird (Zallocco
et al. 2009, 599). In den analysierten Interviews konnen die Aussagen dem ope-
rativen Bereich zugeordnet werden - betreffen also die kurzfristige Orientierung
der Handelsmanager/innen im Arbeitsalltag.

Die Festsetzung der Ziele fiir die Store-Ebene passiert grofitenteils auf einer
héheren Managementebene. Die festgelegten Zielvorgaben werden top-down
mittels Reports an die zustandigen Personen {ibermittelt. Gerade in grofen Han-
delsunternehmen miissen einzelne Unternehmensbereiche und einzelne Filialen
dazu beitragen, diese Oberziele und Standards des Gesamtunternehmens zu er-
reichen. Teilweise wird in den Interviews auch ein Uberwilzen der Kompetenz
bzw. ein Verfeinern der Ziele auf der Store-Ebene angefiihrt. Die getroffenen
Aussagen unterscheiden sich je nach Unternehmensgrofle und Hierarchiestufe.
Die Aussagen einer interviewten Person, die eine Angestelltenfunktion innehat,
zeigen, dass die Vorgaben der Unternehmenszentrale als sehr ambitioniert bis
schwer erreichbar eingestuft werden. Eine andere Person wiederum spricht die
Unvereinbarkeit von unterschiedlichen Zielen innerhalb des Unternehmens an,
wodurch Zielkonflikte entstehen.

Auf der Store-Ebene setzen sich Store Manager/innen verstirkt damit ausei-
nander, wie die vorgegebenen Unternehmensziele in den Arbeitsalltag integriert
werden konnen. Sie versuchen das gesamte Team, fiir das sie verantwortlich sind,
soweit zu motivieren, dass sie die vorgegebenen Ziele fiir die Filiale erreichen.
Da Store Manager/innen auch hinsichtlich ihrer Performance vergiitet werden,
hat die Zielerreichung einen wesentlichen Einfluss auf die Hohe der variablen
Vergtitungskomponente. Diese verhaltensbeeinflussende Funktion wird in den
Interviews teilweise als motivierend aber auch demotivierend beschrieben. Zwei
kontroversielle Statements verdeutlichen diese Positionen: ,,Du willst als Mitar-
beiter nicht immer am unteren Rand angesiedelt sein bei den Umsatzzielen. Du
versuchst immer neue Wege, wie du dein Team motivieren kannst, die Performance
Stiick fiir Stiick zu verbessern® (Store Managerin, EH mit Biiroartikel, U.S., Ref
23:26). Im Gegensatz dazu eine Store Managerin im Fashionbereich: ,, Es gibt Leu-
te, die setzen die Mitarbeiter unter Druck. Und das finde ich, ist keine gute Idee. Ich
habe das friiher auch erlebt, wo dann in den grofSeren Hdusern in den Morgenbe-
sprechungen kommuniziert wird, wie die Verkaufszahlen des Vortages ausgeschaut
haben. Die Morgenbesprechungen sind fiir sich gesehen super. Aber wenn du dann
als Mitarbeiterin jeden Tag dort stehst und horst, ,Ok, gestern haben wir den Um-
satz wieder nicht erreicht. Und den Tag davor haben wir ihn nicht erreicht.” Das
demotiviert. Du kommst in der Friih in die Arbeit und bist eigentlich demotiviert.
Das finde ich nicht gut.“ (Store Managerin, EH mit Bekleidung, AUT, Ref 43:68).
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Eingeteilt in finanzielle Ziele, nicht-finanzielle Ziele und eine Mischung aus
beiden Richtungen, zeigt sich, dass die ,,Finanzorientierung“ nach Reinecke/
Reibstein (2002, 25) in osterreichischen Handelsunternehmen dominant ist. Im
Gegensatz dazu erginzen die untersuchten marktfithrenden Unternehmen im
U.S. amerikanischen Raum diese Finanzziele um nicht-finanzielle Ziele und geben
daher ein umfangreicheres Bild auf der Store-Ebene wider.

Wenig iiberraschend fiir Handelsunternehmen wurden Umsatz- und Profit-
ziele unter den finanziellen Zielen angefiihrt und bilden damit auch die ,, Num-
mer 1“an Zielsetzungen. Umsatzziele in unterschiedlichen Konstellationen, auf
Store-Ebene, auf Category- oder Mitarbeiter/innenebene herunter gebrochen,
werden tagtiglich kommuniziert und stehen unter stindiger Beobachtung der
Store Manager/innen. Auch Produktivititsziele, wie bspw. Umsatz mit mini-
malem Einsatz an Ressourcen zu erreichen, werden angefiihrt. Die Operati-
onalisierung dieser Zielsetzung basiert auf Vergangenheitswerten, entweder
in Form von Vorjahreswerten oder aber aus Durchschnittsberechnungen der
vergangenen Jahre bereinigt um Faktoren wie Abverkaufe. Dabei wird pauschal
eine Umsatzsteigerung pro Jahr aufgeschlagen. Diese einfache Kalkulation ist
aber nicht unproblematisch. ,So wie ich das verstehe, berechnen sie [Anm. d.
Verf.: Top Manager/innen] die Umsatzziele basierend auf dem Umsatz, der ex-
akt vor einem Jahr aufgezeichnet wurde. An den Wochenenden haben wir dann
hohere Umsatzziele im Geschiift, weil mehr los ist. Aber es kann passieren, dass
beispielsweise im Vorjahr an diesem Tag ein grofier Abverkauf stattgefunden hat
und dann werden diese Zahlen unglaublich grofS. Und wir konnen diese Ziele dann
unmdoglich erreichen, weil dieses Jahr eben keine Leute im Geschidft sind. So ist
es mir zumindest erkldrt worden, aber ich denke, die pushen die Umsatzzahlen
etwas, um mehr Profit rausschlagen zu konnen® (Verkaufsmitarbeiterin, EH mit
Bekleidung, U.S., Ref 29:16).

Unter nicht-finanziellen Zielen findet man — wenn auch mit wesentlich weni-
ger Nennungen in den Interviews - ,,Mitarbeiter/innenziele, wie etwa das Ziel, die
Teamperformance zu steigern, ,Kund/innenserviceziel®, wie bspw. die Reduktion
der Kund/innenbeschwerden, und ,,produktbezogene Ziele, wie die Steigerung
des Warenumschlags oder die Verbesserung der Effizienz beim Einschlichten.
Dabei werden neben produktbezogenen Zielsetzungen wie Merchandising und
Preisauszeichnung auch Anstrengungen im Promotionbereich unternommen,
mit dem Ziel bestmogliche Umsatzzahlen zu generieren. Anzumerken bleibt, dass
nicht-finanzielle Ziele immer in Kombination mit finanziellen Zielen formuliert
werden und nie fiir sich allein stehen.
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Tabelle 49: PZI: Zusammenfassung - Zielinhalte auf Store-Ebene

Finanzielle Ziele

Nicht-finanzielle Ziele

« Umsatzziele (Store-Ebene, Category-
Ebene, Mitarbeiter/innenebene)

o Produktivitatsziele (Store-Ebene, Mitar-
beiter/innenebene)

Ziel der Steigerung der Teamperformance

o Ziel Kund/innenbeschwerden zu reduzie-
ren

o Ziel der Steigerung des Warenumschlags

o Ziel der Effizienzsteigerung beim Ein-

schlichten

Um die vorgegebenen Performance-Ziele auf Store-Ebene erreichen zu konnen,
miissen Store Manager/innen ihre Mitarbeiter/innen durch unterschiedliche
Kommunikationskanile ansprechen, um diese zu lenken und zu motivieren.
Dementsprechend kommt Kommunikation in Form von Feedback, Training und
Coaching, Aufgabenaufteilung und konkreten Zielvorgaben auf der Mitarbeiter/
innenebene zu tragen. Performance Measurement wird auf dieser Ebene einge-
setzt, um die Store-Ergebnisse greifbar zu machen.

(1) Store Manager/innen versuchen durch tigliches Feedback eine Optimie-
rung der Geschiftsablaufe im Store zu erreichen. Die Interviewpartner sind
sich bewusst, dass nur durch das Zusammenspiel von Mitarbeiter/innen und
Store Manager/innen die Geschiftsergebnisse zufriedenstellend beeinflusst
werden koénnen. Dadurch sind sie darauf angewiesen, dass die Mitarbeiter/
innen die Arbeitsaufgaben effizient und effektiv erledigen. Handelsmanager/
innen aus dem U.S. amerikanischen Raum geben an, dass sie ihren Mitarbei-
ter/innen je nach Verantwortlichkeit tdglich individuelle Ziele tibertragen.
Die Orientierung an Kennzahlen ist dementsprechend auch fiir Mitarbei-
ter/innen unumganglich und fliefit in deren Bewertung ein. Dadurch wird
aber auch das Verhalten der Mitarbeiter/innen teilweise negativ beeinflusst,
da Mitarbeiter/innen sozusagen einen ,, Tunnelblick“ fiir die Erreichung der
Ziele entwickeln. Um dem entgegenzuwirken, werden nicht-finanzielle Ziel-

bestandteile integriert.

2)

Weiters spiegeln jahrliche Feedback-Gespriche die Unternehmenszielsetzung

tiber einen langeren Zeitraum wider. In der Analyse werden landerspezifische Un-
terschiede ersichtlich: Bei 6sterreichischen Handelsmanager/innen wird — wenn
tiberhaupt durchgefiihrt - vor allem die Weiterentwicklung der Mitarbeiter/innen
besprochen. U.S. amerikanische Manager/innen hingegen gehen strukturiert in
die Jahresgespriche, in dem sie Selbst- und Fremdbild diskutieren, Stirken und
Schwichen analysieren und darauf aufbauend zukiinftige Ziele formulieren.




(©)

(4)

5)
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Eng in Zusammenhang mit den ersten beiden Generalisierungen steht der
Bereich ,,Training und Coaching®, bei dem alle Statements zusammengefasst
werden, die sich mit der Verbesserung von Mitarbeiter/innenperformance
beschiftigen. Store Manager/innen sind darauf bedacht, ihre Mitarbeiter/
innen kontinuierlich weiterzuentwickeln, um Zielvorgaben zu erreichen
und die Store Performance insgesamt zu verbessern. Dies erfolgt mithilfe
unterschiedlicher Herangehensweisen: Neu eingestellte Mitarbeiter/innen
werden eingearbeitet und fallweise durch spezielle Trainings besser auf die
Verkaufssituation vorbereitet. , Learning-by-Doing® oder ,,Rollenspiele“ wer-
den als Beispiele angefiihrt. Eine Interviewpartnerin betont besonders stark,
dass Mitarbeiter/innen nur fiir Bereiche getadelt werden diirfen, in denen sie
zuvor auch eingeschult wurden. Es liegt demnach in der Verantwortung der
Store Manager/innen, die Mitarbeiter/innen addquat auszubilden.

Unter ,,2-Weg Kanal-Kommunikation“ werden jene Statements zusammen-
gefasst, die direkte, personliche Kommunikation zwischen Store Manager/
innen und deren Mitarbeiter/innen im alltiglichen Zusammenarbeiten ad-
ressieren. Insgesamt konnen 71 Aussagen dieser Generalisierung zugeordnet
werden, was fiir die Wichtigkeit von personlicher Interaktion auf der Ver-
kaufsflache spricht. Aussagen wie: ,,Es gibt mehrere wichtige Informationsquel-
len, aber ein Gesprdich unter vier Augen ist in unserem Bereich das Wichtigste.
Danach entscheidest du, was gemacht werden muss“ (Store Manager, EH mit
Biiroartikel, U.S., Ref 7:9), unterstreichen diese Aussage. Im taglichen Ab-
lauf werden Team Meetings (Huddle Meetings) abgehalten. Darunter ver-
steht man kurze, informelle Zusammentreffen auf der Verkaufsfliche, bei
der die Store Manager/innen tiber tagliche Zielsetzungen und vergangenen
Store-Ergebnisse informieren. Diese werden ausschliefllich in Interviews mit
U.S. amerikanischen Handelsmanager/innen erwihnt. In Osterreich wird nur
dann von Team Meetings gesprochen, wenn Informationen wie strukturelle
Umbriiche von der Unternehmenszentrale an das gesamte Team kommu-
niziert werden miissen. Weiters werden Informationen von Store Manager/
innen an Mitarbeiter/innen informell und personlich herangetragen. Store
Manager/innen nehmen sich Zeit Store-Ergebnisse und einzelne Kennzahlen
zu erkldren, um die Unternehmensvorgaben erreichen zu kénnen.

»1-Weg-Kanal-Kommunikation“ bietet eine Moglichkeit, alle Mitarbeiter/
innen zu erreichen, selbst wenn diese zu unterschiedlichen Zeitpunkten im
Geschift arbeiten. Osterreichische Handelsmanager/innen kommunizieren
Plan- und Ist- Umsatzzahlen vorrangig unpersonlich tiber ein ,,schwarzes
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Brett“ in den Mitarbeiter/innenbereichen. Offen bleibt jedoch, inwiefern
diese Information von den Mitarbeiter/innen beachtet wird.

(6) Team Motivation wird in einem Interview adressiert. Der Store Manager be-
tonte, das erklarte Unternehmensziel ,,Teamgeist“ auf der Store-Ebene zu leben.

(7) Nicht-Kommunikation: Gegenpositionen liefern folgende Erkenntnisse:
Zugrunde liegende Mitarbeiter/innenziele sind aus Mitarbeiter/innensicht
nicht transparent und nachvollziehbar formuliert und Unklarheiten in der
Berechnung bleiben bestehen. Weiters vermeiden Manager/innen bewusst,
Kennzahlen auf Mitarbeiter/innenebene zu kommunizieren, um Uberfor-
derung bzw. Demotivation zu vermeiden. Schlief3lich kritisiert eine Store
Managerin die fehlende Zeit fiir Team Meetings und die daraus entstehende
»Nicht-Kommunikation® von Unternehmenszielen.

Interpretation und theoretische Riickschleife:

Um die Unternehmensstrategie und -werte umzusetzen, werden auf allen Ebe-
nen spezifische operative Zielsetzungen formuliert. Kennzahlen helfen, diese fiir
die Organisationsmitglieder auf unterschiedlichen Ebenen transparent zu machen
(Abbildung 44).

Abbildung 44: PZI: Zusammenfassung — Zielerreichung auf der Store-Ebene
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Fir die Interpretation werden die Ergebnisse von Reinecke/Reibstein (2002, 25)
herangezogen, die im Zuge eines Kontinentalvergleichs folgende Cluster fiir
stellenspezifische Zielsetzungen identifizieren konnten: Das Cluster der Fi-
nanzorientierten integrieren ausschliefSlich Finanzziele. Ein Grofiteil der
untersuchten osterreichischen Handelsunternehmen kann durch den ausge-
pragten Effizienzgedanken in diese Gruppe subsummiert werden. Durch die
konsequente Finanzorientierung kritisieren Store Manager/innen die Unterin-
vestition im Bereich Personal, um die Monatsziele erreichen zu konnen. Ton
(2009, 21-22) sehen dies als kritischen Punkt fiir die Gesamtperformance des
Unternehmens und zeigen, dass eine Mehrinvestition in die Ressource Perso-
nal positive Effekte auf die Performance hat. Die Traditionellen kombinieren
finanzwirtschaftliche mit kund/innen- bzw. marktorientierte Zielen (Reinecke/
Reibstein 2002, 24). Die Statements der U.S. amerikanischen Interviews lassen
den Schluss zu, dass Serviceorientierung im Vordergrund steht und dadurch
die Eigenschaften der ,Traditionellen® erfiillt werden. Das Cluster der Ausge-
wogenen bringt eine ausgewogene Zielsetzung mit sich, wobei Innovationsziele
betont werden. Diese Zielorientierung konnte nur in einem Fall identifiziert
werden, bei dem der Eigentiimer als Nischenanbieter aufritt und Innovati-
onsziele verfolgt. Welche Kennzahlen im Handelsalltag implementiert sind,
wird im folgenden Abschnitt diskutiert.

6.4.3 Performance Kennzahlen auf der Store-Ebene

Kennzahlen werden als ,,quantitativ erfassbare Sachverhalte in konzentrier-
ter Form® definiert und geben auf objektive Art und Weise Einblicke in un-
terschiedliche Bereiche innerhalb eines Unternehmens (Becker/Winkelmann
2006, 63 nach Reichmann 1991). Im Folgenden wird - in Hinblick auf die zu-
grunde liegende Forschungsfrage - die Kategorisierung ,,finanziell orientierte
Kennzahlen“ - darunter werden Kennzahlen, die auf monetiren Werten ba-
sieren und im Zuge der Jahresabschlussanalyse geniert werden konnen, sub-
summiert (Chenhall/Langfield-Smith 2007, 266; Clark 1999, 713; Merchant/
Van der Stede 2012, 413) - und ,,nicht-finanziell orientierte Kennzahlen®,
wie Kund/innenzufriedenheit, Loyalitdt und Service Qualitét, die nicht direkt
aus der Bilanzbuchhaltung ableitbar sind, gewéhlt (Clark 1999, 713; Merchant/
Van der Stede 2012, 452).



212 Qualitatives Design: Problemzentrierte Interviews

Tabelle 50: PZI: Definition der Generalisierung ,, Performance Kennzahlen“ (Clark 1999, 713)

Dimensionen Generalisierung der Dimensionen

Performance Kennzahlen

Finanziell orientierte o Zeigt finanziellen oder mengenméflige Output/Ertrag

Kennzahlen um Marketingleistung bzw. -aufwand nachvollziehbar zu
machen

Nicht-finanziell o Zeigt beeinflussende/ moderierende Faktoren fiir

orientierte Kennzahlen Unternehmenserfolg/ finanziellen Erfolg; nicht direkt aus

Jahresabschluss ableitbar

Multidimensionalitit o Effizienz- und Effektivititsmessung; Generierung
multivariater Information im Sinne von Performance
Measurement Systemen, um umfassende Einblicke zu
erlangen (Breite und Tiefe)

6.4.3.1 Kategorisierung von Kennzahlen auf der Store-Ebene

Die folgenden Erkenntnisse, die bereits im Beitrag von Harrauer/Schnedlitz
(2016) prasentiert wurden, werden um kontextrelevante Hintergrundinforma-
tionen erweitert.

Die Performancekennzahl ,,Umsatz (bzw. Absatz)“ ist die unangefochtene
Nummer 1 im Einzelhandelskontext. Store Manager/innen stehen Umsatzbe-
richte in unterschiedlichen Formen zur Verfiigung: Aufschliisselungen hinsicht-
lich Sortimentskategorien, Bereichsumsitzen und Umsitzen pro Mitarbeiter/in
werden am haufigsten zur Entscheidungsunterstiitzung herangezogen. Zumeist
werden diese Auswertungen téglich automatisch iibermittelt. In einem Fall ist
es jedoch Aufgabe der Store Manager/in, diese Auswertungen selbst zu kalku-
lieren. ,,Je nach Warengruppe wird prozentuell ausgerechnet, wie viel Prozent vom
Gesamtumsatz die jeweilige Warengruppe gemacht hat. Und das muss ich jeden
Tag ausrechnen und aufschreiben auch® (Store Managerin, EH mit Schuhen,
AUT, Ref 35:37). Daraus abgeleitet stehen den Verantwortlichen auf der Store-
Ebene umsatzbezogene Kennzahlen wie Umsatz pro Kunde/pro Kundin oder
kund/innenkartenbezogene Umsitze zur Verfiigung. Die aktuellen Umsatzzah-
len werden mit Umsatzwerten des Vorjahres und/oder mit zugrunde liegenden
Umsatzzielen in Bezug gesetzt. Diese Zeitvergleiche bzw. Soll-Ist- Analysen zei-
gen Store Manager/innen, wie die Performance des Geschifts einzuschatzen ist,
ob kurzfristige Adaptierungen von Store Aktivititen notwendig sind und - falls
Verantwortung in diesem Bereich vorhanden ist - wie die Planung fiir zukiinf-
tige Perioden aussehen kann.
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Hand in Hand mit der Umsatzorientierung im Handel geht die Handelsspan-
nen-Diskussion. Um tiberlebensfahig zu bleiben, lenken Handelsmanager/innen
ihre Aufmerksamkeit in Richtung Gewinn. Aus diesem Grund analysieren Store
Manager/innen im Detail die Handelsspannen der Sortimentskategorien bis auf
SKU-Basis und entdecken so gewinnbringende Produkte. ,,Ich iiberlege mir natiir-
lich, wie ich meine Spanne verbessern kann. Teilweise — nicht immer, aber teilweise -
schaue ich mir Artikel an, die man vielleicht in Erwdgung gezogen hitte und dann
ist man vielleicht schockiert, wie wenig Spanne drauf ist. Andere wiederum, wo man
gar nicht erwartet hat, dass da so viel drauf ist, das prdsentiert man dann vielleicht
noch zusdtzlich. Man baut dann einfach einen Spannenbringer als Zweitplatzierung
ein (Selbststandige Kauffrau, LEH, AUT, Ref 51:140). Im Laufe eines Interviews
in einem DFH verwies die Store Managerin auf ein Plakat, das in der Mitarbei-
ter/innenkiiche des Geschiftslokals platziert war und das eine Profit-Pyramide
zeigte. Die Kategorie ,,Diifte” fithrt vor den Kategorien ,,Dekorationsartikel und
»Shampoo® die Gewinnbringer im Sortiment an. Am unteren Ende der Pyramide
werden Waschmittel und WC-Papier angefiihrt. Durch die Visualisierung dieser
Produktkategorien sollen Store-Mitarbeiter/innen stets daran erinnert werden,
bei welchen Kategorien sie ambitioniert und pro-aktiv an Shopper herantreten
miissen, um die Store Performance positiv zu beeinflussen.

Auf der Sortimentsebene liegt der Fokus der Store Manager/innen eindeutig
auf den Lagerbestandskosten. Die Beriicksichtigung der Produktverfiigbarkeit,
die unter die Kompetenz der Store Manager/innen fallt, wird neben der Umsatz-
orientierung als zweites, zentrales Kriterium gesehen. ,Wenn im Geschdftslokal
was fehlt, dann wird mir das negativ ausgelegt, weil das mein Inventurminus ist.
Und auf die Inventur sind die Manager von oben herab genauso ,happig‘ wie auf
das Umsatzergebnis“ (Store Managerin, DFH, AUT, Ref 45:114). Store Manager/
innen haben Reports hinsichtlich der vergangenen Bestellmengen, des optimalen
Lagerstandes und der eingetroffenen Lieferungen zur Verfiigung. Diese Grundla-
ge wird um Auswertungen hinsichtlich Schwund oder Out-of-Stock-Raten, also
Analysen, die die Nicht-Verfiigbarkeit der Produkte im Regal aufzeigen, erginzt.
Store Mitarbeiter/innen werden regelmiflig angewiesen, die Verfiigbarkeit der
Produkte im Regal abzuklaren und die Inventurergebnisse an die Zentrale zu
tibermitteln. Damit sollen Informationsliicken in der Instore-Logistik geschlossen
werden (Abbildung 42).

Die Analyse der Lagerdrehung liefert Store Manager/innen ein objektives Be-
wertungskriterium hinsichtlich ,,Bestsellern® und Verlustbringern auf der Store-
Ebene und wird regelméaflig durchgefiihrt. , Es gibt da sehr gute Auswertungen,
wo man sieht, wie viele Artikel verkauft worden sind und wie viele auf Lager sind,
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wie grof8 die Lagerdrehung ist. Auf Grund dessen kann man halt dann bestimme
Pennerartikel zum Beispiel filtern® (Selbststindige Kauffrau, EH mit Sportartikeln,
AUT, Ref: 49:20). Preisanalysen oder Analysen von Promotioneffekten spielen
eine eher untergeordnete Rolle, da der Entscheidungsspielraum zumeist nicht
auf der Store-Ebene liegt. Teilweise erhalten Store Manager/innen riickblickend
Auswertungen zu Vorjahreswerten von Promotionabsitzen und -umsétzen bzw.
zu Kund/innenakzeptanzraten. Eine selbststindige Kauftrau, die umfangreiche
Entscheidungen triftt, erwdhnt die Preisverhandlungen mit Industrieunterneh-
men, die sie im Zuge der Promotionaktivititen fithrt. Ihr Ziel ist es, durch ge-
schickte Verhandlungstaktiken, ihr Gesamtergebnis positiv zu beeinflussen: ,, Als
Inhaber einer Firma ist es momentan sehr schwierig. Es gibt so viele Faktoren, die
du beriicksichtigen musst. Die Kunden sollen zufrieden sein. Du sollst genug ein-
kaufen, du sollst aber nicht zu viel einkaufen. Der Mitarbeiter muss sich wohlfiihlen,
der Mitarbeiter soll seine Leistung bringen, die du benétigst. Du musst von deinen
Lieferanten den besten Preis rausholen. Es ist so. Ich meine, bei der Unternehmens-
zentrale kann ich nichts GrofSartiges machen. Das ist Vereinbarung. Aber wenn ich
mir spezielle Dinge ausmache, dann frage ich schon, ob ich einen besseren Preis
haben kann. Geht manchmal, nicht immer® (Selbststindige Kauffrau, LEH, AUT,
Ref 51:81). Die interviewte Person fithrt weiters an, dass sie absichtlich grof3ere
Volumina zu Promotionpreisen bestellt, um diese dann zu einem spéteren Zeit-
punkt zu Kurantpreis verkaufen zu kénnen. Durch diese Praktik versucht sie, eine
hohere Spanne zu erzielen.

Eng mit Umsatz und Handelsspanne verkniipft sind Kennzahlen, die Trans-
aktionen auf der Store-Ebene reflektieren. Store Performance wird hinsichtlich
durchschnittlicher Bon-Grofle oder Grof3e des Warenkorbs analysiert. Mitarbei-
ter/innen sollen motiviert werden, diese bei jedem Kunden bzw. jeder Kundin
zu steigern und Zusatzverkiufe zu generieren. Weiters nutzen Store Manager/
innen Produktivititskennzahlen, um die Performance auf der Mitarbeiter/inne-
nebene besser einschitzen zu konnen und zu evaluieren. Dabei steht die Qualitét
der Arbeit im Verhiltnis zu den eingesetzten Kosten wie Arbeitsstunden oder
Personalkosten. Die Ergebnisse liefern ein objektives Mafd fiir eine optimierte
Personaleinsatzplanung. Durch die Analyse der hochsten Kund/innenfrequenz
im Geschift konnen Arbeitsstunden und Pausen der Mitarbeiter/innen optimiert
werden. Schliefilich zielen Kennzahlen, die Informationen iiber die Anzahl der
Retouren oder Transaktionen pro Tag auf Mitarbeiter/innenebene sammeln, di-
rekt auf die Mitarbeiter/innenperformance ab. Durch die implementierten Scan-
nerkassen auf der Store-Ebene ist es durchwegs moglich, die Performance beim
Nadelohr ,,Kassa“ nach zu verfolgen. In den Osterreichischen Interviews zeigt
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die Analyse, dass produktivititsorientierte Mitarbeiter/innenperformance nur
dann umfassend beleuchtet wird, wenn Unregelmafligkeiten in der Abrechnung
des Bargeldes auftreten. In den U.S. amerikanischen Interviews hingegen ist eine
detaillierte Analyse notwendig, da die diese Indikatoren fiir ein personenbezo-
genes Bonus-System sind.

Um gewinnbringend agieren zu konnen, werden intern auch Kostentreiber im
Auge behalten. Store Manager/innen analysieren variable Kosten, wie die zuvor
angesprochenen Personalkosten. Fixkosten gelten als nicht beeinflussbar auf der
operativen Ebene und werden daher nicht in die Entscheidungsfindung von Store
Manager/innen mit einbezogen.

Abbildung 45: PZI: Ranking Finanzkennzahlen (Grauschattierung zeigt Wichtigkeit in
den Interviews) (in Anlehnung an Harrauer/Schnedlitz 2016)

¢ Umsatz: Nummer 1 bei Wichtigkeit von Kennzahlen (U.S. & AUT)

* Handelsspanne : Identifikation von gewinnbringenden Categories (vorrangig
Sortiments- AUT)

perspektive * Lagerbestand: Bestandsaufnahme durch Inventur (U.S. & AUT)

« Lagerumschlag: Identifkation von Bestsellern und Verlustbringern (U.S. & AUT)
« Preis & Promotion: teilweise Analyse von Promotionabsé&tzen (wenig Relevanz)

* Transaktion: Analyse des Wertes des Warenkorbs, durchschnittliche Bon-GréBe
(vorrangig U.S.)
« Umtausch: Produktumtausch von Kund/innenseite (wenig Relevanz)

Kund/innen-
perspektive

Interne « Mitarbeiter/innenproduktivitét: Beeinflusst Arbeitsplanung und Evaluierung
von Mitarbeiter/innen (vorrangig U.S.)

Perspektive « Kosten: Lohne/Gehalter - Nummer 1 bei kurzfristiger Steuerung (U.S. & AUT)

Neben finanziell orientierten Kennzahlen werden auch nicht-finanzielle Kenn-
zahlen in den Interviews angefiihrt. Im Zuge der Analyse wird wiederum in
kund/innen-, sortiments- und mitarbeiter/innenspezifische Bereiche unterteilt.

Bei nicht-finanziellen Kennzahlen stellen Kund/innenkennzahlen das Pen-
dant zur Finanzkennzahl ,Umsatz“ dar. Die Informationsbasis fiir Kund/innen-
kennzahlen liefern direkte Kund/innenbefragungen, Onlinebefragungen nach
dem Einkauf (,,Receipt Tracker®) und Daten, die durch Scannerkassen aufge-
zeichnet werden konnen. Ziel ist es, Shopper-Daten zu generieren, handelsseitig
Kund/innenaktivitdten mafizuschneidern und somit Kund/innen langfristig an
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das Geschift zu binden. Im Sinne der Ubersichtlichkeit wurde die weitere Ana-
lyse hinsichtlich Kund/innenserviceorientierung, Kund/innenloyalitat, Kund/
innenkontakt und Kund/innenbeschwerden unterschieden.

(1) Kund/innenserviceorientierung: Die Aussage eines Store Managers unter-
streicht die Wichtigkeit von Kund/innenservice auf der Store-Ebene. ,,Service
ist die wichtigste Kennzahl! Weil du kannst tiberall hingehen, aber als Hindler
gilt: Hast du kein Service, hast du gar nichts“ (Store Manager, LEH, U.S., Ref
23:45). Neben der Beobachtung der Store Manager/innen und Selbsteinschit-
zung der Mitarbeiter/innen liefern auch direkte Kund/innenbefragungen eine
Moglichkeit der Operationalisierung.

(2) Kund/innenloyalitdt: Nicht nur in der wissenschaftlichen Diskussion rii-
cken ,,]oyale Kund/innen® in den Fokus der Betrachtung. Auch in der Praxis
erkennen Store Manager/innen die Wichtigkeit von Kund/innenloyalitét
als zentrales Erfolgskriterium, das Umsatzzahlen positiv beeinflusst. Hin-
sichtlich der Programmimplementierung wurden nationale Unterschiede
identifiziert. Wahrend in den U.S. amerikanischen Interviews der Fokus auf
unternehmenseigene Kreditkarten liegt, werden in den &sterreichischen
Unternehmen nach wie vor Kund/innenkarten als wichtiges Kund/innen-
bindungsprogramm gesehen. Auswertungen hinsichtlich Umsatzzahlen, die
mittels Kreditkarte bzw. Kund/innenkarte getitigt werden, stehen genauso
zur Verfiigung wie Aufschliisselungen, wie viele neue ,loyale“ Kund/innen
gewonnen wurden.

(3) Kund/innenkontakt: Eine Analyse hinsichtlich der Kund/innenfrequenz
im Geschift wird fiir eine optimierte Personaleinsatzplanung herangezo-
gen. Konversionsrate aber auch Auswertungen, wie lange Kund/innen im
Durchschnitt im Kassabereich warten miissen, werden zur Verfiigung gestellt.
Weiters koppeln Handelsmanager/innen das Anreizsystem der Verkaufsmit-
arbeiter/innen mit der Betreuung der Kund/innen und den Aufwand, den sie
damit haben.

(4) Kund/innenbeschwerden: Der direkte Kund/innenkontakt als zentrales
Merkmal von Einzelhandelsunternehmen fithrt auch zu kritischen Aus-
einandersetzungen im Handelsalltag. In den Interviews wird die Heraus-
forderung, auf Kund/innenwiinsche zu reagieren, angefithrt. Dennoch gilt
unumstritten eine strategische Richtlinie, namlich die absolute Vermeidung
von Kund/innenbeschwerden. Gerade in U.S. amerikanischen Einzelhan-
delsunternehmen werden Beschwerden, die mitarbeiter/innengerichtet
sind, mit disziplinarischen Mafinahmen verfolgt. ,Wenn ein Mitarbeiter
etwas wirklich Schlimmes gemacht hat, dann haben wir etwas das heifst PIP -
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Performance Improvement Process. Das bedeutet, dass wir eine extra Seite an-
legen und Zeitrahmen und MafSnahmen festlegen, die messbar und spezifisch
ausformuliert sind und nach einer gewissen Anzahl an Tagen erledigt sein
miissen. Wenn das nicht passiert, dann geht es etwas weiter” (Store Manager,
EH mit Buroartikeln, U.S., Ref 19:70).

Sortimentsspezifische, nicht-finanzielle Information gestaltet sich wie folgt: Ne-
ben der genauen Aufschlisselung des Lagerbestands auf der Store-Ebene werden
den Store Manager/innen teilweise auch qualitative Daten zur Verfiigung gestellt:
So erhalten sie bspw. Informationen zur Produktverfiigbarkeit oder der Griinde
tiir Retouren oder beziiglich Produktbewegungen. Gerade im LEH oder DFH
sind diese notwendig, um aufzuzeigen, welche Produkte von den Mitarbeiter/
innen aus den Regalen genommen werden miissen, weil diese bspw. kurz vor
dem Ablaufdatum stehen bzw. welche Produkte abverkauft werden sollen. Kund/
innenbefragungen geben auf der Sortimentsebene Aufschluss tiber die Zufrieden-
heit mit dem angebotenen Sortiment oder den Produktplatzierungen. Auswer-
tungen von Mystery Shopper-Analysen zeigen, ob Zusatzprodukte an der Kassa
von den Mitarbeiter/innen angeboten wurden.

Nicht-finanzielle Kennzahlen auf der Mitarbeiter/innen-Ebene betreffen
Bewertungen hinsichtlich Piinktlichkeit und Auftreten der Mitarbeiter/innen.
Diese flieflen genauso in die Jahresbewertungen mit ein wie die Einschétzung der
Teamperformance. Weiters werden Personlichkeit, Freundlichkeit, Kompetenz
und Know-How der Mitarbeiter/innen durch Mystery Shopper und/oder Beob-
achtungen der Store Manager/innen regelmifig evaluiert. Doch hier werden auch
Reports wie ,,Flichenreinigungsreports® (,Sweep Reports“) oder ,,Schliefungs-
reports® (,Closure Reports), die die erfillten Aufgaben der Mitarbeiter/innen
am Ende des Tages aufzeigen, von den Interviewpartnern als objektives Mafd
angefiihrt. Die Mitarbeiter/innenproduktivitat, die durch diese Reports ersichtlich
wird, steht im Zielkonflikt mit der Orientierung hinsichtlich Kund/innenservice.
Dies spiegelt auch folgendes Zitat wider: ,,Ich habe die Mitarbeiterleistung, also
was der Mitarbeiter auf den Quadratmeter praktisch verdient. Und dann sieht man
natiirlich auch, wie der Mitarbeiter ist. Es gibt zum Beispiel Mitarbeiter, die sind
top. Es gibt Mitarbeiter, die tratschen, das ist nicht giinstig. Es ist gut, wenn sie
kommunikativ sind, aber nicht zu kommunikativ® (Selbststandige Kauffrau, LEH,
AUT, Ref 51:100).



218 Qualitatives Design: Problemzentrierte Interviews

Abbildung 46: PZI: Ranking Nicht-finanzielle Kennzahlen (Grauschattierung zeigt
Wichtigkeit in den Interviews) (in Anlehnung an Harrauer/Schnedlitz 2016)

lle Kennzahlen

Moderierende Einflussfaktorel finanzielle Performance (Clark 1999)
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Nachdem gezeigt wurde, welches Spektrum an einzelnen Kennzahlen im Handel-
salltag zur Verfiigung steht (vgl. hierzu auch Harrauer/Schnedlitz 2016), stellt sich
abschlieflend noch die Frage, ob finanzielle Kennzahlen mit nicht-finanziellen
Kennzahlen im Sinne eines ausbalancierten Sets gemischt werden oder fiir sich
alleine stehen.

Sowohl im U.S. amerikanischen als auch im Osterreichischen Kontext se-
hen sich Store Manager/innen als ,,umfangreich® informiert. Thnen stehen
zahlreiche Berichte zur Verfiigung, die ihnen eine ganzheitliche Sicht auf die
Store Performance liefern. Dabei bleibt noch unklar, was ,,umfangreich® fiir
die interviewten Personen inhaltlich bedeutet. Daher wurden jene Statements
zusammengefasst, die sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle Kennzahlen
adressieren. Es zeigt sich, dass nicht nur eine Balance der Kennzahlen sondern
vor allem eine Balance an objektiven und subjektiven Entscheidungsgrundla-
gen relevant ist. Lediglich in zwei Interviews werden rein finanziell orientierte
Sets angefiihrt, wobei in beiden Fillen Umsatz, Personalkosten und Bestell-
performance adressiert werden. Die Ergebnisse bestdtigen, dass Kennzahlen
auf der operativen Ebene einen wesentlichen Beitrag zur Entscheidungsver-
einfachung beitragen.
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6.4.3.2 Aktualitit von Kennzahlen auf der Store-Ebene

In einem ndchsten Schritt wird — in Anlehnung an Harrauer/Schnedlitz 2016 -
gezeigt, in welchen zeitlichen Abstidnden die oben angefiihrten Kennzahlen Store
Manager/innen zur Verfiigung stehen. Aulerdem wird diskutiert, wie viel Zeit
Store Manager/innen fiir die Analyse der Kennzahlen verwenden.

Je nach Prioritit werden Reports teilweise mehrmals téglich an die Store Ma-
nager/innen verschickt. Zahlreiche Statements adressierten hingegen die tigliche
Bereitstellung von Umsatzzahlen des Vortages im Vergleich zu Planwerten und
Vorjahreswerten. Auch Preis- und Promotiondnderungen sowie Out-of-Stock
Reports werden tiaglich kommuniziert. In einem Fall nannte die Store Managerin
explizit, dass sie jeden Tag zwolf unterschiedliche Reports zur Verfiigung hat,
wodurch sie ,umfassend versorgt“ist.

Wochentlich bzw. in monatlichen Abstinden stehen mitarbeiter/innenbe-
zogene Auswertungen zur Verfiigung. Auflerdem werden Mitarbeiter/innen
vereinzelt Scorecards zugénglich gemacht, damit sie sich ein Bild tiber interne
Performance-Rankings machen konnen. Store Manager/innen fithren an, dass sie
in regelmifligen Abstdnden Feedback tiber die Store Performance vom zustin-
digen Rayonsmanager erhalten. Im 6sterreichischen Kontext zeigt die Analyse,
dass Store Manager/innen in regelmafligen Abstinden Handelsspannen-Auswer-
tungen durchfiihren.

In ldngeren zeitlichen Abstinden, meist einmal jadhrlich, werden die Ergeb-
nisse von Kund/innenzufriedenheitsstudien, Gesamtinventur und Mitarbeiter/
innenevaluierungen bereitgestellt.

Generell gilt, dass, sobald Store Performance unterdurchschnittlich ist, die
jeweiligen Bereiche zeitnah im Detail beleuchtet werden, um Schwachstellen
aufzudecken und Griinde fiir Unterperformance zu finden.

Die Frage, wie viel Zeit Store Manager/innen darauf verwenden, sich mit
Kennzahlen in ihrem Alltag zu beschiftigen, ergab keine eindeutigen Ergebnis-
se. Teilweise werden - wie schon zuvor angesprochen - Reports in der Freizeit
analysiert, wobei eine Zeitspanne von 15 Minuten bis einer Stunde pro Tag
angegeben wird. Nachdem in manchen Fillen aber Zeitdruck in der Erledigung
der instore-logistischen Basisaufgaben vorherrscht, setzen sich Store Manager/
innen teilweise unregelmaflig mit der Analyse von Performance Kennzahlen
auseinander. Génzlich ignoriert werden Kennzahlen aber in keinem Fall. Etwas
breiter gefasst zeigt die Analyse, dass fiir ,, Biirotatigkeiten — also Aufgaben, die
sich von instore-logistischen Aufgaben abgrenzen — maximal ein bis zwei Stun-
den pro Tag angegeben werden. In einem Fall gibt die Store Managerin, die fiir
zwei Stores verantwortlich ist, an, dass ihrer Tétigkeiten 50 % im Verkaufsraum
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stattfinden und sie die restliche Zeit darauf verwendet, Fithrungsaufgaben zu
tibernehmen. Diese Ergebnisse miissen jedoch kritisch betrachtet werden, da
nur Osterreichischen Manager/innen die explizite Frage nach dem zeitlichen
Aufwand gestellt wurde. Diese Frage hat sich erst im Laufe der Interviewfiih-
rung als wesentlich herauskristallisiert. Daher fehlen Vergleichswerte in den
U.S. amerikanischen Interviews.

6.4.3.3 Relevanz von Kennzahlen im Store Alltag

Nachdem die Analyse gezeigt hat, welche Kennzahlen auf der Store-Ebene zur
Verfiigung stehen und wie oft diese bereitgestellt werden, bleibt noch folgende
Frage offen: Wie schitzen Store Manager/innen die Wichtigkeit von Performance
Measurement ein? Hierzu wurden die Aussagen hinsichtlich positiver Auflerun-
gen, negativer Statements und gemischter Positionen zusammengefasst.

Positiv duflerten sich Store Manager/innen in beiden nationalen Kontexten
und iiber alle Branchen hinweg. Laut Expert/innenmeinung unterscheiden sich
Handelsunternehmen nicht von anderen Industrien: ,, Performance-Kennzahlen
sind wichtig in diesem Business. Die sind wichtig in jedem Business. Weil nur so
kannst du messen und sehen, wie gut wir arbeiten und wo wir nicht gut abschnei-
den” (Store Managerin, EH mit Bekleidung, U.S., Ref 3:81). Store Manager/innen
fithren an, dass in den letzten Jahren, der Umfang an zur Verfiigung gestellten
Kennzahlen wesentlich gestiegen ist. Aber auch die Relevanz und die Wichtigkeit,
diese im Tagesablauf heranzuziehen, haben sich erh6ht. Durch die Kombination
von unterschiedlichen Reports erlangen die Verantwortlichen umfangreichere
Einblicke in die Prozesse. Nicht nur Ungereimtheiten, Abweichungen und Schwé-
chen werden durch die Analyse der Store Performance aufgedeckt, sondern auch
die Transparenz und Nachvollziehbarkeit in Entscheidungssituationen steigen.
Auf der Mitarbeiter/innenebene reflektieren Kennzahlen deren Bemiithungen und
Anstrengungen. Diese Ergebnisse flielen wiederum in regelmafliges Feedback
ein. Weiters wird die Zusammenarbeit im Bereich Performance Measurement
zwischen Store Manager/in und Assistent/in forciert, indem Kennzahlen auch
an deren Assistent/innen weitergeleitet werden. Meetings werden genutzt, um
iiber Store Performance bzw. Bereichsperformance zu diskutieren. Eine Inter-
viewpartnerin fithrt an, dass sie zwar ihre Mitarbeiter/innen nicht mit zu vielen
Kennzahlen tiberfordern bzw. demotivieren will. Fiir die Bereichsleiter/innen
sei es jedoch unumgénglich, sich mit der Store Performance auseinanderzuset-
zen. In zwei weiteren Interviews wurde die Kompetenz der Report-Erstellung
an eine verantwortliche Person iibertragen. Diese Aussagen belegen die positive
Einschatzung von Performance Measurement im Handelsalltag und stiitzen die
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oben angefiihrte Interpretation, dass Store Manager/innen, die umfangreiche
Entscheidungsgewalt haben, auch daran interessiert sind, eine umfangreiche In-
formationsbasis zur Verfiigung zu haben.

Auch wenn diese positiven Effekte bei Generalisierungen der neutralen Po-
sitionen angefithrt werden, so kritisieren Store Manager/innen die Zeit- und
Kostenintensitt, die Performance Measurement mit sich bringt. AufSerdem sehen
sie Probleme darin, dass externe Faktoren wie bspw. Wettereinfliisse nicht ausrei-
chend reflektiert werden konnen, einzelne Reports fiir sich alleine entweder zu
umfangreich sind oder nur Schnappschiisse darstellen. All diese Punkte fithren
zu der Forderung, eine Balance zwischen Performance Measurement und nicht
messbaren Bereichen zu schaffen und diese miteinander in Einklang zu bringen -
auch in Hinblick auf Performance-Evaluierungen.

Ausschliefllich negative Aulerungen wurden selten getitigt. Aber dennoch:
Teilweise sprechen Store Manager/innen von Uberforderung in Bezug auf die
bereitgestellte Information bzw. fithren an, Kennzahlen fiir die Entscheidungs-
findung génzlich zu ignorieren. Sind die Informationen zu komplex oder besteht
keine Entscheidungsgewalt, wird eine Analyse der Kennzahlen unterlassen.
Folgende Aussage verdeutlicht diese Position: ,,Ich habe keine Zeit, mir die Ana-
lysen anzuschauen. Es wire super, aber es ist schwierig das zu machen, weil, wie
soll ich das machen? Das ist ja sehr aufwendig“ (Selbststindige Kauffrau, LEH,
AUT, Ref 51:127).

Interpretation und theoretische Riickschleife:

Vor allem in der Marketingforschung, bei der eine blofie Abbildung der Fi-
nanzperspektive zu kurz greift, stellt die Multidimensionalitdt von Performance
Measurement eine ,,wahrere* Wahrheit dar (Clark 1999, 719). Gleichzeitig muss
aber eingerdumt werden, dass durch das Zeichnen eines ,vollkommeneren® Bil-
des auch gleichzeitig die Komplexitit beim Entscheidungstrager steigt. ,,Multi-
dimensional model of marketing performance is likely to be more “true” in that
it will capture more facets of performance than any single dimension can. Unfor-
tunately, successively more complicated schemes dramatically increase the burden
on managers attempting to measure performance in the world. Given bounded
rationality, any individual manager can only juggle so many concepts in his or
her mind at once. Yet organizations are finding themselves overwhelmed with
measures” (Clark 1999, 720). Die unterschiedlichen Positionen fithren dazu, dass
die Ausgestaltung von Performance Measurement nach wie vor kontroversiell
diskutiert wird (van Veen-Dirks 2010, 141). Die angesprochene Multidimensio-
nalitit von Performance Measurement wird von zahlreichen Autor/innen aufge-
griffen, teilweise jedoch ohne genauere definitorische Festlegung der zugrunde
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gelegten Theorie (Clark 1999; O’Sullivan/Abela 2007). Zumeist ist die Basis der
Kategorisierung an das Konzept der Balanced Scorecard von Kaplan/Norton
(1996) angelehnt (z.B. bei Cardinaels/van Veen-Dirks 2010; Reinecke/Reibstein
2002). Die vorliegende Analyse zeigt die Wichtigkeit und vielfiltige Auspragung
von Performance Kennzahlen auf der Store-Ebene (Abbildung 45 und Abbildung
46). Ausgangsbasis war die Kategorisierung hinsichtlich finanziellen und nicht-
finanziellen Kennzahlen nach Clark (1999). Im Zuge der Generalisierung kris-
tallisierten sich aber die Dimensionen der Balanced Scorecard (Kaplan/Norton
1996) als sinnvolle Stiitze heraus. Auch die Beitrage von Grafton et al. (2010, 698)
und Harrauer/Schneditz (2016) wéhlten ein dhnliches Vorgehen.

Die Ergebnisse erweitern bereits bestehendes theoretisches Wissen und geben
umfangreiche Einblicke in die Verwendung von Kennzahlen auf Einzelhandelsebe-
ne. Bei einem Landervergleich auf der Ebene ,, Marketing und Verkauf “ zeigte sich
beispielsweise, dass U.S. amerikanische Manager/innen im Vergleich zu deutsch-
sprachigen Unternehmen insgesamt mehr Kennzahlen nutzen (Reinecke/Reibstein
2002, 22). Dies kann durch die vorliegende Analyse nicht uneingeschréankt geteilt
werden. Auffallig ist, dass U.S. amerikanische Manager/innen auch nicht-finanzi-
elle Kennzahlen im Tagesablauf heranziehen und dass umfangreiche Sets bis auf
Store Mitarbeiter/innen-Ebene im Zuge der Evaluierung wichtig sind. Im &ster-
reichischen Setting liegt der Fokus hingegen eher auf der finanziellen Perspektive
(vgl. auch Harrauer/Schnedlitz 2016). Ob jedoch mehr oder weniger Kennzahlen
verwendet werden, kann nicht abschliefiend geklart werden.

Dies wirft die Frage nach der Nutzeneinschitzung von Kennzahlen auf. Kenn-
zahlen miissen von den Beteiligten als relevant eingestuft werden, damit sie die-
se iberhaupt in der Entscheidungssituation heranziehen und damit in weiterer
Folge die Qualitit der Entscheidung objektiv verbessert werden kann (Artz et al.
2012, 450). Eine amerikanische Store Managerin des Bekleidungseinzelhandels
meint: ,Ob weitere Kennzahlen notig sind? Nein, ich denke nicht. In den letzten
zehn Jahren habe ich gesehen, wie die Schwerpunkte von drei Kennzahlen auf sieben
angestiegen sind!“ (Ref 5:46). Nicht der Umfang der Information ist fiir Entschei-
dungstrager/innen wichtig, sondern wie diese Information von den Beteiligten
interpretiert und in tatsichliche Aktivititen iibersetzt wird (Kaplan/Orlikowski
2013, 990). Auf diese Weise verkniipfen Store Manager/innen vergangene Tétig-
keiten und I6sen zukiinftige Performance aus. Store Manager/innen mit langerer
Berufserfahrung fithren in den Interviews an, dass die Wichtigkeit von Kenn-
zahlen und Reports, aber auch der Umfang der eingesetzten Kennzahlen in den
vergangenen zehn Jahren signifikant zugenommen haben. Dies spricht fiir die
Relevanz der Thematik im Handelsalltag.
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6.4.4 Evaluierung auf der Store-Ebene

Ein Charakteristikum der Performance Measurement-Konzeption ist eine unter-
nehmensweit durchgiangige Koppelung der implementierten Kennzahlen an ein
Entlohnungssystem. Zentral gesteuert und vom Top Management vorgegeben,
werden finanzielle und nicht-finanzielle Anreize gesetzt, die das Verhalten ihrer
Mitarbeiter/innen gezielt beeinflussen sollen (Baum et al. 2007, 363). Durch diese
Anreize motiviert, versuchen Mitarbeiter/innen, die kommunizierten Perfor-
manceziele zu erreichen und damit die variablen Bestandteile der Entlohnung
zu optimieren (Anderson et al. 2010, 91).

In beiden nationalen Kontexten erhalten Store Manager/innen - teilweise auch
Bereichsleiter/innen - jahrliche Bonuszahlungen. Diese werden auf Basis von
vorher definierten Performance-Kennzahlen berechnet, kénnen jedoch, wie in
einem Beispiel im LEH im Detail erldutert, aus mehreren Bestandteilen bestehen.
Auf der Mitarbeiter/innenebene zeichnen sich wesentliche nationale Unterschiede
ab. Zu einem Grofiteil wird die Leistung U.S. amerikanischer Store Mitarbeiter/
innen anhand mehrerer Kriterien bemessen, die dann in die Evaluierung ein-
flielen und bei Zielerreichung in eine Gehaltserhohung miinden. Weiters wird
an unterschiedlichen Stellen angesprochen, dass bei ,,exzellenter Arbeit“ mehrere
Belohnungsformen wie interne Verkaufswettbewerbe oder kleine Geschenke als
Motivatoren genutzt werden. Die Analyse der osterreichischen Interviews zeigt
hingegen, dass Store Mitarbeiter/innen eine Umsatzbeteiligung auf Provisions-
basis erhalten bzw. dass iiberdurchschnittliche Gesamtperformance des Stores
anteilig auf einzelne bzw. alle Mitarbeiter/innen verteilt wird. Daraus kann man
schlieflen, dass in diesem Kontext nur finanzielle Kennzahlen beachtet werden.

Auch die Prozessschritte der Performance Evaluierung ist unterschiedlich
implementiert. Die untersuchten U.S. amerikanischen Einzelhandelsunterneh-
men verfolgen verstirkt kund/innenorientierte Strategien und erkennen in diesem
Zusammenhang die Wichtigkeit der Ressource ,,Personal® auf einer individuellen
Ebene. Dadurch riickt die Mitarbeiter/innenperformance in den Mittelpunkt der
taglichen Kontrollaufgaben von Store Manager/innen. Objektive Auswertungen
stehen den meisten U.S. amerikanischen Store Manager/innen von grofien Ein-
zelhandelsunternehmen stiindlich, taglich oder zumindest wochentlich zur Ver-
fiigung. Ziel ist es, durch informelles, rasches Feedback Fehler aufzudecken und
zukiinftig zu vermeiden und dadurch die Performance der Mitarbeiter/innen
zu steigern. Diese Moglichkeit wird im Gegensatz dazu nur vereinzelt in Oster-
reichischen Handelsunternehmen genutzt. Dort steht eindeutig die Erfiillung
der Basisaufgaben im Vordergrund, die mit dem Einsatz von moglichst wenig
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Personal durchgefithrt werden sollen. Zusétzliches Feedback auf der Mitarbeiter/
innenebene riickt in dieser kostenorientierten Ausrichtung in den Hintergrund.

Tagesaktuelles Feedback passiert also einerseits spontan, so zu sagen aus
dem Bauch heraus, direkt auf der Verkaufsfliche. Store Manager/innen greifen
ein, wenn sie Arbeitsweisen beobachten, die erwdahnenswert sind. Im Zuge der
Analyse zeigt sich, dass U.S. Manager/innen sowohl positives als auch negatives
Feedback formulieren. In den Interviews mit den dsterreichischen Manager/innen
werden hingegen lediglich negative Fille adressiert. Andererseits stiitzen Store
Manager/innen ihr Feedback auf Auswertungen von Mitarbeiter/innenkennzah-
len und sprechen gezielt Defizite an. In diesem Fall nutzen Store Manager/innen
formale Grundlagen, die sie zu ihrer Entscheidung heranziehen. Im Zuge der
Analyse ist nicht immer klar ersichtlich, auf Basis welcher Grundlage Store Ma-
nager/innen Feedback geben, also, ob diese aus der Beobachtung oder auf Basis
von Kennzahlen heraus diskutiert wird.

Auch Store Manager/innen erhalten regelméfliges Feedback von deren Ray-
onsleiter/innen tiber die Store Performance. Diese erfiillen dabei folgende Funk-
tionen: Sie iberwachen die Store Performance hinsichtlich Absatz und Umsatz,
Handelsspanne und Lagerbestinde, setzen die Ergebnisse in Vergleich zu an-
deren Geschiftslokalen und zu den vorgegebenen Store-Zielen und diskutieren
diese Ergebnisse und die Kritikpunkte mit dem Store Manager bzw. der Ma-
nagerin. Weiters besprechen Rayonsleiter/innen und Store Manager/innen die
Erfiillung der delegierten Aufgaben. Sie besuchen in regelméafiigen Abstdnden
das Geschiftslokal und gehen mit dem Store Manager/ der Store Managerin den
Verkaufsraum ab. Damit machen sich Rayonsleiter/innen ein Bild von der Umset-
zung der delegierten Aufgaben und der Erfiillung der Vorgaben. Zwischen diesen
Meetings stehen Rayonsleiter/innen aber auch via Telefon bzw. Email jederzeit zur
Verfiigung und sind im intensiven Gesprich mit den Store Manager/innen. ,,Re-
gelmifligkeit® der Face-to-Face-Treffen wird von den Interviewpartner/innen un-
terschiedlich definiert. Wihrend in einem Interview wochentliche Store-Besuche
angefithrt wurden, so sind in einem anderen Interview Besuche alle zwei bis drei
Monate angesetzt. Egal, wie oft ein physisches Treffen stattfindet; der Austausch
mit Rayonsmanager/innen kann - wie schon angesprochen — mehrmals téglich
tiber Email oder Telefon stattfinden. Diese Medien unterstiitzen die Informati-
onsbereitstellung top-down und bottom-up.

Neben regelméfligem Feedback in kiirzeren Abstinden, werden auch jahr-
liche Mitarbeiter/innengespriche gefithrt. Deren Intention unterscheidet sich
hinsichtlich der nationalen Gegebenheiten. In den U.S. amerikanischen Unter-
nehmen ist auffillig, dass umfangreichere Kennzahlensets genutzt werden und
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neben Store- und Department-Performance auch die Zielerreichung des ein-
zelnen Mitarbeiters bzw. der einzelnen Mitarbeiterin herangezogen wird. Dar-
auf aufbauend werden Bonus oder andere Formen der Vergiitung vergeben. In
osterreichischen Einzelhandelsunternehmen flief}t eine mitarbeiter/innenbezo-
gene Auswertung hinsichtlich der Performance und Produktivitit grofitenteils
nicht in die Jahresgespriche ein. Die Mitarbeiter/innengesprache werden fiir eine
Diskussion des Ist-Standes und eventuelle Entwicklungspotenziale genutzt. Ziel
ist viel mehr, Motivation und Wertschétzung des Personals hoch zu halten. Die
Gespriche finden aber keinen mafigebenden Niederschlag im Arbeitsalltag. Da-
mit sollen Neid und Demotivation zwischen den Mitarbeiter/innen vermieden
werden. Sehr wohl wird in einigen Fillen aber die gesamte Filialperformance
als Basis fiir Bonusberechnungen herangezogen und Zielerreichungsgrade von
allen Filialen unternehmensweit miteinander verglichen. Performt ein Geschift
tiberdurchschnittlich gut, wird ein Bonus ausgeschiittet, wobei dieser entweder
nur dem Store Management oder aber der gesamten Filialbelegschaft zu Teil wird.

Eine formale Ausgestaltung der Mitarbeiter/innenevaluierung wird in nahezu
allen Handelsunternehmen zumindest einmal jéhrlich durchgefithrt. Auch wenn
in einem Fall von vierteljahrlichen Gesprachen die Rede ist und im Gegensatz
dazu die befragten Store Manager/innen wiederum aus Zeit- und Kostengriinden
nur sporadische Mitarbeiter/innengespriche ansetzen, so sind in allen grofien
filialisierten Einzelhandelsunternehmen formale Prozesse implementiert.

Eine Durchfiihrung der jahrlichen Mitarbeiter/innenevaluierung erfolgt in
den Interviews entlang der hierarchischen Strukturen der Unternehmen. Das
heif3t, dass Store Manager/innen - teilweise unter Einbeziehung der Department
Manager/innen - ihre Mitarbeiter/innen evaluieren. Store Manager/innen werden
wiederum von den zustdndigen Rayonsleiter/innen zum Mitarbeiter/innenge-
sprach eingeladen.

Inhaltlich gibt es mehrere Moglichkeiten, wie die Zielformulierung im Un-
ternehmen implementiert sein kann. In den Interviews wurden zwei Optionen
angefithrt: Wahrend eine hierarchische Zielorientierung zur Konsequenz hat,
dass alle Mitarbeiter/innen ,,an einem Strang ziehen“ und damit fiir unterneh-
mensweit dieselben Zielvereinbarungen getroffen werden, ist auch denkbar, dass
individuelle Verantwortungsbereiche der Mitarbeiter/innen und deren Funktio-
nen in den Vordergrund geriickt werden. Welche Bereiche zur Zielorientierung
herangezogen werden, variiert aber je nach Unternehmensprioritit und wird
dementsprechend adaptiert. Diese Information wird zeitnah an die betreffenden
Mitarbeiter/innen kommuniziert, damit diese auf die Zielsetzungen reagieren
konnen. Dennoch kritisiert eine U.S. amerikanische Verkaufsangestellte eines
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Bekleidungsunternehmens, dass der Prozess der Evaluierung nicht transparent
ist und subjektive Einschitzungen der tibergeordneten Manager/innen unfair
ausfallen konnen. Auflerdem wiirde sie keine Moglichkeiten haben, ihre Perfor-
mance zu rechtfertigen. ,Das personliche Zeug, wie zum Beispiel, wie gut du im
Team arbeitest oder wie du angezogen bist. — Das war interessant, als ich das erste
Mal evaluiert wurde, weil, wenn die [Anm. d. Verf.: Manager] gegen mich sind und
mich schlechter bewerten, weil ich um eine Spur zu ldssig angezogen bin — Dieses
personliche Zeug ist der schlimme Part bei der Evaluierung. Du kannst ndmlich
iiberhaupt keinen Einfluss darauf nehmen, wie dein Manager glaubt, dass du bist.
Aber ich weif auch nicht genau, wie sie die Gehaltserhohung berechnen. Es ist das
Ubliche: Wenn du ihnen gute Zahlen lieferst, wirst du eine Erhohung bekommen -
du weifst nur nicht wie hoch sie sein wird. Das ist nicht transparent fiir uns” (Ver-
kaufsmitarbeiterin, EH mit Bekleidung, U.S., Ref 29:38). Gerade in diesem Fall der
Berechnung, bei der neben objektiven Kennzahlen auch qualitative Faktoren fiir
die vergiitungsvariable Komponente herangezogen werden, leidet die Transparenz
und Nachvollziehbarkeit fiir die Store Manager/innen und ihre Mitarbeiter/innen.
Ein weiterer Kritikpunkt ist die Verzerrung der Performance durch externe, nicht
beeinflussbare Faktoren wie bspw. Wettereinfliisse, die nicht bzw. unzureichend
in die Berechnungen mit einbezogen werden.

Die Vorbereitungen fiir das jahrliche Mitarbeiter/innengesprich werden in
den untersuchten Einzelhandelsunternehmen wie folgt durchgefiihrt: Vorrangig
werden subjektive Einschitzungen der Store Manager/innen, die durch Beobach-
tungen der Mitarbeiter/innen zustande kommen und die subjektive Wahrneh-
mung der Store Manager/innen widerspiegeln, fiir die Evaluierung herangezogen.
Store Manager/innen bewerten im Vorfeld die Leistung ihrer Mitarbeiter/innen
hinsichtlich der kommunizierten Zielsetzungen, die in einem Standardformu-
lar unternehmensweit zur Verfiigung stehen, und gleichen das Ergebnis mit der
Selbsteinschétzung der Mitarbeiter/innen ab. Die Bereiche Kund/innenserviceo-
rientierung, mitarbeiter/innenbezogene Attribute wie Erscheinungsbild, Piinkt-
lichkeit, Freundlichkeit oder Kompetenz, die Eigenschaft Teamplayer zu sein, aber
auch die Multi-Tasking-Fahigkeit werden als Beispiele angegeben. Dieser Prozess
liefert Selbstbild und Fremdbild und bietet die Grundlage fiir Trainingsmaf3-
nahmen, Entwicklungspotenziale und individuelle Zielvereinbarungen. Diese
Eigenschaften werden auch in anderen Interviews angesprochen, adressieren dort
aber objektive Bewertungskategorien, die aus Auswertungen von Mitarbeiter/
innenkennzahlen, Ergebnissen von Mystery Shopper- oder Kund/innenumfragen
resultieren. Folgende (objektive) Kennzahlen fliefen in die Mitarbeiter/innenper-
formance-Evaluierung mit ein: Umsatzbezogene Kennzahlen, wie Umsatz pro
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Mitarbeiter/in oder Umsatz pro Stunde, Grofie des Warenkorbs pro Mitarbeiter/
in, Kund/innenserviceorientierung, Produktivitit und Grad der Aufgabenerfiil-
lung. Diese Kennzahlen werden mit vorher definierten Zielen verglichen.

Die Evaluierung von Store Manager/innen erfolgt auf Basis derselben Kenn-
zahlen, die schon soeben bei der Mitarbeiter/innen-Perspektive diskutiert wur-
de. Finanzkennzahlen wie Umsatz- und Gewinnziele stehen im Fokus; Kund/
innenservice- und Qualitdtsorientierung werden um filialbezogene Gréfien wie
Erscheinungsbild und Entwicklung der Filiale ergénzt.

Wie stark Bonusausschiittungen auf die Arbeitsweise von Store Manager/innen
wirken, zeigt folgendes Interview: Die Managerin ist erst seit wenigen Monaten
als Filialleiterin tétig. Vertragsbedingt hat sie im laufenden Jahr keinen Anspruch
auf eine Bonuszahlung. Sie versucht daher in ihrem ersten Jahr das Ergebnis
bewusst zu driicken, um im darauffolgenden Jahr bessere Ergebniszahlen ablie-
fert zu konnen und dadurch hohere Bonuszahlungen zu erhalten. Ein weiterer
kritischer Fall, der im Zuge der Analyse erwdhnt wird, adressiert die Grofle der
Geschiftsfliche. Kleinere Formate sehen sich im Zuge der Evaluierung der Store
Performance eindeutig benachteiligt. ,, Es ist nicht fair, weil ich die gleiche Arbeit
habe, wenn nicht sogar mehr, im Vergleich zu Managern in grofSen Filialen. Die
haben mehr Personal. Ich habe die gleiche Verantwortung wie andere, bemiihe mich
sogar zusdtzlich zu dem hohen Niveau, das schon vorher bestanden hat. Daher war
es in diesem Jahr mein Ziel einfach den Umsatz zu halten und nicht zu verbessern
oder anndhernd stabil zu halten. Weil mit dem neuen Personal ist das ja nicht so
einfach. Und daher bist du benachteiligt. Da kannst du sagen, was du willst.“ (Store
Managerin, EH mit Schuhen, AUT, Ref 35:109).

Interpretation und theoretische Riickschleife:

Wie schon an mehreren Stellen angemerkt, sollte die Ausgestaltung von Per-
formance Measurement im Zuge der Evaluierung auf der Store-Ebene in Einklang
mit der strategischen Ausrichtung und den Zielsetzungen des Gesamtunterneh-
mens stehen. Denn je nachdem, welche Unternehmensprioritdten und Kennzah-
len an die Store-Ebene kommuniziert werden, wird sich das Verhalten der Store
Manager/innen dndern (Casas-Arce/Martinez-Jerez 2009, 1318; DeHoratius/
Raman 2007, 527-528). Die Orientierung an vorgegebene Ziele und deren Er-
reichen spiegelt auch die Interessen der Store Manager/innen wider. Dabei wird
auch die von Anderson et al. (2010, 103) diskutierte ,, Meet not Beat“-Mentalitat
angesprochen, bei der Manager/innen versuchen, Ziele zu erreichen, um die da-
mit verbundene Bonuszahlung zu erhalten, zusitzliche Anstrengungen jedoch
bewusst unterlassen, um ein Ubertreffen der Ziele zu verhindern. Im Zuge der
Analyse der strategischen Ausrichtung von marktfithrenden Einzelhandelsun-
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ternehmen wurden vorrangig kostenorientierte und kund/innenorientierte Ver-
triebskonzepte identifiziert. Dementsprechend sollte der Evaluierungsprozess
diese Dimensionen abdecken.

Die Analyse der Interviews zeigt tiberregionale Unterschiede, die die Erkennt-
nisse von Grugulis (2010, 14) weiterfithren: Die befragten dsterreichischen Store
Manager/innen legen den Fokus auf instore-logistische Prozesse und profitorien-
tiertes Denken. Daher riicken Finanzkennzahlen in die Evaluierung von Store Ma-
nager/innenperformance. Vergiitungsformen werden in den beobachteten Féllen
auf Grundlage von umsatzbasierten Store- Auswertungen vergeben und nicht auf
Basis von individuellen Auswertungen. Dem gegentiber stehen die Erkenntnisse
aus den U.S. amerikanischen Interviews, die individuelle, verhaltensorientierte
Evaluierung in den Vordergrund stellen und nicht-finanzielle Kennzahlen als
auch subjektive Einschitzungen der Manager/innen als Basis fiir variable Vergii-
tungsbestandteile heranziehen. Feedback- und Feed-Forward-Gesprichen, die auf
Basis von Performance Kennzahlen durchgefiihrt werden, wird in diesem Kontext
eine wesentliche Bedeutung beigemessen. An dieser Stelle wird auf den Beitrag
von Zoltners (2012, 179) hingewiesen, der die aktuelle ,,Incentivierungswelt*
mit einer ,,balancierten Welt“ vergleicht, in der die Vergiitungssysteme nicht den
Grofiteil an Steuerung des Mitarbeiter/innenverhaltens ausmacht, sondern durch
verbesserte Trainings oder Rekrutierungsprozesse erweitert wird.

Performance Measurement hilft, individuelle Fahigkeiten und Potenziale sicht-
bar zu machen. Zu beachten ist jedoch, dass subjektive Wahrnehmung und Ein-
schitzung der Wichtigkeit der kommunizierten Performance Kennzahlen vom
jeweiligen Store Manager bzw. Store Managerin abhéngt (Grafton et al. 2010, 690).
DeHoratius/Raman (2007, 531) bringen dies folgendermafien auf den Punkt:
»Retailers often seem to forget that they are dealing with multitasking agents in
their stores. Consequently, when faced with a situation where they want to affect
one performance measure, retailers may change the incentives associated with
that measure alone. They often fail to note that changing the incentives associa-
ted with one performance measure without regard to others might substantially
hurt other performance measures” Positiv beeinflussen jene Store Mitarbeiter/
innen die Filialperformance, die sich fiir den Unternehmenserfolg verantwortlich
fithlen und dem Unternehmen gegeniiber positiv eingestellt sind. Diese erhalten
nicht nur bessere (nicht-finanzielle) Kund/innenevaluierungen, sondern fiih-
ren langfristig auch zu gesteigerten (finanziellen) Umsatzzahlen (Ahearne et al.
2013, 625). Kontroversiell diskutieren Zoltners et al. (2012, 172) die Herausforde-
rung ,,Performance-Evaluierung® Sie fokussieren neben den positiven Aspekten
auch deren unerwiinschte Nebenwirkungen. Eine kurzfristige Orientierung des
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Verkaufspersonals an Umsatzzielen, die fiir die Ausschiittung von Bonuszahlun-
gen erreicht werden miissen, kann zu suboptimalen Entscheidungshandlungen
fihren und hindert diese bspw. daran, langfristige Beziehungen zu Kund/innen
aufzubauen.

6.5 Zusammenfassung und Beantwortung der
Forschungsfragen (PZI)

Im operativen Tagesgeschift stehen Store Manager/innen und ihre Mitarbeiter/in-
nen im direkten Kund/innenkontakt und riicken damit in die Verantwortung, die
vorgegebene gesamtunternehmerische Strategie umzusetzen. Wie Store Manager/
innen dies in einem praxistheoretischen Zugang tun, galt bisher als unzureichend
reflektiert (Murray/Evans 2013, 207). Die Einblicke, die die vorliegenden Inter-
views gewahren, spiegeln die Wahrnehmungen und Bediirfnisse von Personen im
Einzelhandel wider, die tagtaglich mit den Herausforderungen auf der Verkaufs-
flache konfrontiert sind und versuchen, sowohl unternehmensinterne Vorgaben,
wie logistische Aufgaben, als auch kund/innengerichtete Aktivititen zu erfiillen
(Johlke/Iyer 2013, 59; Oberparleiter 1918, 4). Sie stellen somit das operative Bin-
deglied zum Gesamtunternehmen dar und gelten als das Aushéngeschild nach
auflen. Aus der theoretischen Diskussion des Literaturiiberblicks blieb die Frage
offen, in wie weit Performance Measurement auf dieser Ebene bereits Einzug
gefunden hat oder ob nach wie vor ,,traditionelle” Konzepte dominieren.

Abbildung 47 gibt einen kompakten Uberblick iiber die Verortung von Per-
formance Measurement.

Abbildung 47: Riickschleife — Theoretische Verortung von Performance Measurement
(Baum et al. 2007, 363)

/ "Traditionelle" Steuerung

eStrategische und operative Planung
getrennt voneinander

eSchwerpunkt auf finanzwirtschaftliche
(monetdre und quantitative) GroBen

eAnreizsystem ist im mittleren Management
nicht vorhanden

eStrategische Ausrichtung auf
unterschiedlichen Hierarchiestufen ist nicht
transparent

eStrategische Ziele sind nicht
operationalisiert oder nur schwer
operationalisierbar

Steuerung durch PM

eAbleiten der operativen Steuerung auf
Basis der Unternehmensstrategie

eAbleiten von Kennzahlen aus (internen
und externen) Stakeholderinteressen;
quantitative als auch qualitative
Orientierung

eAnreizsystem anhand von Kennzahlen
moglich

eStrategische Ausrichtung ist auf
Hierarchiestufen herunter gebrochen

| eStrategische Ziele sind operationalisiert
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Die Definition von Performance Measurement zeigt, dass Kennzahlen einerseits
unterschiedliche Perspektiven als auch unterschiedliche Leistungsebenen im
Unternehmen einbeziehen (Gleich 2001, 11-12). Im Sinne einer kontingenz-
theoretischen Diskussion kommt es auf den Kontext an, welche Kennzahlen
Manager/innen als relevant einstufen (Mintz/Currim 2013, 32). Daher wurden
die Kontingenzfaktoren Umwelt, Unternehmensgrofle, Unternehmensstruktur,
Unternehmensstrategie und implementierte Technologie herangezogen, um die
Ausgestaltung von Performance Measurement im Einzelhandel umfassend zu
beleuchten. Folgende Unterforschungsfrage wurde in diesem Zusammenhang
formuliert, die nun auch beantwortet werden kann:

Wie beeinflussen ausgewdhlte kontingenztheoretische Faktoren die Ausgestaltung
von Performance Measurement im Einzelhandel?

Umwelt: Die Komplexitat und Diversitit der Handelslandschaft und der turbu-
lente Handelsalltag, der von den Interviewpartnern {iber alle Branchen und in
beiden nationalen Kontexten adressiert wurde, sprechen fiir einen Einsatz von
umfangreichen Kennzahlensets - also die Bereitstellung von nicht-finanziellen
und finanziellen Kennzahlen gleichermafien — um die handelsspezifischen Ge-
gebenheiten auch auf der Store-Ebene objektiv abzubilden und die Prozesse fiir
Manager/innen nachvollziehbar zu machen (Harrauer/Schnedlitz 2016; Homburg
et al. 2012a, 70). Im U.S. amerikanischen Kontext werden aus diesem Grund
markt- und kund/innenbezogene Informationen zur Verfiigung gestellt und teil-
weise bis auf die Mitarbeiter/innenebene in Kurzmeetings diskutiert. Dies ist im
osterreichischen Kontext fast undenkbar: Store Manager/innen duflern durchgin-
gig Kritik an der kostengetriebenen Arbeits- und Denkweise von Handelsunter-
nehmen, die sich in hohem Arbeitsdruck auf der Store-Ebene manifestieren und
Kund/innen- und Marktorientierung in den Hintergrund riicken lassen. Dies
liefert auch eine erste Erklarung, warum in diesem Setting eine vorrangige Ori-
entierung an Finanzkennzahlen und formalen Steuerungssystemen vorherrscht.

Unternehmensgrofle: Die Behauptung, Manager/innen von grofien Unter-
nehmen wiirden eher Kennzahlen zur Entscheidungsvereinfachung heranziehen
und daher besser damit umgehen konnen, wird kritisch gesehen. Theoretisch
konnten Unternehmenszentralen des Einzelhandels Store Manager/innen mit
umfassender Information versorgen, da sie diese durch technische Voraussetzun-
gen im Sinne eines Warenwirtschaftssystems jederzeit verfiigbar haben. Das wird
jedoch hinsichtlich informationsentlastender Gesichtspunkte vermieden (Hirsch/
Volnhals 2012, 23). In Einklang mit Feldbauer-Durstmiiller et al. (2012, 410-411)
ist die Unternehmensgrof3e ausschlaggebend fiir das Vorhandensein eines ,,Con-
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trolling-Gedankens®, sie ist jedoch nicht das zentrale Kriterium fiir dessen Aus-
gestaltung im operativen Bereich. In der vorliegenden Betrachtung kommt der
Implementierung von Kennzahlen dann hohe Relevanz zu, wenn die Anzahl der
Mitarbeiter/innen, fiir die Store Manager/innen verantwortlich sind, hoch ist,
das Geschiftslokal verbrauchermarktihnliche Dimensionen einnimmt und da-
mit auch die Verantwortungsbereiche umfassender gestaltet sind. Diese Filialen
koénnen damit auch als eigenstandige ,,Profit Center® interpretiert werden. Store
Manager/innen mit weniger Verantwortung stehen vor der Herausforderung, die
Basisaufgaben des Handels erfiillen zu miissen, und fokussieren sich auf Bereiche
wie logistische Bereitstellung des Sortiments und Abwicklung der Transaktionen.
Damit unterscheiden sich die Rollen, die Performance Measurement einnehmen
kann, und dessen empfundene Wichtigkeit im Handelsalltag aufgrund der Ver-
antwortungsbereiche und strukturellen Ausgestaltung auf der Verkaufsfliche (vgl.
hierzu auch Mintz/Currim 2013, 28). Ob der Umgang mit Kennzahlen fiir diese
Personen jedoch ,.einfacher® ist, bleibt fragwiirdig.

Unternehmensstruktur: Obwohl der Grad an Zentralisierung und Formalisie-
rung in der filialisierten Einzelhandelslandschaft hoch ist, verbleiben die Bereiche
operative Personal- und Sortimentsentscheidungen zumeist auf der Store-Ebene.
Das wiirde dafiir sprechen, in diesen Bereichen umfangreiche Information im Sin-
ne von Performance Measurement zugdnglich zu machen. Wahrend im U.S. ame-
rikanischen Raum Kennzahlen auf der Mitarbeiter/innenebene haufig in Form
von subjektiven Einschitzungen fiir Feedback- und Feed-Forward-Gespriche
herangezogen werden, wird im 6sterreichischen Kontext die Mitarbeiter/innen-
performance dann evaluiert, wenn deren Produktivitit unterdurchschnittlich
ist. Im Bereich des Sortiments werden in beiden nationalen Kontexten vorrangig
Finanzkennzahlen herangezogen, wobei die Fokussierung im osterreichischen
Markt starker scheint. Daher wire interessant zu untersuchen, ob tiefere Einblicke
in Form von Kennzahlen zur Entscheidungsvereinfachung und -beeinflussung
Unternehmensergebnisse verbessern konnten.

Strategie: Die Analyse zeigt, dass die gelebte Unternehmensstrategie in den
vorliegenden Interviews den stiarksten Einfluss auf die Ausgestaltung der zur Ver-
fiigung gestellten Kennzahlensets hat. Dies stimmt mit den Erkenntnissen von
Homburg et al. (2012a, 70) tiberein: Umfangreiche Sets an Kennzahlen machen
sich demnach nicht bezahlt, wenn im Unternehmen keine Differenzierungsstrate-
gie implementiert ist, Marketing-Komplexitat gering ist und das Unternehmen in
einem stabilen Markt agiert. Denn: Verfolgt ein Handelsunternehmen beispiels-
weise eine Strategie der Kostenfiihrerschaft, in der Selbstbedienung, Produktver-
fugbarkeit und Preisfithrerschaft dominieren, werden logistische Prozesse und
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deren effiziente Erfiillung im Vordergrund stehen. Im Gegensatz dazu fokussieren
Unternehmen, die sich tiber Kund/innenzufriedenheit und Serviceorientierung
von Mitbewerbern differenzieren, eine multidimensionale Auseinandersetzung
mit Kennzahlen, wodurch nicht-finanzielle Kennzahlen an Relevanz gewinnen
(Beitelspacher et al. 2011, 216; Ton 2009, 22-23). Im U.S. amerikanischen Kontext
wird die Bedeutung der Shopper als zentrales Erfolgskriterium gesehen. Dies fithrt
dazu, dass Kund/innenkennzahlen bis zur operativen Ebene zur Verfiigung stehen
und die nach auflen kommunizierte Strategie und gelebte Unternehmenspraktik
ibereinstimmen. Im Osterreichischen Setting dominiert die kostenorientierte
Perspektive. Dies liefert gleichzeitig auch eine Erklarung fiir die dominante Stel-
lung von Finanzkennzahlen. Dennoch konnten teilweise Widerspriichlichkeiten
in der nach auflen kommunizierten Strategie, die auf Unternehmenshomepages
zu finden ist, und den Aussagen von Store Manager/innen identifiziert werden:
Kund/innen und Mitarbeiter/innen werden in der nach aufen getragenen Un-
ternehmensphilosophie zwar hochgehalten, in der tiglichen Praxis werden aus
Kostengriinden jedoch instore-logistische Schwerpunkte gelegt. In diesem Fall
leiten sich die zur Verfiigung stehenden Kennzahlen auf der Store-Ebene nicht
von der kommunizierten Strategie ab.

Auf Basis dieser Erkenntnisse erdffnen sich folgende Ankniipfungspunkte fiir
weitere Forschung. Erstens stellt sich die Frage, ob es Unterschiede gibt, welche
Rolle (im Sinne von entscheidungsvereinfachenden und -beeinflussenden Kom-
ponenten) Performance Measurement im Handelsalltag einnimmt, je nachdem,
welche strategische Ausrichtung gewahlt wurde. Es ist nicht vollstindig geklart,
wie Manager/innen auf der individuellen Ebene zur Verfiigung stehende Infor-
mation, die sich je nach strategischer Ausrichtung unterscheidet, interpretieren
und in Folge darauf reagieren. Olson et al. (2005, 62) vermuten signifikante Un-
terschiede in den Handlungsweisen von Manager/innen. Zweitens bleibt offen,
wie die zur Verfiigung gestellten Kennzahlen auf der Individualebene miteinander
verkniipft werden und ob diese auch tatsichlich die Entscheidungsfindung auf
der operativen Ebene unterstiitzen. Nur wenige Unternehmen stellen regelméaf3ig
objektive nicht-finanzielle Kennzahlen zur Verfiigung. Die Kritikféhigkeit von
subjektiven Einschitzungen wird daher immer wieder angefiihrt. Daher sollte die
Wirkung von unterschiedlichen Sets an zur Verfiigung stehender Information im
Einzelhandelskontext untersucht werden.

Technologie: Kennzahlen werden durch die unternehmensspezifisch im-
plementierten Technologien automatisch generiert und stehen (zumindest)
auf héheren Managementebenen zur Verfiigung. In Bereichen, in denen keine
technologischen Voraussetzungen geschaffen wurden, fungieren Store Manager/
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innen als Schnittstelle zwischen Filiale und Zentrale und kommunizieren rele-
vante Ergebnisse an involvierte Stakeholder. Dies ist bspw. im Sortimentsbereich
notwendig, bei dem Produktinformationen auf der Store-Ebene fehleranfillig
sind und Store Mitarbeiter/innen daher angewiesen werden, Lagerbestandslisten
manuell zu fithren.

Die qualitative Analyse der kontingenztheoretischen Einflussfaktoren soll nicht
als Kausalmodell interpretiert werden. Vielmehr kénnen die Aussagen auch als
Rechtfertigungen gesehen werden, warum Performance-Groflen herangezogen
werden. Um die Beziehung naher zu beleuchten und valider beschreiben zu kon-
nen, werden zwei quantitative Studien durchgefiihrt, die nachfolgend préisentiert
werden.

Performance Measurement vereint mehrere Funktionen innerhalb von Unter-
nehmen. Durch entscheidungsvereinfachende als auch entscheidungsbeeinflus-
sende Elemente sollen personelle, finanzielle und sachliche Ressourcen optimal
eingesetzt werden (Grafton et al. 2010, 690). Die zweite Forschungsfrage, die
durch die problemzentrierten Interviews beantwortet werden sollte, adressierte
diese Funktionalitdten:

Welche Kennzahlen im Sinne von Performance Measurement sind fiir entschei-
dungsvereinfachende und entscheidungsbeeinflussende Prozesse auf der Store-
Ebene des Einzelhandelsalltags relevant?

Entscheidungsvereinfachung: Zur Informationsversorgung dient Performance
Measurement bei (1) generellen Entscheidungen, (2) Budgetallokation, (3) der
Analyse von Soll-Ist-Abweichungen und (4) der Nachvollziehbarkeit des Prozess-
verlaufes bei vordefinierten Zielen (Artz et al. 2012, 452). Den Funktionen, die
Performance Measurement in der Theorie innehat, steht die praktische Umset-
zung und Implementierung im Handelsalltag gegeniiber. Entscheidungen, die die
Budgetallokation betreffen, unterliegen in aller Regel nicht dem Store Manage-
ment. In den verbleibenden Bereichen werden Kennzahlen aber sehr wohl als
entscheidungsvereinfachende Komponente herangezogen.

Je mehr Verantwortung Handelsmanager/innen tragen, desto mehr sind sie
auch daran interessiert, selbst zu entscheiden, welche Informationen sie analysie-
ren und wie sie Performance Measurement als Informationsvereinfachungstool
nutzen. Interessanterweise spielen auch personliche Eigenschaften wie Selbstein-
schitzung der Expertise durch langjéhrige Berufserfahrung eine Rolle, die eine
Integration von Performance Measurement in die Entscheidungsfindung wieder
abschwichen. Dies deckt sich mit der Position von Buttkus (2012, 53), teilt je-
doch nur eingeschrinkt die Erkenntnisse von aber Mintz/Currim (2013, 28): Je
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nachdem, wie man den Fokus legt, kommen unterschiedliche Informationsbe-
diirfnisse auf die Entscheidungstrager/innen zu. Die inhaltliche Komplexitit und
Haufigkeit des Einsatzes von Performance Measurement hidngen jedoch stark vom
Grad der Steuerung und Beeinflussung des Managements ab. Aus diesem Grund
wird vorgeschlagen zu analysieren, welcher Nutzen Performance Kennzahlen in
unterschiedlichen Situationen im Handelskontext tiberhaupt zukommt.

In der Organisation und Verteilung von Arbeitsaufgaben tibernehmen Perfor-
mance Kennzahlen koordinierende und delegierende Funktionen, die wesentlich
zum Filialerfolg betragen. Hand in Hand mit der Organisation der Aktivitaten
auf der Store-Ebene geht die Analyse der Filialperformance einher. Kennzahlen
fungieren als Erfolgsindikatoren und weisen Store Manager/innen und deren Mit-
arbeiter/innen zeitnah auf unvorhergesehene Ereignisse, wie unterdurchschnitt-
liche Verkaufszahlen, hin. Die Analyse variiert je nach Unternehmensprioritit,
Tageszeit und Verantwortungskompetenz, aber auch dahingehend, ob tiberhaupt
zeitliche Ressourcen zur Verfiigung stehen. Eng damit verkniipft ist die sorti-
ments- und personalspezifische Planungs- und Entscheidungsfunktion, wobei
nationale und branchenspezifische Unterschiede in der Umsetzung identifiziert
wurden. Die praxistheoretische Auseinandersetzung zeigt, welche Rolle formale
als auch informelle Kontrollinstanzen haben. Bisher galt die Berticksichtigung von
offenen, flexiblen und informellen Austauschformen zwischen Manager/innen
und Mitarbeiter/innen bei operativen Entscheidungen in der wissenschaftlichen
Diskussion als unterreprasentiert (Demski 2008, 7; Wieseke et al. 2010, 4). Dabei
haben bereits Burns/Stalker (1961, 94) folgenden Ausspruch formuliert: ,,This
continuing definition — and redefinition - of structure depended for its success
on effective communication”. Da Verstindigung und Verbindungen in dezentral
organisierten Strukturen besonders wichtig sind, wurde im Zuge der Analyse
der Fokus auf das verbindende Element ,,Kommunikation® zwischen den Hier-
archieebenen gelegt.

Kennzahlen: In der Handelspraxis geben Zielgrofien in Form von Store-Zielen
auf Filialebene als auch Zielsetzung auf Mitarbeiter/innenebene den ,,Fahrplan®
tir zukiinftige Aktivitdten wider. Neben dem Grad der Effektivitdt wird auch Wert
auf effiziente Strukturen gelegt. Somit liefert das Zusammenspiel von Vergan-
genheitsdaten und der aktuellen Interpretation der Lage erweitert um die Ziel-
orientierung die Basis fiir die Weiterentwicklung auf Filialebene. Fasst man alle
Kennzahlen, die in der Untersuchung genannt wurden, zusammen, entsteht eine
breite Palette an finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen, die im Alltag
verwendet werden. Dennoch besteht fiir viele Unternehmen nach wie vor Potenzi-
alin der Bereitstellung von intern- wie auch extern-orientierten nicht-finanziellen
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Kennzahlen, die auch objektiv und damit unabhéngig von Einschitzungen der
Manager/innen sind (Zallocco et al. 2009, 600). Interessant ist in diesem Zusam-
menhang die Position von Kaplan/Orlikowski (2013, 990). Sie zeigen, dass keine
exakten ,, Leading Indicators“ zur Verfiigung stehen miissen, um ein Bild tiber die
Zukunft zu zeichnen. Vielmehr wird im Sinne einer ,, Self-Fulfilling-Prophecy“ nur
eine Intention abgebildet.

Entscheidungsbeeinflussung: Unter Entscheidungsbeeinflussung versteht
man die Rolle von Performance Measurement im Zuge von Incentivierung und
Steuerung von Mitarbeiter/innen (Artz et al. 2012, 446). Einerseits sind Store
Mitarbeiter/innen fiir die Erledigung von unterschiedlichen Arbeitsaufgaben ver-
antwortlich, die im Einklang mit den Zielsetzungen des Unternehmens stehen.
Gleichzeitig reprasentieren sie Einzelhandelsunternehmen nach aufen und wer-
den sozusagen als das ,,Gesicht“ von Unternehmen wahrgenommen. Doch gerade
die Dezentralisierung von grofSen Einzelhandelsunternehmen macht Kontrollpro-
zesse auf Mitarbeiter/innenebene schwierig. Durch unterschiedlich ausgestaltete
Vergiitungssysteme werden Anreize geschaffen, das Verhalten von Mitarbeiter/
innen zu steuern und diese positiv zu motivieren (Harris/Ogbonna 2013, 56; Wie-
seke et al. 2012, 14). Basierend auf den Erkenntnissen von Holmstrom/Milgrom
(1991, 50), sollen sich Manager/innen im Zuge der Evaluierung auf Kennzahlen
fokussieren, die auch die Zielsetzung des Unternehmens widerspiegeln. Die Ana-
lyse bestatigt dies weitestgehend fiir die U.S. amerikanischen Interviews auf der
Store Ebene. Osterreichische Interviewpartner sprechen hingegen an, dass bspw.
Ergebnisse aus Mystery Shopper-Beobachtungen keine Konsequenzen fiir Mitar-
beiter/innen mit sich bringen. Auch die individuelle Evaluierung der Performance
von Mitarbeiter/innen in den Jahresgesprichen ist zumeist nicht an objektive Kri-
terien gekniipft und dient vorrangig als Ausdruck der Wertschétzung. Sie ist aber
nicht - wie im U.S. amerikanischen Raum - an Gehaltserhéhungen gebunden.

Fasst man die Erkenntnisse zusammen, zeigt sich, dass die Implementierung
und Verwendung des Performance Measurement-Konzepts im U.S. amerikani-
schen bereits Einzug gefunden haben. Osterreichische Einzelhandelsunternehmen
hingegen bedienen sich noch eher traditionellen Steuerungssystemen. Natiirlich
liegt die Kritik nahe, dass die untersuchten Unternehmen mit der Ausgestaltung
ihrer Unternehmenspolitiken bereits in marktfithrende Positionen gekommen
sind und sich dadurch am Markt etabliert haben. Warum sollen daher nicht-fi-
nanzielle Bestandteile auf der Store-Ebene forciert werden oder zumindest weiter
untersucht werden? Einerseits zeigen die Erkenntnisse, dass im Osterreichischen
Kontext auf der Store-Ebene eine Unzufriedenheit spiirbar ist, die auf die Per-
sonalverhéltnisse zuriickzufiihren ist. Eine Investition in die Ressource Personal
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wiirde nicht nur eine Entlastung bei den Arbeitsaufgaben bedeuten, die auch
durchaus in einer Qualitétssteigerung bei deren Erfiillung beitragen kann und
somit auch zu Optimierung in den Bereichen Wareneingangskontrolle, Bestellpla-
nung, Schwund- oder Out-of-Stock-Vermeidung, sondern auch in der Forcierung
des Kund/innenkontakts und -zufriedenheit (Ahearne et al. 2013, 625; Johlke/Iyer
2013, 65). Andererseits zeigt die Analyse des U.S. amerikanischen Bereiches, dass
subjektive Einschdtzungen von Manager/innen bei der Mitarbeiter/innenevaluie-
rung als unfair empfunden werden, nicht-finanzielle Kennzahlen per se aber als
hilfreich fiir zahlreiche Entscheidungen gelten.

6.6 Limitation des qualitativen Designs

Im vorliegenden Untersuchungsdesign lag der Fokus auf der Store Ebene. Dem
Anspruch des theoretischen Samples entsprechend wurde zwar darauf geachtet,
mehrere Positionen einzubeziehen und dadurch ein holistisches Bild iiber insto-
re-logistische Prozesse zu erhalten. Eine tiberbetriebliche Sichtweise im Sinne
eines Case Study-Designs (Yin 2014) wiirde jedoch noch abschlieflend klaren,
ob sich die untersuchten Filialen als Profit Center oder Filialen ohne Verant-
wortungskompetenz ins Gesamtunternehmen eingliedern. Auf der inhaltlichen
Ebene wiren daher weitere Analysen der Unternehmensstrukturen und —stra-
tegien interessant. Gleichzeitig muss sich die Leserschaft bewusst sein, dass die
konstruktivistischen Ziige des qualitativen Designs nur Aussagen iiber subjektive
Wahrheiten der Interviewten widerspiegeln. Riickschliisse auf die Grundgesamt-
heit kénnen dadurch nicht getroffen werden. Dadurch entsteht aber auch der
Anspruch, nachfolgend noch quantitative Untersuchungsmethoden anzuwenden,
um dieser Limitation entgegenzutreten.

Auf der methodischen Ebene wird darauf hingewiesen, dass die Codierung
der Studien durch die alleinige Expertise der Forscherin durchgefithrt wurde.
Basierend auf den theoretischen Erkenntnissen des Literaturiiberblicks wurde in
mehreren Schleifen die Analyse des Datenmaterials durchgefiihrt. Dementspre-
chend wurde auf Konsistenz, Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Codie-
rung geachtet. Dennoch konnte der geforderten Intercoder Reliability (Creswell
2014, 203), also der Einbeziehung eines Forscher/innenteams im Zuge der Co-
dierung, nicht nachgekommen werden.
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An das qualitative Design schlief3en nachfolgend zwei empirisch quantitative
Studien: (1) Eine Manager/innenbefragung liefert Erkenntnisse in Bezug auf die
Implementierung von handelsrelevanten Kennzahlen im Handelsalltag. (2) Eine
Studierendenbefragung gibt Einblicke in die Nutzenauspridgungen, die unter-

“Academically, knowing how perceptions of performance are
formed should be useful in two senses. First, given that market-
ing scholars are interested in defining how marketing activities
lead to marketing performance, it is important to know what
performance managers are trying to maximize [...]. Second,
with increasing interest in developing better marketing perfor-
mance measures, it is important to develop measures that are
consonant with how managers actually judge performance.”
(Clark 2000, 4).

schiedlichen Kennzahlen-Sets zugeschrieben werden.

Abbildung 48: Stufen im Forschungsprozess — Quantitatives Design
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Mit Hilfe dieses Designs werden die zugrunde liegenden Forschungsfragen von
zwei weiteren Perspektiven beleuchten. Die iibergeordnete Forschungsfrage, die
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zu Beginn der Arbeit formuliert wurde, wird im Zuge dieses Kapitels durch fol-
gende Unterforschungsfragen spezifiziert (Tabelle 51).
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Tabelle 51: Forschungsfragen (Empirisch quantitatives Design)

Hauptforschungsfrage:

Wie soll Performance Measurement ausgestaltet sein, um operative Entscheidungen von
Handelsmanager/innen auf der Store-Ebene zu unterstiitzen?

Unterforschungsfragen (quantitatives Design):

Welche Kennzahlen im Sinne eines Performance Measurements spielen im Einzelhandel
eine Rolle?

Wie beeinflussen die Kontingenzfaktoren Strategie, Struktur und Grofle von
Handelsunternehmen die Ausgestaltung des Performance Measurement im Einzelhandel?
Welche Kennzahlen-Sets sind fiir Einzelhandelsmanager/innen in welchem Umfang
attraktiv? Welches Set wird am Niitzlichsten eingestuft?

Konnen Zielgruppen definiert werden, die sich in der Einschitzung von
Nutzenauspragungen der Kennzahlen-Sets voneinander unterscheiden?

Homburg (2007, 39-44) zeigt in seinem Artikel ,, Betriebswirtschaftslehre als em-
pirische Wissenschaft - Bestandsaufnahme und Empfehlungen“ die Wichtigkeit fol-
gender Punkte auf, die auch fiir die vorliegenden Studien richtungsweisend sind:

o Forderung 1: Der Zusammenhang zwischen betrachtetem Konstrukt und
seinen Indikatoren im Sinne von formativen und reflektiven Beziehungen soll
explizit operationalisiert werden. Dieser Forderung wird in beiden Studien
durch theoretische Herleitung und anschlieflender Visualisierung in Form von
konzeptionellen Modellen nachgekommen.

o Forderung 2: Inhaltliche Validitdt soll durch Vollstindigkeit der Indikatoren
abgebildet werden. Eine Annéherung an diese Forderung wird durch Einbezug
von Expert/innenwissen an unterschiedlichen Stellen gewahrleistet. Weiters
werden bereits etablierte Skalen - sofern vorhanden - herangezogen und auch
offen gelegt.

o Forderung 3: Multidimensionalitit der Konstrukte soll beachtet und Komple-
xitat widerspiegelt werden. Hier wird der Herausforderung nachgekommen,
das Forschungsdesign so kompakt wie moglich zu gestalten und dennoch die
zentralen Konstrukte durch Multi-Items wider zu geben (Diamantopoulos et
al. 2012).

o Forderung 4: Validitat der Antworten von Schliisselinformanten (Key Infor-
mants), die tiber Eigenschaften der Organisation Auskunft geben, soll systema-
tisch sichergestellt sein. Ziel ist es, den Key Informant Bias, also systematische
Antwortverzerrung durch funktionale und/oder hierarchische Position im
Unternehmen zu vermeiden (Homburg et al. 2012b, 594). Aus diesem Grund
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werden unterschiedliche Managementpositionen als Grundlage fiir die Ana-
lyse herangezogen.

o Forderung 5: Wenn der Zusammenhang zwischen unabhéngiger und abhan-
giger Variable nicht darauf zurtickzufiihren ist, dass dieser tatsachlich vorliegt,
sondern darauf, welche Methode verwendet wurde, spricht man von Comimon
Method Bias. Dieser Fehler muss reduziert werden. Der multiperspektivische
Ansatz hilft, die aus den Studien gewonnenen Ergebnisse noch einmal kritisch
gegeniiberzustellen und hinsichtlich dieser Verzerrung zu tiberpriifen.

Abschlieflend werden noch einmal die Giitekriterien der Marktforschung hin-
sichtlich der Umsetzung im Projekt reflektiert (Abbildung 49).

Abbildung 49: Giitekriterien der Marktforschung (Bruhn 2012, 94; Diekmann
2012, 248-260; Kuf$ 2013a, 150)

—[ Objektivitat }

eDefinition: ,Der Grad der Objektivitdt eines Messinstruments bringt zum Ausdruck, in welchem
AusmaB die Ergebnisse unabhangig sind von der jeweiligen Person, die das Messinstrument
anwendet." Es wird zwischen Auswertungs- und Durchfiihrungsobjektivitat unterschieden.

eUberpriifung der Messinstrumente: Korrelationskoeffizient

eUmsetzung im Projekt: Forschungsprotokolle, Durchfiihrungsobjektivitat durch Online-Befragung
(Unabhéng{(gkeit von Interviewer), Auswertungsobjektivitdt durch Transparenz der quantitativen
Teststatisti

—[ Reliabilitat J

eDefinition: ,Als Reliabilitdt bezeichnet man die Unabhangigkeit eines Untersuchungsergebnisses
von einem einmaligen Untersuchungsvorgang und den jeweiligen situativen (zufélligen) Einflissen."
Es ist ein MaB fur die Reproduzierbarkeit von Ergebnissen.

eUberpriifung der Messinstrumente: Test-Retest-Reliabilitdt, Parallel-Test-Reliabilitat,
Reliabilitatskoeffizient: Cronbach's a

eUmsetzung im Projekt: Anwendung Reliabilitdtsanalyse (Faktorenanalyse, Cronbach’s a),
Schwierigkeitsgrad (Trennschéfe); Anwendung von Laborsituation

—-{ Validitat }

sDefinition: ,Ein Untersuchungsergebnis wird als valide (giltig) angesehen, wenn es den
Sachverhalt, der ermittelt werden soll, tatsachlich wiedergibt."

sUberpriifung der Messinstrumente: Inhaltsvaliditat, Kriterienvaliditat, Konstruktvaliditat

eUmsetzung im Projekt: Inhaltsvaliditat durch Expert/innenrating der meistgebrauchten
Handelskennzahlen, Kombination aus mehreren Quellen; Kriterienvaliditat bei Expertensample

gegeben; bei Studierendensample Schwachpunkt; Konstruktvaliditat durch Hypothesentests und
Verwendung bereits etabilierter Skalen, Uberprifung der Erhebungsinstrumente durch Key
Informants (Pretests)

—[ Reprasentativitat J

eDefinition: ,Eine Stichprobe ist reprasentativ, wenn die Verteilung aller interessierenden Merkmale
der Untersuchungselemente der Verteilung in der Grundgesamtheit entspricht.™

eUberpriifung der Messinstrumente: Bewusste Auswahl (Quotenplan, willkiirliche Auswahl),
Zufallsauswahl (einfache Auswahl, geschichtete Auswahl, Klumpenauswahl)

eUmsetzung im Projekt: Expert-Sample reprasentiert nur Teil der Grundgesamtheit;
Studierendensample - Zufallsauswahl fir Treatments

Im Folgenden werden Aufbau und Ergebnisse jeder Studie fiir sich diskutiert
dargestellt. Den Startpunkt liefert eine Befragung von Manager/innen.
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7.1 Managementbefragung

Die vorliegende Studie adressiert das operative Handelsmanagement und erwei-
tert die Ergebnisse von Grafton et al. (2010), die entscheidungsvereinfachende
und entscheidungsbeeinflussende Funktionen von Performance Measurement
kombiniert analysieren, und Mintz/Currim (2013), die kontingenztheoretische
Einfliisse auf die Ausgestaltung von Kennzahlen-Sets untersuchen. Ziel der vorlie-
genden Studie ist es zu zeigen, welche Kennzahlen-Sets auf der operativen Ebene
verwendet werden, welche Rolle Handelsmanager/innen Performance Measure-
ment zuschreiben und wo noch Handlungsbedarf im Sinne einer konsequenten
strategischen Ausrichtung des Unternehmens besteht. Die theoretischen Erkennt-
nisse aus Kapitel 5.4 zeigen, dass es Unterschiede in der Implementierung und
Verwendung gibt, je nachdem, welche strategische Ausrichtung gewahlt wird.
Daher wird dieses Konstrukt ins Modell integriert und angelehnt an Mintz/Cur-
rim (2013, 34) bzw. Olson et al. (2005, 63) abgefragt. Entsprechend dem kon-
tingenztheoretischen Ansatz finden auch Struktur- und Gréflenunterschiede
Berticksichtigung in der Analyse (Abbildung 50).

Abbildung 50: Managementbefragung: Basismodell
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Unternehmensstrategie Kennzahlen
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nternehmensstruktur Erfolgskennzahlen +Zufriedenheit mit Kennzahlen

Individuelle Eigenschaften *Unternehmenserfolg

7.1.1 Managementbefragung: Hypothesen und methodischer
Steckbrief

Abgeleitet aus den theoretischen Erkenntnissen der jeweiligen Kapitel und des
zugrunde liegenden Modells, werden folgende Hypothesen formuliert:

Die erste Hypothese (H1,, ) untersucht den strategischen Fit zwischen Per-
formance Measurement und Zielsetzungen von Handelsunternehmen und zeigt,
ob die verwendeten Performance Kennzahlen an deren Strategieausrichtung und
Zielsetzung angepasst sind (Kapitel 3).

Strukturelle Bestandteile beeinflussen die Ausgestaltung von Performance
Measurement (H2Mgmt): Nicht nur die Unternehmensgréf3e sondern auch die
Hierarchien innerhalb der Unternehmen und die daraus entstehenden Koordi-
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nationsschwierigkeiten gelten als erklarte Herausforderungen an das Performance
Measurement in der Handelslandschaft (Kapitel 4).

Die Verbindung von Performance Measurement mit einer Vergiitungskom-
ponente soll zu einem gesteigerten Nutzungsverhalten fihren (H3, ). Die ent-
scheidungsbeeinflussenden Komponenten von Performance Measurement leiten
sich aus Kapitel 3.3 ab.

Die Hauptforschungsfrage der vorliegenden Arbeit (Kapitel 1) adressiert die
Unterstiitzung von Manager/innen durch Performance Kennzahlen bei operati-
ven Entscheidungen. Aus diesem Grund interessieren auch individuelle Faktoren,
die Manager/innen mitbringen und die auf die nutzenstiftende Wirkung von
Performance Measurement wirken (H4,, ). Ahnlich wie Mintz/Currim (2013)
werden daher Zahlenverstindnis und Berufserfahrung herangezogen, um Unter-
schiede zu identifizieren. Weiters sollen diese Konstrukte aber auch verwendet
werden, um verbesserte Managemententscheidungen, ausgedriickt durch gestei-

gerte Unternehmensperformance als abhéngige Variable, zu untersuchen (H5, )
(Kapitel 1.2).
Tabelle 52: Managementbefragung: Hypothesenkatalog

Nr. Hypothese

H1, . |Esgibteinen Zusammenhang zwischen Strategieausrichtung von
Einzelhandelsunternehmen und Nutzung von Performance Kennzahlen.

H2, . |Esgibteinen Zusammenhang zwischen den strukturellen Eigenschaften der
Unternehmen (Branche, Grofle, Hierarchie, Verantwortungsbereich) und der
Nutzung von Performance Kennzahlen.

H3, : |Jewichtiger Performance-Bestandteile bei den variablen

gmt
Vergiitungsbestandteilen eingeschatzt werden, desto starker werden diese
Bestandteile auch vom Unternehmen herangezogen und desto niitzlicher
werden diese bewertet.

H4, : |Es gibt einen Zusammenhang zwischen den individuellen Manager/innen-
Eigenschaften (Zahlenverstandnis, Berufserfahrung) und der Nutzung von
Performance Kennzahlen.

H5, : |Esgibteinen Zusammenhang zwischen der empfundenen Niitzlichkeit

gmt
im Alltag bzw. Unternehmensperformance und der Verwendung
unterschiedlicher Kennzahlen-Sets.

Die Fragebogenerstellung wurde gemeinsam mit einer Controllerin durchge-
fihrt. Im Team wurden jene Kennzahlen auf Deutsch tbersetzt, die aus der
Literaturanalyse und den qualitativen Interviews resultierten (Anhang A). Im
Anschluss daran wurden diese in die Kategorien ,,strategische Ausrichtung®
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und ,,operative Ausrichtung® eingeteilt. Alle Kennzahlen, die dem operativen
Bereich zugeschrieben wurden, wurden wiederum in die Kategorien ,,finanzi-
ell“und , nicht-finanziell“ als auch in die Kategorien ,, Sortiment*, ,Kund/innen®
und ,, Mitarbeiter/innen” untergliedert. Es entstand eine tibersichtliche Liste
an 25 unterschiedlichen Kennzahlen, die fiir die Befragung verwendet wurde
(Anhang B). Eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse wird durch dhnliche Eintei-
lungen bei Studien wie bspw. bei Klein (2010) oder Reineke/Reibstein (2002)
gewidhrleistet.

Zwei Veranstaltungen in Wien, bei denen Handelsmanager/innen aus ganz
Osterreich anzutreffen waren, erméglichten die Durchfiihrung der Studie. Den
Startpunkt lieferte eine Handelstagung der WKO an der Wirtschaftsuniversitat
Wien Anfang Mai 2014. Im Zuge des REGAL Branchentreffs 2014 wurde ein wei-
terer Erhebungspunkt genutzt. Eine Nacherhebung, bei der Store Manager/innen
in Wien und Niederésterreich interviewt wurden, fithrte zu einer Gesamtsumme
von 168 Fragebogen. Im Zuge der explorativen Datenanalyse der ausgefiillten
Fragebogen wurden branchenfremde und mangelhaft ausgefiillte Fragebogen
ausgeschlossen. Somit flieflen insgesamt 134 auswertbare Fragebogen in die wei-
tere Untersuchung.

Tabelle 53: Managementbefragung: Methodischer Steckbrief

Charakterisierungsmerkmal | Designspezifische Ausprigung

Untersuchungsgegenstand Verwendung und Wahrnehmung von Kennzahlen im
Handelsalltag

Forschungsinstrument Miindliche, personliche Befragung (quantitativer
Fragebogen)

Pretest n=8 Handels- und/oder Controllingexperten aus

Wissenschaft und Praxis (28.04.2014-05.05.2014)

Datenanalysesoftware EXCEL 2007; PASW Statistics 18

Befragungsregion Osterreich

Erhebungsperiode Welle 1: 07.05.2014 (WKO); Welle 2: 14.06.2014
(REGAL Branchentreft); Welle 3 (Juli-August 2014)

Grundgesamtheit Personen, die im Gsterreichischen Einzelhandel tatig
sind

Stichprobenauswahlverfahren | Expert/innen-Sample

Stichprobengrofie n=134
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7.1.2 Managementbefragung: Stichprobenbeschreibung

Entsprechend den Groflenverhéltnissen im Osterreichischen Branchenschnitt,
ist auch die untersuchte Teilstichprobe im Bereich Fast Moving Consumer Goods
am stdrksten vertreten: 41,8 % der Befragten arbeiten im LEH, 3,7 % im DFH.
Auch der Fashionbereich fliefit mit insgesamt 26,2 % vertreten durch den EH
mit Bekleidung oder EH mit Sportartikeln und Bekleidung verhaltnismafiig stark
in die Analyse ein (Tabelle 54). Vergleicht man die Stichprobe mit den Markt-
anteilen der Osterreichischen Handelslandschaft (Kapitel 4.2), so fillt auf, dass
die Groflenverhaltnisse nicht représentativ verteilt sind. Dennoch sind gerade
(filialisierte) Einzelhandelsunternehmen von schnelldrehenden Warengruppen
die Zielgruppe mit der grofiten Relevanz fiir das vorliegende Forschungsproblem.
Diesem Argument folgend wird die Stichprobe als relevant fiir die Beantwortung
der Forschungsfrage gesehen; der Anspruch der Generalisierbarkeit kann jedoch

nicht gewahrleistet werden.

Tabelle 54: Managementbefragung: Branchenverteilung

Branche Hiufigkeit Prozente
LEH 56 41,8 %
EH mit Bekleidung 25 18,7 %
EH mit Sportartikeln und Bekleidung 10 7,5 %
DFH 5 3,7 %
EH mit Schuhen und Lederwaren 5 3,7 %
EH mit Elektrogerite und Unterhaltungselektronik 3 2,2%
EH mit Biichern und Zeitschriften 2 1,5%
EH mit Mobeln 2 1,5 %
Lebensmittel eCommerce 2 1,5%
EH mit Bau- und Heimwerkerbedarf 1 0,7 %
EH mit Bekleidung und LEH 1 0,7 %
EH mit Uhren und Schmuck 1 0,7 %
Handel (keine eindeutige Zuordnung maglich) 21 157 %
Gesamt 134 100,0 %

Der Unternehmenserfolg wurde durch die Selbsteinschitzung der Manager/innen
hinsichtlich der Umsatzentwicklung im Vergleich zum Branchenschnitt abgefragt.
Eine dhnliche Vorgehensweise wurde von Homburg et al. (2002) und Grafton
et al. (2010) gewdhlt. Auf einer Skala von ,,1=Viel schlechter®bis ,,5=Viel besser®
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sehen die befragten Personen eine synchrone bis leicht tiberdurchschnittliche
Performanceentwicklung in ihrem Unternehmen (n=130; M=3,55, SD=0,86).

Eine offene Frage zeigt den Funktionsbereich der befragten Personen im Handels-
unternehmen. Im Zuge der Analyse wurden die Aussagen in die Kategorien ,,Store
Management®, ,,Mittleres Management® und ,, Top Management* eingeteilt. Wurde
keine eindeutige Position angegeben, wurde die Kategorie ,,Rest“ gewahlt (Tabelle 55).

Tabelle 55: Managementbefragung: Funktionsbereich

Funktionsbereich/ | Beispiele der Nennungen Hiufigkeit | Prozent

Managementebene

Store Management | Filialleiter/-stellvertreter, 34 25,4 %
Verkaufsangestellte

Mittleres Gebietsleiter, Category Manager, 26 19,4 %

Management Einkauf-Verkauf

Top Management | Unternehmer, CEO, CFO, 50 373 %
Geschiftsfithrer

Rest Management, Geschaftsfiihrer- 9 6,7 %
Assistenz

Keine Nennung Keine Nennung 15 11,2 %

Gesamt 134 100,0 %

Der mit 37,3 % iiberdurchschnittlich hohe Anteil an Top Management-Positionen
resultiert aus der Befragung von selbststindigen Unternehmern kleinerer Han-
delsformate. In der untersuchten Stichprobe geben 56,0 % der Befragten an, dass
weniger als 100 Personen in ihrem Unternehmen arbeiten. Ein Viertel der Befragten
sind in GrofSunternehmen mit tiber 1000 Mitarbeiter/innen beschéftigt (Tabelle 56).

Tabelle 56: Managementbefragung: Anzahl der Beschiftigten — Unternehmen gesamt

Frage: Wie viele Mitarbeiter beschiftigt das gesamte Hiufigkeit | Prozent
Unternehmen, in dem Sie arbeiten (Vollzeit)?

<100 75 56,0 %
100-499 17 12,7 %
500-999 7 52 %
>1000 34 25,4 %
keine Angabe 1 0,7 %
Gesamt 134 100,0 %
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Performance Measurement weist unterschiedliche Funktionalititen auf. Unter
anderem werden diesem je nach Verantwortungsbereich und Gréflenverhalt-
nissen koordinierende, motivierende oder steuernde Aufgaben zugeschrieben.
Einerseits spiegelt die Analyse auch hier die kleingliedrige Struktur von Han-
delsunternehmen wider. Gleichzeitig wird ersichtlich, dass Store Manager/innen
grofer Handelsunternehmen die Verantwortung fiir kleinere Teams innehaben
(Tabelle 57).

Tabelle 57: Managementbefragung: Anzahl der Beschiftigten - Verantwortungsbereich

Frage: Fiir wie viele Mitarbeiter sind Sie verantwortlich Hiufigkeit | Prozent
(Vollzeit)?

0 Personen 29 21,6 %
1-10 Personen 56 41,8 %
11-50 Personen 39 29,1 %
51-100 Personen 7 52%
mehr als 100 Personen 3 22%
Gesamt 134 100,0 %

Die entscheidungsbeeinflussende Wirkung von Performance Kennzahlen ma-
nifestiert sich auch in unterschiedlichen Vergiitungsformen. Wie Tabelle 58
zeigt, beziehen ca. ein Viertel der Befragten einen Unternehmerlohn. Jeweils
ein Drittel erhilt ein fixes Grundgehalt bzw. variable Bestandteile zusitzlich
zum Grundgehalt.

Tabelle 58: Managementbefragung: Vergiitung

Vergiitung Hiufigkeit | Prozent
Ich beziehe einen Unternehmerlohn. 30 22,4 %
Ich beziehe ein fixes Grundgehalt. 49 36,6 %
Neben einem Grundgehalt beziehe ich auch variable 46 34,3 %
Bestandteile (Pramien-/ Bonuszahlung, Kommission,...)

Ich beziehe sowohl einen Unternehmerlohn, als auch ein 5 3,7%
fixes Gehalt.

keine Angabe 4 3,0 %

Gesamt 134 100,0 %
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Im Durchschnitt arbeiten die Befragten ca. 18 Jahre im Einzelhandel (M=17,75,
SD=13,74). Dies weist auf iiberdurchschnittlich hohe Berufserfahrung und Kom-
petenz fiir die zugrunde liegende Fragestellung hin. Die Stichprobe setzt sich aus
ca. 60 % miannlichen und 40 % weiblichen Probanden zusammen.

Tabelle 59: Managementbefragung: Berufserfahrung

Berufserfahrung Hiufigkeit Prozent
weniger als 1 Jahr 2 1,5%
1-5 Jahre 28 21,2 %
6-10 Jahre 22 16,7 %
10 Jahre und linger 80 60,6 %
Gesamt 132 100,0 %

Der Fragebogen schlief3t mit der Frage nach der Unternehmensstrategie. Abgeleitet
von Mintz/Currim (2013) und Olson et al. (2005) wurden sechs Aussagen formuliert,
die auf einer Skala von ,, 1 =Trifft vollig zu“bis ,,5=Trifft gar nicht zu“bewertet werden
sollten. Im Zuge der explorativen Datenanalyse wurden die einzelnen Zielsetzungen
mittels Faktorenanalyse wieder auf zwei Faktoren, namlich Serviceorientierung
und Kostenfithrerschaft, reduziert, wodurch sich die anfinglichen Konstrukte be-
statigten.' Die Items, die auf diese Faktoren laden, wurden zusammengefasst und
Gesamtmittelwerte gebildet. Damit ergaben sich zwei Gruppen: Neben der Gruppe
der klar serviceexzellenten Unternehmen wurden auch serviceeffiziente Unterneh-
men identifiziert. Letztere fokussieren sich neben Kosten- und Preisaspekten auch
auf effiziente Strukturen, vergessen dabei aber nicht auf Serviceorientierung. Die
Kategorie ,,Stuck in the Middle® reprasentiert jene Unternehmen, die keine klare
Positionierung hinsichtlich der beiden Dimensionen aufweisen. Im Folgenden wird
diese Kategorie teilweise aus der Analyse ausgeschlossen.

7.1.3 Managementbefragung: Darstellung der Ergebnisse und
Hypothesenpriifung

Hypothese 1: Strategischer Fit von Performance Measurement

Die grofite Herausforderung lag in der kompakten und dennoch umfassenden
Darstellung handelsrelevanter, operativer Kennzahlen. Abbildung 51 zeigt, wie

14 Anm: Neben dem Verfahren der Faktorenanalyse wurden auch die jeweiligen Cron-
bach a berechnet. Fiir eine weiterfithrende Diskussion wird auf Anhang verwiesen.
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héaufig Manager/innen angaben, dass einzelne Kennzahlen ,,regelmdfig (min-
destens ein Mal pro Jahr) vom Unternehmen herangezogen werden’. Die Top 10
Kennzahlen sind exklusiv von finanziell orientierten Kennzahlen besetzt. Danach
folgen nicht-finanziell orientierte Kennzahlen, die die Kund/innenperspektive
abdecken. Das Schlusslicht bilden Kennzahlen, die die Mitarbeiter/innenpers-
pektive beleuchten.

Abbildung 51: Managementbefragung: Ranking der operativ verwendeten
Handelskennzahlen (n=134)

Ranking: Verwendung von operativen Handelskennzahlen

Umsatz/Absatz | | 96%
Handelsspanne/Marge | I 84%
Lagerbestand/Lagerdrehung 80%
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Den Befragten wurde auch die Moglichkeit gegeben, weitere Kennzahlen, die
in ihrem Unternehmen verwendet werden, anzufithren. Die Zusammenfassung
dieser offenen Fragen gibt Tabelle 60.
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Tabelle 60: Managementbefragung: Kennzahlen - Offene Kategorie (F3)

KZ: Finanz KZ: Sortiment  |KZ: Kunden KZ: Mitarbeiter
Working Capital ~ |Renner-Penner  |Regionalitit Weiterbildungsbereitschaft
(Winner-Loser)
Interner Vergleich |Marktdaten GfK, |Nielsen Mitarbeiter/innenbonzahl
mit ,,Kollegen- Nielsen, IRI
Mirkten*
Individuelle Restlager Dankes-Mails Artikelverkauf
Erfolgsziffern
Entschuldungs- Altlagerquote Durchschnittliche |Personalkostenrentabilitit/
dauer Ausgaben/Bon Mitarbeiter/in
Stiick/Bon Mitarbeiter/in zu Bonhohe
Mitarbeiter/innenumsatz im
Vergleich
Frequenz nach Tageszeiten
DB-Ware-Personalkosten

In einem ndchsten Analyseschritt wird der Zusammenhang zwischen einzelnen
Kennzahlen und der zugrunde liegenden Strategieorientierung untersucht. In
der Stichprobe wird ein signifikanter, wenn auch durchwegs schwacher Zusam-
menhang zwischen der Strategieausrichtung und den Kennzahlen Regalverfiig-
barkeit (kazdfm:6,48; p<0,05), Anteil von Retouren/Umtausch (kafdm):6,83;
p<0,01), Produktneueinfiihrungen (kazdﬂl):6,14;p<0,05), Kennzahlen der Ser-
vice-Orientierung (X", =7-22; p<0,01), Marktanteil (y,,* . =6,00; p<0,05),
Mitarbeiter/innenfluktuation (Xkorrzdf(l):4’07; p<0,05) und Qualitit der Aufgabe-
nerledigung (x> 4y=10,92; p<0,01) nachgewiesen. Die Kreuztabellierungen'
zeigen, dass diese Kennzahlen héufiger in serviceeflizienten Unternehmen als
in serviceexzellenten Kontexten herangezogen werden. Die zugrunde liegenden
Kreuztabellen werden im Anhang présentiert.

Abbildung 52 und Abbildung 53 zeigen die Verteilung der operativen
Kennzahlen in der Stichprobe, kategorisiert nach den anfénglichen ,,Balanced
Scorecard“-Einteilungen. Finanzkennzahlen werden am haufigsten herangezo-
gen (M=5,63; SD=1,68), gefolgt von Sortimentskennzahlen (M=5,11; SD=2,23).
Im Fragebogen weniger stark vertreten sind die letzten beiden Kategorien. Diese
werden im Durchschnitt aber auch seltener nachgefragt: Von fiinf im Frage-
bogen angefithrten Kund/innenkennzahlen werden im Mittel 2,84 verwendet
(SD=1,48); bei den Mitarbeiter/innenkennzahlen sind dies 2,57 (SD=1,52).

15 Anm.: Berechnungen und Werte basieren auf Yates Korrektur (Continuity Correction)
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Abbildung 52: Managementbefragung: Finanzkennzahlen (n=134) und
Sortimentskennzahlen (n=133); Prozentwerte im Kreis ersichtlich

Finanzkennzahlen Sortimentskennzahlen
3% 2% 2% u keine KZ
® keine KZ
u1KZ
u1KZ
20% "2 KZ
"2 KZ .
"3 KZ
"3 Kz
46% - "4 KZ
"4 KZ
"5KZ
5KZ
6 KZ
1o Y 6 Kz 16%
2 7 KZ
S > 7 KZ S
S— 8 Kz

Abbildung 53: Managementbefragung: Kund/innenkennzahlen (n=134) und Mitarbeiter/
innenkennzahlen (n=134); Prozentwerte im Kreis ersichtlich

Kund/innenkennzahlen Mitarbeiter/innenkennzahlen

m keine KZ m keine KZ

1Kz m1KZ

m2 Kz m2 Kz

w3 Kz w3 Kz
4KZ 4Kz
5Kz 5Kz

Diese Verteilung wird im nachsten Schritt genutzt, um Unterschiede hinsicht-
lich der Strategieausrichtung zu testen. Es zeigt sich, dass Finanzkennzahlen
in beiden Gruppen herangezogen werden (%, =-1,61; p=0,110). Signifikante
Unterschiede (p<0,05) ergeben sich jedoch bei den iibrigen Kategorien: So-

wohl Sortiments- (tdf(117)=—3,06;p<0,05), Kund/innen- (tdf(118)=—3,74;p<0,05) als
auch Mitarbeiter/innenperspektive (¢, = =-3,25; p<0,05) werden verstarkt von

df118)
Unternehmen evaluiert, die Kosten- und Serviceorientierung gleichermaflen

verfolgen.
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Tabelle 61: Managementbefragung: Teststatistik - KZ Finanz, Sortiment, Kunde, Mitarbeiter
und Strategie (t-Test)

Serviceexzellenz Serviceeffizienz

KZ: KZ: KZ: KZ: KZ: KZ: KZ: KZ:
Finanz [Sortiment |Kunden |Mitarbeiter |Finanz |Sortiment |[Kunden |Mitarbeiter

(n=73) | (n=72) (n=73) | (n=73) (n=47) | (n=47) (n=47) |(n=47)

M (551 |481 256 [2,29(143) [6,00 |6,02 353|317
(SD) | (1,63) |(2,08) (1.42) (1,64) | (2,17 |(1,33)* | (1,49)

Fasst man - entsprechend der urspriinglichen Kategorisierung — die Anzahl
der ,finanziell orientierten Kennzahlen“ und ,nicht-finanziellen Kennzahlen®
zusammen, so liefern die Mittelwertvergleiche folgende Ergebnisse hinsicht-
lich der Strategieausrichtung (Tabelle 62): Das Vorhandensein von finanziel-
len Kennzahlen unterscheidet sich signifikant in den Gruppen (¢ gais=238;
p<0,05). Auflerdem werden nicht-finanzielle Kennzahlen signifikant haufiger
in serviceeflizienten Unternehmen herangezogen (t,,, =-4,30; p<0,01). Auch
die Analyse iiber alle verwendeten Kennzahlen hinweg, ergibt signifikante Mit-
telwertunterschiede zwischen serviceorientierten und serviceefhizienten Unter-
nehmen (tdfms): -3,98; p<0,01).

Tabelle 62: Managementbefragung: Teststatistik — Finanzielle KZ, Nicht-finanzielle KZ, KZ
gesamt und Strategie (t-Test)

Serviceexzellenz Serviceeffizienz
Finanzielle | Nicht- KZ Gesamt | Finanzielle | Nicht- KZ Gesamt
KZ finanzielle KZ finanzielle
KZ KZ
(n=73) (n=73) (n=73) (n=47) (n=47) (n=47)
M 9,37 (2,57) |5,71(3,04) |15,08 (4,50) | 10,53 8,19 (3,15)* | 18,72
(SD) (2,68)* (5,44)*

Neben der Analyse der individuellen Kennzahlen interessieren auch unter-
schiedliche Kennzahlen-Sets auf einer aggregierten Ebene. Basierend auf der
theoretischen Fundierung aus Kapitel 4.5 wurden von der Forscherin vier
Kennzahlen-Sets exploriert, die die Dimensionen Tiefe, also ,,finanzfokussiert
vs. balanciert®, und Breite, ,umfassend vs. beschrankt®, abdecken. Definiert
wurden diese wie folgt:
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o Ein Set gilt als finanzfokussiert, wenn das Verhiltnis von verwendeten Finanz-
kennzahlen zu nicht-finanziellen Kennzahlen 130 % tiberschreitet.

o Ein Set gilt als umfassend, wenn mehr als 60 % der angegebenen Kennzahlen
verwendet werden.

Abbildung 54: Managementbefragung: Kennzahlen-Sets (Verteilung It. Definition)

Kennzahlensets

m Set 1: Umfassendes,
finanzielles Set

m Set 2: Beschrdnktes,

35% (n=47) finanzielles Set

= Set 3: Beschranktes,

29% (n=39) balanciertes Set

Set 4: Umfassendes,
balanciertes Set

Die Analyse zeigt, dass die Ausgestaltung beschrinkter, finanzieller Sets signifikant
hiufiger bei serviceexzellenten Unternehmen vorzufinden sind (Mann- Whitney-
U=1420; p<0,05), umfassende, balancierte Sets hingegen bei serviceeflizienten
Unternehmen (Mann-Whitney-U=971,50, p<0,01; Anhang).

Zusammenfassende Erkenntnis (Hypothese 1): Die unterschiedlichen

Kennzahlensets unterscheiden sich in deren Verwendung signifikant in
Bezug auf die zugrunde liegende Strategieorientierung. Serviceeffiziente
Unternehmen nutzen nicht nur mehr Kennzahlen, sondern sie achten auch
auf die Balance zwischen Finanzkennzahlen und nicht-finanziellen Kenn-
zahlen aus den Bereichen Kund/innen und Mitarbeiter/innen. Dennoch
werden gerade diese beiden Kategorien tiberraschenderweise seltener im
Handelskontext beleuchtet als erwartet.
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Hypothese 2: Struktur und Unternehmensgrofie

Entsprechend dem Titel der Arbeit, liegt der institutionelle Fokus auf der Ein-
zelhandelsbranche. Die Erkenntnisse aus Kapitel 4 zeigten jedoch, dass es auch
innerhalb der Branche grofie Unterschiede in der Ausgestaltung von Performance
Measurement aufgrund von strukturellen Gegebenheiten gibt. Im Zuge der Ana-
lyse interessierte daher die Frage, ob branchenspezifische Charakteristika in der
Verwendung von Kennzahlen identifiziert werden konnen. Die Managementbe-
fragung liefert hier interessante Ergebnisse: Die urspriinglich offen gestellte Frage
nach der Branchenzugehirigkeit wurde in drei, etwa gleich grofie Kategorien (Con-
sumer Goods, Fashion Goods und Specialty Goods) zusammengefasst. Die anschlie-
ende Analyse zeigt, dass sich die Verwendung von Finanzkennzahlen signifikant
zwischen den Gruppen (F (2, 131) = 12,31; p<0,01) unterscheidet. Wahrend in der
Konsumgiiter- und Fashionbranche im Durchschnitt ca. 10 Kennzahlen verwen-
det werden, sind dies in den restlichen Sektoren 7,8 Kennzahlen, wodurch sich
hochsignifikante Gruppenunterschiede sowohl zwischen Konsumgiiterbranche
und dem restlichen Facheinzelhandel (t=4,61; p<0,01) und zwischen Fashion-
branche und Facheinzelhandel (t=4,23; p<0,01) ergeben. Anders verhilt es sich
bei der Verwendung von nicht-finanziellen Kennzahlen: Die Konsumgiiterbran-
che (M=7,66, SD=3,18) grenzt sich von der Fashionbranche (M=5,45; SD=3,00;
t=3,44; p<0,05) und dem restlichen Facheinzelhandel (M=5,18; SD=3,28; t=3,63;
p<0,01) signifikant ab (F (2, 131) = 9,10; p<0,01).

Auch in der Balanced Scorecard-Einteilung bestitigt sich die Finanzlastig-
keit in der Konsumgiiter- und Fashionbranche im Vergleich zu den tibrigen
Sektoren. Weiters spiegelt sich der Professionalisierungsgrad in Sortiments-
fragen bei der Verwendung von Kennzahlen wider (F (2, 130) = 8,57; p<0,01):
Die Konsumgiiterbranche besticht durch intensive Informationslage (M= 5,85;
SD=2,17) und unterscheidet sich signifikant von der Fashionbranche (M=4,87;
SD=1,84) (t=2,27; p<0,05) und von den anderen Facheinzelhandelssektoren
(t=4,06; p<0,01). Auch in Kund/innenfragen (F (2, 131) = 6,33; p<0,05) hat die
Konsumgiiterbranche die Nase vorne (M=3,31; SD=1,47), gefolgt vom Fachein-
zelhandel (M=2,52; SD=1,33), der offensichtlich den Kund/innenfokus starker
implementiert hat als der Bekleidungseinzelhandel (M=2,38; SD=1,43). Einzig
der Bereich Mitarbeiter/innen weist keine signifikanten Unterschiede in den
Gruppenmittelwerten auf.

Diese einzelnen Dimensionen fliefen in unterschiedliche Sets von Kennzahlen,
die in Breite und Tiefe variieren. Doch wie setzen sich diese im Handelsalltag je nach
Branche zusammen? Dies zeigt folgende Kreuztabellierung (x*, , =26,10; p<0,01).
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Tabelle 63: Managementbefragung: Kreuztabelle (Zusammenhang nach Pearson: Branche
und Kennzahlensets)

Branche des Unternehmens
Consumer| Fashion | Specialty | Gesamt
Goods Goods Goods

Umfassendes, 10 17 2 29
finanzielles Set
Beschrinktes, 13 12 14 39
finanzielles Set

Kennzahlensets
Beschrinktes, 8 3 8 19
balanciertes Set
Umfassendes, 30 8 9 47
balanciertes Set

Gesamt 61 40 33 134

(A=0,16,1=0,67; Cramer-V=0,31)

Die Unternehmensgrofie wird im Fragebogen durch die Anzahl der Mitarbeiter/
innen im Unternehmen abgedeckt. Die Mittelwertvergleiche zeigen, dass es keine
signifikanten Unterschiede in der Anzahl der in Summe verwendeten Kennzah-
len (p=0,082) oder der verwendeten Finanzkennzahlen gibt (p=0,399). Anders
verhilt es sich bei den nicht-finanziellen Kennzahlen (F (3, 130) = 3,12, p<0,05):
Im Mittel werden in KMU, die weniger als 100 Arbeitnehmer/innen beschaftigen,
5,88 Kennzahlen (SD=3,34) herangezogen. In Groflunternehmen mit mehr als
1000 Mitarbeiter/innen sind dies im Mittel 7,62 Kennzahlen (SD=3,34). Dieser si-
gnifikante Unterschied zwischen den beiden Gruppen (t=-2,58; p<0,05) lasst sich
durch weitere Analysen erklaren. So werden signifikant mehr Sortimentskenn-
zahlen (F (3, 129) = 3,43; t=2,86; p<0,05) und Kund/innenkennzahlen (F (3, 130)
= 3,82; t=2,74; p<0,05) in Groflunternehmen herangezogen. Unterschiede in der
Verwendung von Mitarbeiter/innenkennzahlen je nach Unternehmensgrofie be-
stitigen sich nicht.

Haben hierarchische Strukturen Auswirkungen auf die Verwendung von
Kennzahlen? Auf den ersten Blick unterscheiden sich die Mittelwerte weder bei
Finanzkennzahlen (p=0,136) noch bei nicht-finanziellen Kennzahlen (p=0,179).
Betrachtet man jedoch die Balanced-Scorecard-Kategorien, so ergeben sich si-
gnifikante Unterschiede (F (2, 107) = 5,04; p<0,05) zwischen dem Top Manage-
ment (M=6,22; SD=1,36) und dem Store Management (M=5,15; SD=1,71) im
Bereich Unternehmensfinanzkennzahlen (t=3,18; p<0,05). Mit diesem Ergebnis
im Einklang steht die Analyse der unterschiedlichen Kennzahlensets, die durch
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die Zusammensetzung hinsichtlich Breite und Tiefe definiert sind. Die Ergebnisse
der Kreuztabelle (Anhang C) kénnen so interpretiert werden, dass Store Manager/
innen héufiger eine Kombination aus finanziellen und nicht-finanziellen Bestand-
teilen heranziehen, wihrend das Top Management die Finanzperspektive bevor-
zugt. Im mittleren Management werden beide Sets annahernd gleich verwendet
x’ 4i=8:665; p<0,05). In der Nutzung von beschrinkten oder umfassenden Sets
gibt es keinen Zusammenhang zu unterschiedlichen Managementpositionen
(F i =1-434; p=0,49).

Die theoretischen Erkenntnisse aus den qualitativen Analysen zeigen, dass
die Verantwortung fiir andere Mitarbeiter/innen auch in einer intensiveren
Nutzung von Kennzahlen miindet. Bis auf die Verwendung von Finanzkenn-
zahlen (F (3, 130) = 4,06; p<0,05), die signifikant haufiger in grofSen Teams (>21
Mitarbeiter/innen) im Vergleich zur Alleinverantwortung (t=3,19, p<0,05) oder
zu mittelgrofen Teams (11-20 Mitarbeiter/innen) (t=2,77, p<0,05) herangezogen
werden, werden keine weiteren Mittelwertunterschiede nachgewiesen. Dennoch
gibt es einen Zusammenhang zwischen der Bereitstellung einzelner Kennzah-
lensets und dem Verantwortungsbereich, wie in folgender Tabelle ersichtlich
(% 5=25,613, p<0,05).'°

Tabelle 64: Managementbefragung: Kreuztabelle (Zusammenhang nach Pearson: Mitarbei-
ter/innenverantwortung und Kennzahlensets)

Mitarbeiter/innenverantwortung
Gesamt
0 1-10 11-20 >21

Umfassendes, 0 12 4 13 29
finanzielles Set
Beschrinktes, 14 17 4 4 39
finanzielles Set

Kennzahlensets
Beschrinktes, 4 7 6 2 19
balanciertes Set
Umfassendes, 11 20 8 8 47
balanciertes Set

Gesamt 29 56 22 27 134

(A=0,09, T=0,6; Cramer-V=0,25)

16 Anm.: 4 Zellen (25 %) haben eine erwartete Haufigkeit kleiner 5. Zusammenhang
wurde mittels Exaktem Test (Monte-Carlo) berechnet.
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Zusammenfassende Erkenntnis (Hypothese 2): Die Verwendung von

Kennzahlen im Einzelhandel ist starken branchenspezifischen Gegeben-
heiten unterworfen. Die umsatzstarke Konsumgiiterbranche stiitzt sich auf
umfassende Entscheidungsunterstiitzung durch Kennzahlen und domi-
niert damit durchwegs die Performance Measurement-Diskussion. Auch
die Grofle von Unternehmen beeinflusst die Ausgestaltung, vor allem
wenn es um die Implementierung von nicht-finanziellen Kennzahlen geht.
Hierarchische Strukturen und Mitarbeiter/innenverantwortung zeigen
weniger starke Zusammenhdnge mit der Verwendung von Performance
Measurement.

Hypothese 3: Vergiitungsformen

Im Folgenden soll noch néher auf die beeinflussende Funktion von Performance
Measurement eingegangen werden. Wurde beim Fragenblock ,,Vergiitungsform®
die Antwortkategorie ,,Grundgehalt mit variabler Vergiitungskomponente® ge-
wihlt, sollte eine Anschlussfrage beantwortet werden, die zeigt, wie wichtig auf
einer Skala von ,, 1=Sehr wichtig® bis ,5=Unwichtig“ einzelne Kennzahlenkate-
gorien fiir die variable Vergiitung sind. Die deskriptiven Ergebnisse gestalten
sich wie folgt.

Tabelle 65: Managementbefragung: Bestandteile Vergiitung (Gesamtmittelwerte)

KZ: Finanz KZ: Sortiment | KZ: Kunden KZ: Mitarbeiter
(n=46) (n=46) (n=46) (n=46)
M (SD) 1,54 (1,27) 2,45 (1,88) 2,30 (1,80) 2,40 (1,84)

Die wichtigsten Kennzahlen, die in die variable Vergiitung einfliefSen, stam-
men aus der Kategorie ,Finanz“ Die weiteren Kategorien sind als mafig
wichtig einzuschitzen. In einem nichsten Schritt wurde getestet, ob diese
Mittelwertunterschiede hinsichtlich der Strategieausprigung eines Unterneh-
mens variieren.
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Tabelle 66: Managementbefragung: Bestandteile Vergiitung und strategische Ausrichtung
(Mittelwertvergleiche)

Serviceexzellenz Serviceeffizienz
Kz Kz Kz Kz Kz Kz Kz Kz
Vergiitung: |Vergiitung: |Vergiitung: |Vergiitung: |Vergiitung: |Vergiitung: |Vergiitung: |Vergiitung:
Finanz Sortiment  |Kunden Mitarbeiter |Finanz Sortiment  |Kunden Mitarbeiter
(n=27) (n=27) (n=27) (n=27) (n=18) (n=18) (n=18) (n=18)
M |1,28(,86) |1,91(1,69) |1,67 (1,66) |1,85 1,75 (1,52) |3,11* (1,90) [3,08* (1,61) |3,08* (1,65)
(SD) (1,79)

Es gibt zwar keine Unterschiede in den Mittelwerten der serviceexzellenten und
der serviceeftizienten Unternehmen hinsichtlich der Wichtigkeit von Finanz-
kennzahlen, da diese in beiden Gruppen als sehr wichtig eingestuft werden. Alle
weiteren Kennzahlenkategorien weisen jedoch signifikante Unterschiede in der
Relevanz fiir die Vergiitung: Sortimentskennzahlen (£, . =-2,23; p<0,05), Kund/
innenenkennzahlen (t ” 43)=-2, 83; p<0,05) und Mitarbeiter/innenkennzahlen
(t =233, p<0,05) werden in serviceexzellenten Unternehmen durchgiingig
wichtiger gesehen als in serviceeffizienten.

Doch beeinflusst die Vergiitungskomponente die Verwendungsintensitét von
Kennzahlen im Alltag? Entsprechend der zugrunde liegenden Hypothese, wirkt
sich eine positive Einschitzung einzelner Balanced Scorecard-Komponenten fiir
die Vergiitung positiv auf die Anzahl der verwendeten Kennzahlen im Alltag aus.
Diese Verkniipfung von entscheidungsbeeinflussenden und —unterstiitzenden
Komponenten von Performance Measurement wurde daher in einem néchsten
Schritt iberpriift. Die Analyse mittels linearer Regressionen zeigte jedoch auf
keiner Ebene signifikante Ergebnisse (Anhang C).

Zusammenfassende Erkenntnis (Hypothese 3): Es zeigt sich, dass die Hy-

pothese, ,je wichtiger einzelne Performance Bestandteile eingeschétzt wer-
den, desto mehr werden diese auch im Alltag herangezogen®, nicht bestatigt
werden kann.

Hypothese 4: Individuelle Eigenschaften

Wihrend die Analysen zu den ersten beiden Hypothesen kontingenztheoreti-
sche Erkenntnisse liefern, soll zusitzlich auch die individuelle Komponente der
Entscheidungstriger/innen niher beleuchtet werden. Den Einstieg in die Unter-
suchung bilden folgende drei Fragen, die die Einbeziehung von Kennzahlen auf
der Individualebene abdecken (Clark 2000):
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o Fla: Wie stark nutzen Sie Kennzahlen in Threm Handelsalltag?: Auf einer Skala
von ,,1=Sehr stark“bis ,,5=Gar nicht stark“ ergibt sich fiir diese Frage im Mittel
ein Wert von 2,13 (SD=1,16).

o FIb: Beschiftigen Sie sich mit Kennzahlen eher regelméflig oder ist es eher die
Ausnahme im Alltag?: Die Ergebnisse zeigen, dass die Probanden Kennzahlen
im Alltag regelmiflig heranziehen (M=2,01; SD=1,20).

o Flc: Wie zufrieden sind Sie mit der Auswahl an Kennzahlen, die Thnen im Alltag
zur Verfiigung stehen?: Die Analyse zeigt, dass die Probanden im Alltag mit den
zur Verfiigung stehenden Kennzahlen eher zufrieden sind (M=2,31; SD=1,09).

Der Gesamtmittelwert dieser Item-Batterie (Cronbachs a=0,8) wurde mit den
GrofSenklassen der untersuchten Unternehmen verglichen. Da die Vorausset-
zungen einer Varianzanalyse nicht erfillt sind (Levene-Test p<0,05), wurden
mit Hilfe des Kruskal-Wallis-Tests, der robust gegeniiber die Verletzungen von
Normalverteilung und Varianzhomogenitit ist (Rudolf/Miiller 2004, 80), die
Unterschiede zwischen den Groflenklassen und der Nutzung von Performance
Measurement im Allgemeinen untersucht. Kleinunternehmer (<100 Mitarbei-
ter/innen) (M=2,47; SD=1,06), mittelgrofie Unternehmen (100-499 Mitarbeiter/
innen) (M=1,92; SD=0,75) und Handelsmanager/innen aus Groflunternehmen
(M=1,56; SD=0,51) unterscheiden sich signifikant hinsichtlich der Unterstiitzung
von Kennzahlen im Handelsalltag (x°,,=20,26; p<0,01). Je gréfler Unternehmen
daher sind, desto besser schitzen Handelsexpert/innen den Umgang mit Perfor-
mance Kennzahlen ein.

Angelehnt an die Item-Batterie von Mintz/Currim (2013) wird das Konstrukt
Zahlenverstindnis (F2) verwendet und mit drei Fragen abgefragt'”. Manager/
innen schitzen sich selbst als sehr zahlenaffin ein (M=1,56; SD=0,72). Wahrend
Zahlenverstandnis in der Ausbildung zwar wichtig aber nicht sehr wichtig war
(M=1,96; SD=1,05), ist es im Berufsalltag als sehr wichtig einzustufen (M=1,50;
SD=0,71). Weiters weist eine lineare Regression darauf hin, dass langere Berufser-
fahrung (8=0,30; t=3,89; p<0,01) und die personliche positive Einschitzung zum
Zahlenverstandnis (B=-0,18; t=-2,29; p<0,05) signifikant zu einem intensiveren
Heranziehen von Finanzkennzahlen fiihrt (F (2, 131) = 14,22; R*=0,26; p<0,01).
Dazu tragen auch kostenefliziente Zielsetzung ($=-0,22; t=-2,76; p<0,05) und
tiberdurchschnittliche Unternehmensperformance ($=0,20; t=2,48; p<0,05) bei.

Im Unterschied dazu héngt die Verwendung von nicht-finanziellen Kenn-
zahlen ,,nur® davon ab (F (2, 129) = 25,49; R?=0,28; p<0,01), ob der Handelsex-

17 Anm.: Konstruktreliabilitit wird als zu gering angesehen (Cronbachs a=0,6). Daher
wird jedes Item fiir sich betrachtet analysiert.
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perte bzw. die Handelsexpertin sich selbst als zahlenaffin sieht ($=-0,32; t=4,28;
p<0,01) und ob das Unternehmen Kostenfiihrerschaft verfolgt, also giinstige
Preise, efliziente Arbeitsweisen und Kosteneinsparungen anstrebt (§=-0,38;
t=4,97; p<0,01).

Zusammenfassende Erkenntnis (Hypothese 4): Individuelle Eigenschaften

wie Zahlenaffinitat und Berufserfahrung als auch personliche Einstellungen
wie Zufriedenheit tragen dazu bei, wie die Nutzung von Kennzahlen einge-
schitzt wird. Damit wird die Akzeptanz hinsichtlich Performance Measure-
ment ersichtlich.

Hypothese 5: Verwendung von Kennzahlen-Sets und dessen Wirkung
auf die empfundene Niitzlichkeit

Das Basismodell (Abbildung 50) unterstellte einen Zusammenhang zwischen
der zur Verfiigung gestellten Information und der personlichen Verwendung
der Kennzahlen im Handelsalltag. Wie schon zuvor wurde die Verwendung
von finanziellen Kennzahlen und nicht-finanziellen Kennzahlen als auch die
diskutierten Kennzahlensets und deren Effekte auf die Nutzung, Zufrieden-
heitsgrad und Unternehmensperformance untersucht. Je nach strategischer
Ausrichtung des Unternehmens oder strukturellen Gegebenheiten wird an-
genommen, dass unterschiedliche Sets als zufriedenstellend angesehen und
auch regelmiflig genutzt werden. Diese Zusammenhinge, die die Akzeptanz der
Kennzahlenimplementierung im Handelsalltag widergeben, wurden im Zuge
mehrerer Analyseschritte untersucht. Die Ergebnisse der jeweiligen modellier-
ten, zwei-faktoriellen ANOVA waren jedoch nicht signifikant. Die Annahme,
dass die zur Verfiigung gestellte Information durch diese Kontingenzfaktoren
moderiert wird, wird daher abgelehnt.

In einem nichsten Schritt wurde der Zusammenhang mit der Implementie-
rung unterschiedlicher Vergiitungsformen, wie Unternehmerlohn, fixes Grund-
gehalt oder Grundgehalt inkl. variabler Bestandteile untersucht (Tabelle 67). Je
nachdem, welche Vergiitungsform angewendet wird und welche strategische
Ausrichtung des Unternehmens vorliegt, wirkt sich dies signifikant auf die Ein-
schitzung der Verwendung von Kennzahlen im Alltag aus (F (2, 108) = 4,11,
p<0,05; 1°=0,24).
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Tabelle 67: Managementbefragung: Vergiitungsform (F4) und Nutzung von KZ im Alltag
(Fla) (ANOVA; *p<0,05)

Serviceexzellenz Serviceeffizienz
Unternehmer-  |Fixes Grundgehalt/ |Unternehmer- |Fixes Grundgehalt/
lohn Grundgehalt |variable lohn Grundgehalt |variable
Bestandteile Bestandteile
(n=16) (n=25) (n=27) (n=10) (n=18) (n=18)
Nutzung
von KZ " "
im Alltag 300 (1,11) (2,52 (1,26) |1,50 (0,80)* (2,30 (1,25)  |1,56(0,78) |1,75 (0,88)
(Fla)

Jene Personen, die einen Unternehmerlohn beziehen, nutzen Kennzahlen weniger
stark und regelmaflig und sind unzufriedener mit der Information, die ihnen zur
Verfiigung steht als jene, die neben einem Grundgehalt auch variable Bestandteile
erhalten (t=4,00; p<0,01; n°=0,13). Auerdem unterscheidet sich diese Einschit-
zung signifikant je nach strategischer Ausrichtung (t=2,36; p<0,05; #°=0,05). Der
Effekt der Interaktion (°=0,07) zeigt, dass Manager/innen aus serviceeffizienten
Unternehmen, die einen Unternehmerlohn erhalten, Kennzahlen stirker nutzen
als in serviceexzellenten Unternehmen. Andererseits dreht sich die Einschétzung
der Verwendung um, wenn variable Bestandteile herangezogen werden: Die Be-
fragten nutzen (im Vergleich zu Manager/innen mit Unternehmerlohn) verstarkt
Kennzahlen im Alltag, hier sehen sich jedoch Manager/innen aus serviceorien-
tierten Unternehmen noch stérker in der Verwendung als serviceeffiziente.

Abbildung 55: Managementbefragung: Nutzung von Kennzahlen (Fla) und Vergiitung
(F4) (*p<0,05 - Interaktion zwischen diesen Gruppen signifikant)

Frage: Wie stark nutzen Sie Kennzahlen in Ihrem Handelsalltag?

Gar nicht stark 5

3,00
mServiceexzellenz

u Serviceeffizienz

Sehr stark 1
Fixes Grundgehalt Unternehmerlohn* Grundgehalt und variable
Bestandteile*
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Zusammenfassende Erkenntnis (Hypothese 5): Das subjektive Empfinden

iiber Niitzlichkeit, Regelmafligkeit der Verwendung und Zufriedenheit der zur
Verfiigung gestellten Information unterscheidet sich nicht hinsichtlich unter-
schiedlicher Kennzahlensets in unterschiedlichen strategisch ausgerichteten
Unternehmen. Einzig die Vergiitungsform wirkt sich je nach Strategie auf die
subjektive Komponente aus.

7.1.4 Zusammenfassende Darstellung und kritische Reflexion

Die Ergebnisse der Managementbefragung zeigen, dass im operativen Bereich
finanziell ausgerichtete Kennzahlen die Oberhand haben und nahezu in jedem
Handelsunternehmen zumindest einmal im Jahr herangezogen werden. Daher
ist es nicht tiberraschend, dass Umsatz, Absatz und Handelsspanne fast flichen-
deckend regelmiflig verwendet werden. Wahrend Einblicke in die Sortiment-
sperformance durch Kennzahlen wie Lagerdrehung bzw. Lagerbestand hohe
Relevanz haben, werden Mitarbeiter/innenkennzahlen eher ausgespart. Dies
scheint tiberraschend, geben doch der Grofiteil der Befragten Serviceorientie-
rung als Prioritit in ihrer Strategieausrichtung an. Nach wie vor scheint im 6s-
terreichischen Einzelhandel die Objektivierung des Kund/innenkontakts nicht
in die Performance Messung einzuflief3en. Ein Blick in die Schulungsmappe von
Filialleiter/innen eines grofSen Osterreichischen Lebensmitteleinzelhandelsun-
ternehmens gibt eine Erkldrung fiir diese ,,Finanzlastigkeit® Dementsprechend
werden ,,Umsatz’; , Einkaufsdurchschnitt pro Kunde*, ,m*-Umsatz* und , Fili-
albesonderheiten” herangezogen, um die Nettostunden, also jene Stunden, die
tatsdchlich verbraucht werden diirfen, zu berechnen. Daher ist es nicht verwun-
derlich, dass Store Manager/innen besonderen Fokus darauf legen und andere
Kennzahlen im Handelsalltag aussparen.

Auf Basis der strategischen Ausrichtung der Unternehmen wurden weitere
Unterschiede in der Verwendung von Kennzahlen transparent gemacht. Ser-
viceefliziente Unternehmen integrieren eine ausbalancierte, umfassende Infor-
mationsgrundlage und stellen somit einzelne Kennzahlen wie Regalverfiigbarkeit
oder Abwicklung von Retouren ins Zentrum ihrer Analyse, die Prozesse und Ab-
laufe auf der Store Ebene aufzeigen. Serviceexzellente Unternehmen fokussieren
sich auf ein beschrinktes und finanzielles Set an Kennzahlen. Die Interpretation
liegt nahe, dass diese ihre Kund/innenorientierung in Form von direktem Kund/
innenkontakt anwenden und sich lediglich auf die wichtigsten Finanzkennzah-
len beschranken, um die sie aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten nicht umhin
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kommen. Der tatsachliche Fokus liegt jedoch auf einer subjektiven Komponente,
die offensichtlich nicht durch Kennzahlen objektiviert wird.

Auch strukturelle Unterschiede innerhalb der Branche zeigen, dass Unter-
nehmen, in denen ,Frische® als zentral angesehen wird, auch einen gréfleren
Umfang an unterschiedlichen Kennzahlen anfithren. Die Konsumgiiterbranche
demonstriert hier einen iiberdurchschnittlich hohen Professionalisierungsgrad,
der sicher auch durch die Rahmenbedingungen begiinstigt werden. So scheint
»Iracking und Tracing", erleichtert durch technologische Moglichkeiten, im ope-
rativen Bereich eine wichtigere Rolle zu spielen als bspw. in der Fashionbranche.
Wenn auch theoretisch méglich, aber operativ nicht umgesetzt, sind Mitarbeiter/
innenevaluierungen. Dies wurde schon in den problemzentrierten Interviews,
die in Osterreich gefithrt wurden, ersichtlich. Die Ergebnisse der Management-
befragung bestdtigen nochmals, dass die Verantwortung fiir Mitarbeiter/innen
grofitenteils durch Finanzkennzahlen gesteuert wird. ,Hard Facts® aber nicht
»Hard Selling® ist die Devise. Ein Grund dafiir konnte sein, dass Teams mit bis
zu zehn Personen tiberschaubar sind und daher qualitative Faktoren nicht durch
Kennzahlen {ibermittelt werden. Die Ergebnisse zeigen aber auch, dass Store Ma-
nager/innen insgesamt iiber ein breites Set an unterschiedlichen Kund/innen- und
Sortimentskennzahlen verfiigen.

Schlief3lich steht noch die subjektive Einstellung zur Nutzung als Frage im
Raum. Denn die blof3e Bereitstellung von Kennzahlen bedeutet noch nicht au-
tomatisch, dass diese auch im Alltag herangezogen werden. Berufserfahrung
und ein gewisser Grad an Zahlenaffinitit tragen dazu bei, Kennzahlen als un-
terstiitzend anzusehen. Aber nicht nur die Frage hinsichtlich der personlichen
Einstellung bzw. Erfahrung, sondern auch die Motivation aus dem Unternehmen
heraus spielt eine Rolle: So tragen kostenorientiertes Denken und die Motivation,
in einem erfolgreichen Unternehmen zu bestehen, dazu bei, Kennzahlen intensi-
ver wahrzunehmen und zu nutzen. Dennoch konnten keine Interaktionseffekte
zwischen Verwendung und empfundene Niitzlichkeit, die durch strukturelle oder
strategische Faktoren moderiert werden, gezeigt werden. Dies kann daran liegen,
dass diese kontingenztheoretischen Faktoren im Tagesgeschift geringere Relevanz
haben und eher in langfristigen Perspektiven schlagend werden.

Limitationen:

Um State-of-the-Art-Einblicke in die Umsetzung von Performance Mea-
surement zu erhalten, musste die Herausforderung gemeistert werden, an die
Zielgruppe der Einzelhandelsmanager/innen zu gelangen. Gerade in einem
Forschungsbereich, der sensible Unternehmensdaten beriihrt, sind Manager/in-
nen - teils auch wegen strenger unternehmenspolitischen Vorgaben - nicht
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gewillt, Auskunft zu geben. Aus diesem Grund war die Auswahl der Einzel-
handelsmanager/innen im Zuge von Grofiveranstaltungen ein gangbarer Weg,
diese dennoch durchzufithren. Es muss jedoch darauf hingewiesen werden,
dass die Reprisentativitit fiir die gesamte Osterreichische Handelslandschaft
nicht gegeben ist.

Eng in Zusammenhang damit steht auch das Design der Befragung. Der
Kurzfragebogen, dessen Beantwortung ca. drei Minuten dauert, wurde be-
wusst auf Verstandlichkeit und Einfachheit gepriift. Eine Mischung aus Sing-
le- und Multi-Item-Ansétzen wurde gewahlt, um einerseits den Anspriichen
hochwertiger Marketingforschung gerecht zu werden und andererseits den
Zeitaufwand der Manager/innen so gering wie moglich zu halten. Die ex-
plorative Datenanalyse zeigte jedoch, dass bei heiklen Themengebieten wie
unternehmensbezogenen Informationen zahlreiche (ca. 20 %) der Fragebogen
nachtréglich wieder exkludiert werden mussten, da diese den Kriterien der
Analyse nicht Stand hielten. Manager/innen weigerten sich, Zugehorigkeit
zur Branche, Berufserfahrung oder Unternehmensperformance anzugeben.
Weiters wurden ,,Self-Reporting“-Skalen gewdhlt, die Tendenz zur ,verscho-
nerten Lage® der tatsdchlichen Situation hat. Daraus entstehen Reliabilitats-
und Validitatsprobleme.

Ein weiterer Punkt, der die gesamte Analyse betrifft, sind die Grundvorausset-
zungen, die fiir die statistischen Tests vorliegen miissen. Wahrend durchgehend
auf Varianzhomogenitit geachtet wurde und bei deren Verletzung auf nicht-
parametrische Tests ausgewichen wurde, so wurde das Kriterium der Normal-
verteilung nur im Hintergrund beachtet, das Varianzanalysen als relativ robust
gegen die Verletzung der Normalverteilungsvoraussetzungen gelten (Rudolf/
Miiller 2004, 80).

7.2 Conjoint Analyse

Die Analyse von Entscheidungsprozessen — egal ob im Managementkontext oder
auf Konsument/innenebene - stehen seit langem im Forschungsinteresse von
Marketingforscher/innen (bspw. Simon 1959). Doch um ,,Black-Box“ im Sinne
von verhaltensorientierten S-O-R-Modellen entschliisseln zu kénnen bedarf es
mehrerer Schritte. Abbildung 56 stellt einen Versuch dar, die Entscheidungssitu-
ation von Einzelhandelsmanager/innen nachzubilden.
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Abbildung 56: Paradigma - Entscheidungswahl (in Anlehnung an Rao 2014, 2)
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Basierend auf kontingenztheoretischen Uberlegungen, werden auf der Top-Man-
agement Ebene die strategische Orientierung der Gesamtunternehmung und die
Ausgestaltung der Marketing Mix-Komponenten festgelegt. Die Informationen
werden an die Store Ebene kommuniziert. Der Adressat, zumeist die Store Man-
ager bzw. Store Managerin, erhalten diese Stimuli in Form von Reports, wobei
individuelle Komponenten, wie Werte oder Erfahrungen, vorliegen und fiir den
weiteren Prozess ausschlaggebend sind. Es entstehen individuelle Nutzen- und
Priferenzauspragungen, die dann zur Entscheidungswahl- je nach situativem
Kontext - beitragen.

Vignettendesigns in Form von Conjoint Analysen setzen genau an diesem
Punkt an und versuchen, individuelle Nutzenauspragungen bei unterschiedli-
chen strategischen Richtungen zu identifizieren und somit Urteilsbildungen in
komplexen Situationen nach bestimmten Kriterien nachvollziehbar zu machen
(Beck/Opp 2001, 285). Die Untersuchung fokussiert sich auf das individuelle
Entscheidungsverhalten und die normative Einstellung, wobei als zentrales Kon-
strukt die Variable ,,Praferenz® definiert wird (Fischer 2001, 8; Steiner/Atzmiiller
2006, 118). Sehen Manager/innen ein Set an Kennzahlen als niitzlich bzw. geeignet
an, externe Faktoren abzubilden, bzw. sind sie mit der zur Verfiigung gestellten
Information zufrieden, wirken diese Kennzahlen auch entscheidungsunterstiit-
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zend im Entscheidungsprozess (Mintz/Currim 2013, 32). Methodisch gesehen
reiht sich die vorliegende Studie als statistisch experimentelles Designs ein (Mal-
hotra 2014, 255), wodurch diese externen Faktoren statistisch kontrolliert werden
konnen (Atzmiiller/Steiner 2010, 129). Zentrale Begriffe fiir conjointanalytische
Zugange sind:

Tabelle 68: Grundbegriffe der Conjoint Analyse

Begriff Definition

Eigenschaften des Subjektive Ausprigung, die durch Einschétzung der
Beurteilungsobjekts | Untersuchungsperson bewertet wird; unterschiedlichen
(+ Ausprédgungen) Eigenschaftsauspragungen werden individuelle
Nutzenauspragungen zugeschrieben (Erhardt 2009, 33)

Stimulus Reiz, der bei der Untersuchungsperon eine Reaktion im Sinne
eines Praferenzurteils auslost (Kaltenborn 2013, 7-8)

Nutzen Quantitatives Maf3, das das Level der individuellen
Bediirfnisbefriedigung fiir ein Objekt anzeigt; ist nicht direkt
beobachtbar, sondern wird aus den Priferenzurteilen indirekt
abgeleitet (Christl 2007, 29)

Priferenz Subjektive Vorteilhaftigkeit eines oder mehrerer Objekte
gegentiiber anderen Objekten; relativierendes Konstrukt (Fischer
2001, 11)

Die Conjoint Analyse baut auf der Annahme eines deterministischen Nutzen-
begriffes auf, was bedeutet, dass die Untersuchungspersonen eine sichere Be-
wertung der Stimuli vornehmen koénnen (Christl 2007, 99). Entsprechend dem
Rationalprinzip der Nutzenmaximierung, wihlen Individuen aus einem Set aus
Handlungsmoglichkeiten jene aus, die den grofiten Nutzen stiftet, um die vorab
definierten strategischen Ziele zu erlangen. Dem Nutzen stehen situative Rest-
riktionen gegeniiber, wobei das Verhiltnis im Entscheidungsprozess abgewogen
wird und schlussendlich zur Entscheidung fithrt (Hoser 1998, 51). Die Konstrukte
Nutzen und Préferenz werden in der Literatur teilweise voneinander abgegrenzt,
andere Autor/innen gebrauchen diese Begrifflichkeiten wiederum synonym.
Wihrend bspw. Fischer (2001, 11) Priferenz als dem Nutzen vorgelagertes Konst-
rukt diskutiert, wird von zahlreichen Autor/innen die Position vertreten, dass auf
die Nutzenbewertung die Préaferenzbildung folgt und daraus die Auswahlentschei-
dung abgeleitet wird (Christl 2007, 30; Rao 2014, 2). In der vorliegenden Arbeit
wird der letzten Position Folge geleistet, was auch in Abbildung 56 ersichtlich ist.

Typischerweise bilden bei der Conjoint Analyse Forschungsfragen den Aus-
gangspunkt, die Produkteigenschaften im Zuge neuer Produktdesigns, Produktpo-
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sitionierungen oder Preissetzungsentscheidungen durch Kund/innen evaluieren, um
kund/innenseitig Akzeptanzraten und unternehmensseitig Marktanteile zu erh6hen
(Kaltenborn 2013, 4). Breiter gefasst sind die Einsatzgebiete der experimentellen
Vignettendesigns in der Soziologie, in der durch faktorielle Untersuchungen spe-
zifische Einstellungen und Meinungen mittels Vignetten erhoben werden (Steiner/
Atzmiiller 2006, 117). Doch auch in der Marketingforschung finden sich mittlerweile
zahlreiche andere Anwendungsgebiete fiir diese Methode (vgl. hierzu Rao 2014,
der einen aktuellen umfassenden Uberblick gibt; Wason et al. 2002, der Vignetten-
Untersuchungen in der Marketingforschung diskutiert). Im vorliegenden Projekt
liefert die quantitativ empirische Untersuchung Antworten auf folgende Fragen:

o Welche Kennzahlen-Sets sind fiir die Einzelhandelsmanager/innen in wel-
chem Umfang attraktiv? Welches Set wird am Niitzlichsten eingestuft?

o Konnen Zielgruppen definiert werden, die sich in der Einschitzung von
Nutzenauspragungen der Kennzahlen-Sets voneinander unterscheiden?

Das Basismodell gestaltet sich wie folgt:

Abbildung 57: Conjoint Befragung: Basismodell

N

3| Empfundene Niitzlichkeit

Kennzahlen-Sets
*Sortiment (F/NF)
*Kund/innen (F/NF) J A

*Mitarbeiter/innen (F/NF)
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Doch nicht nur die Anwendungsgebiete der Conjoint Analyse sind breit gefiachert.
Auch die methodische Annédherung gestaltet sich zunehmend diversifiziert (Al-
bers 2000, 221). Entstanden aus der Disziplin der mathematischen Psychologie
durch Luce/Tukey (1964), wurde die Conjoint Analyse ein von Green/Rao (1971)
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zu Beginn der 1970er Jahre in die Marketingforschung eingefiithrt. Danach wurde
die Methode fortschreitend adaptiert'®. Grund dafiir ist vor allem die techno-
logische Weiterentwicklung von Software-Programmen. Immer wieder gibt es
Versuche, die einzelnen Methoden innerhalb eines empirischen Projekts einander
gegeniiber zu stellen, um so die Vor- und Nachteile transparent zu machen und
Unterschiedlichkeiten herauszuarbeiten (bspw. Christl 2007; Erhardt 2009). Aus
forscherischer Perspektive gilt aber auch hier: Die Wahl der Methode stiitzt sich
auf die zugrunde liegende Forschungsfrage und Realisierbarkeit in der Umset-
zung. Im vorliegenden Kapitel wird nur jene Methode im Detail diskutiert, die
auch fiir das Untersuchungsdesign relevant ist. Weiterfithrend gibt Rao (2014, 28
und 345) einen umfassenden Uberblick der methodischen Entwicklungen und
Ausblick fir die Zukuntft.

7.2.1 Conjoint Befragung: Konzeption und Ablauf

Folgende Abbildung zeigt einen idealtypischen Ablauf einer Conjoint Analyse
wider. Die einzelnen Schritte werden fiir das vorliegende Projekt reflektiert und
diskutiert.

Abbildung 58: Idealtypischer Ablauf der Conjoint Analyse (Weiber/Miihlhaus 2009, 44)
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18 Fiir einen historischen Abriss der Entwicklung der Methode vgl. (Baier/Brusch 2009, 4);
fiir eine Diskussion der Forschungsrichtung in der wissenschaftlichen Literatur vgl.
Erkenntnisse durch eine Metaanalyse von Teichert & Shehu (2009, 19-36)
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7.2.1.1 Auswahl der Eigenschaften und deren Ausprigungen

Die zu beurteilenden Eigenschaften stellen das zentrale Kriterium fiir den Erfolg
und die Durchfithrbarkeit der Conjoint Analyse dar, da darauf aufbauend die
Priferenzurteile der Untersuchungsurteile gebildet werden (Christl 2007, 102).
Neben Kreativtechniken wie Brainstorming fiir die Ermittlung potenzieller
Merkmalsauspragungen, werden auch analytisch-systematische Methoden wie
die Repertory-Grid-Technik, bei der unterschiedliche Produktkonzepte gegen-
tibergestellt werden und somit mafigebliche Eigenschaften im Vorfeld erfasst
werden, angewendet, um entscheidende Merkmale zu identifizieren (Kaltenborn
2013, 31-33; Weiber/Miihlhaus 2009, 50).

Bei der Auswahl der Eigenschaften und Auspragungen miissen folgende Ebe-
nen beriicksichtigt werden: Anwender-, Subjekt- und Modellebene.

Abbildung 59: Anforderung an die Auswahl von Eigenschaften und Auspragungen bei der
Conjoint Analyse (Rao 2014, 45; Weiber/Miihlhaus 2009, 46)
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o Anwenderebene: Unabhingig sind Eigenschaften, wenn sie empirisch un-
abhingig sind, also nicht miteinander korrelieren. Weiters miissen sdmtli-
che Eigenschaften identifiziert werden, die fiir die Entscheidungssituation
maf3geblich und relevant sind. In diesem Zusammenhang kommt das Gar-
bage-in-Garbage-out-Prinzip, das bereits in Kapitel 1 diskutiert wurde, zum
Tragen. Denn wird zu Beginn des Forschungsprozesses verpasst, realititsnahe
Entscheidungssituationen nachzubauen, so werden die Ergebnisse am Ende
der Analyse wenig anwendungsbezogene Ergebnisnutzung liefern kénnen
(Kaltenborn 2013, 27). Eng damit verbunden ist auch, dass die Eigenschaften
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fiir die Entscheidungsperson steuerbar und beeinflussbar sein miissen und
in weiterer Folge auch in der Realitit umgesetzt werden konnen (Weiber/
Miihlhaus 2009, 47).

 Subjektebene: Priferenzrelevant sind Eigenschaften dann, wenn eine Verin-
derung der Ausprigung auch zu Anderungen in der Priferenzstruktur fithren.
Bezugnehmend auf die Komplexitétstheorie unterliegt die Auswahl der Eigen-
schaften kognitiven Restriktionen, was in eine Beschrankung der Information
auf ein annehmbares Maf$ miindet. Weiters werden zeitliche Restriktionen
genannt (Hoser 1998, 58).

o Modellebene: Conjoint-analytische Modelle unterstellen zumeist kompensa-
torische Beziehungen, was bedeutet, dass schlechtere Eigenschaftsauspragun-
gen durch bessere Merkmalsauspragungen ausgeglichen werden. Dadurch
lassen sich die ermittelten Teilnutzenwerte additiv zu einer Gesamtbeurtei-
lung bewerten. Es werden jedoch auch andere Modelle wie Idealpunktmo-
dell oder Vektormodell diskutiert, falls diese Anforderung nicht erfiillbar
ist. Unter Priferenzunabhdngigkeit versteht man, dass der Nutzen einer
Eigenschaftsauspragung nicht von einer anderen abhingig ist (Kaltenborn
2013, 29). Diese Voraussetzung ist notwendig, wenn im Zuge der Untersu-
chung reduzierte Designs angewendet werden (s. unten). Der letzte Punkt,
namlich das Vorhandensein von Ausschlusskriterien, wird in der Literatur
unterschiedlich diskutiert. K.O. Kriterium werden zumeist als nicht akzep-
tabel fiir Conjoint Analysen angesehen (Weiber/Miihlhaus 2009, 49). Neben
geniigend vielen Freiheitsgraden, die notwendig sind, um das Modell auf der
Individualebene schitzen zu konnen, soll auch der Vorhersagefehler mog-
lichst gering gehalten werden. Dies fiihrt dazu, dass eine geniigend grofSe
Anzahl an unterschiedlichen Profilen zur Bewertung vorgelegt werden muss
(Rao 2014, 45).

In einem direkten Verfahren wurden im Zuge der vorangegangen explorativen
Phase die relevanten Eigenschaften und deren Auspragungen identifiziert. Der
systematische Literaturiiberblick und die problemzentrierten Interviews liefer-
ten eine ,,Hit-List“ an Handelskennzahlen, die in nicht-finanzielle und finanziell
orientierte Kennzahlen einerseits und in die Bereiche Sortiment, Kund/innen,
Mitarbeiter/innen andererseits geteilt wurden. Auflerdem ist der zeitliche Abstand
des Reportings ein zentrales Kriterium.
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Abbildung 60: Konzeptionelles Modell - Conjoint Analyse
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7.2.1.2 Priferenzmodell

Priferenzmodelle beschreiben jene Bewertungsmechanismen der Probanden, mit
denen die Eigenschaftsmerkmale evaluiert werden und schlieSlich zur Entscheidung
fuhren. Wichtig an dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass die Kenntnis a priori,
also vor der Untersuchung, festgelegt werden miissen, um bspw. Parameterschétzun-
gen durchfiihren zu kénnen (Christl 2007, 112). Es gilt dabei vereinfachend die An-
nahme, dass rationale Beurteilungen fiir die vorliegende Fragestellung méglich sind.

Tabelle 69: Auswahl an Modelltypen bei der Conjoint Analyse (Bichler/Trommsdorff
2009, 61; Rao 2014, 43)

Modell Auspriagung Schitzmethode
Teilnutzenwertmodell Diskret und kontinuierlich Dummy-Variablen-
(kategorial und metrisch) Regression
Lineares Vektormodell Kontinuierlich (metrisch) Multiple Regression
Idealpunktmodell Kontinuierlich (metrisch) Multiple Regression

Die einfachste Variante ist es, sich auf das Teilnutzenwertmodell zu stiitzen, da die-
ses Modell als am Flexibelsten angesehen wird und daher mit einer geringeren An-
zahl an Freiheitsgraden einhergeht (Bichler/Trommsdorft 2009, 65). Dennoch kann
es gerade dann zu instabilen Ergebnissen fithren, wenn bspw. zu wenige Messungen
vorhanden sind. Aus diesem Grund werden gemischte Préferenzmodelle (Green/
Srinivasan 1978, 106) empfohlen, die die Bewertungsmechanismen optimieren.
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U=p, +Teilnutzenfunktion von Eigenschaften mit kategorialen Auspragun-
gen + Teilnutzenfunktion von Eigenschaften des Vektor-Typs + Teilnut-
zenfunktion von Eigenschaften des Idealpunkt-Typs

Nachdem die angefiihrten Eigenschaften und deren Ausprigungen allesamt nomi-
nalskaliert sind, stiitzt sich die vorliegende Arbeit auf das Teilnutzenwertmodell.

7.2.1.3 Untersuchungsansatz und Erhebungsdesign

Fiir die Untersuchung wurde ein Vollprofil-Ansatz gewéhlt: Den Untersuchungs-
personen werden Profile vorgelegt, die allesamt alle Eigenschaftsausprigungen
enthalten (Kaltenborn 2013, 7-8). Im Gegensatz dazu stehen Teilprofile (auch
Zwei-Faktor-Methode genannt), bei denen jeweils nur zwei Eigenschaften gegen-
tibergestellt werden.' Tabelle 70 zeigt Verfahrensvarianten kompakt auf.

Tabelle 70: Uberblick der methodischen Vielfalt in der Conjoint Analyse® (Christl 2007, 170;
Kaltenborn 2013, I; Rao 2014, 127)

Verfahrensvariante Zusammenfassende Darstellung
Traditionelle Conjoint Analyse Priferenzdaten auf Basis von Ranking,
(TCA) Paarvergleichen, Ratings etc.; De-kompositionelle
Methode
Basis fiir die zugrunde liegende Untersuchung
Hybrider Ansatz: Beschreibung: Kombination aus kompositioneller
Customized Conjoint-Analysis und de-kompositioneller Methode
(Cca) Anwendung:
Customized Computerized Schritt 1: Wichtigkeit der
Conjoint-Analysis (CCC) Eigenschaftsauspragungen eruieren (de-
Adaptive Conjoint Analyse (ACA) | kompositioneller Teil)
Hierarchische individualisierte Schritt 2: Reduziertes Design im Zuge einer

Limit Conjoint Analyse (HILCA) kompﬁositionel]en Methgde bevyerten lassen
Vorteil: Untersuchung einer groferen Anzahl an

unterschiedlichen Eigenschaften ohne kognitive
Uberlastung

Nachteil: Methodische und zeitliche Zweiteilung
des Designs

Ausschlusskriterium: Manager/innenbefragung

nicht in zweigeteilten Design umsetzbar

19 Weitere Methoden, wie der paarweise Vergleich, Selbstexplikation, adaptive oder hybride
Methoden, werden aufgrund der Forschungsziele nicht naher erlautert (Rao 2014, 60-63).
20 Im Detail: Christl (2007) (umfassend), Kaltenborn (2013) (kompakt)
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Verfahrensvariante Zusammenfassende Darstellung

Choice Based Conjoint Analyse Beschreibung: Beobachtung von

(CBC) Auswahlentscheidungen, nicht individueller
Adaptive Choice Based Conjoint | Nutzen basierend auf Ranking/Rating;

Analysis (ACBC) Anwendung: Verbindet Eigenschaftsauspriagungen

Hybrid individualized two-level mit Wahrscheinlichkeitsfunktion, mit der
choice based conjoint (HIT-CBC) | Entscheidungsauswahl fallt

Best-Worst Conjoint-Analysis Ausschlusskriterium: Nicht Forschungsziel der
Arbeit; es soll nicht gezeigt werden, aus welchem
Set gewihlt wird, sondern welcher individuelle
Nutzen gezogen wird.

Weiters ist die Auswahl zwischen vollstaindigen und reduzierten Designs zu tref-
fen, wobei im vorliegenden Fall auf ein reduziertes Design zuriickgegriffen wird.

o Volistindige Designs: Der Untersuchungsperson liegen alle Eigenschaftsaus-
pragungen in unterschiedlichen Kombinationen vor, was bei mehreren zu
bewertenden Eigenschaften rasch zur Uberforderung des Probanden fiihrt.

o Reduzierte Designs: Mit Hilfe eines experimentellen Auswahlverfahrens
werden ,,zweckmaflige Teilprofile® erstellt und vorgelegt. Damit reduziert
sich der kognitive und zeitliche Aufwand fiir die einzelnen Probanden bei
gleichzeitiger Identifizierung der einzelnen Nutzenwerte (Steiner/Atzmiil-
ler 2006, 132).

Das vorliegende Design nutzt die gesamte Vignettenpopulation und teilt diese
experimentell in Subpopulationen auf. Aus Griinden von kognitiven und zeit-
lichen Restriktionen werden den Probanden lediglich Teilsets zur Bewertung
vorgelegt. Das bedeutet zwar, dass ein so genannter Set-Effekt auftritt; insgesamt
bleibt die Schiatzung und Interpretierfihigkeit der Haupteffekte aber moglich.
In diesem Zusammenhang spricht man in der Literatur von Konfundierung,
»weil die vermischten (hoheren) Wechselwirkungseftekte innerhalb der ein-
zelnen Sets nicht schitzbar sind, sondern nur tiber alle Sets hinweg® (Steiner/
Atzmiiller 2006, 126). Aus diesem Grund stiitzt sich die Untersuchung auf
ein in der Literatur auch unter Resolution IV bekanntes Design. Dieses besitzt
aber auch Nachteile: Informationsverlust hinsichtlich hoherrangiger Interak-
tionseffekte, Rigiditdt und die Komplexitit in der Erstellung werden angefiihrt
(Steiner/Atzmiiller 2006, 133). Mithilfe des Federov-Algorithmus konnten die
urspriinglich 256 Kennzahlen-Set-Kombinationen auf 18 reduziert werden
(D-Effizienz: 0,12).
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7.2.1.4 Konstruktion der Stimuli

Die verwendeten Stimuli sollen so realistisch wie moglich dargestellt werden.
Weiber/Miihlhaus (2009, 53-54) diskutieren mogliche Darstellungsformen.
Als beste Prasentationsform der Stimuli wird eine Kombination aus schriftlich
verbaler und bildlicher Illustration gesehen, was zu Validitétssteigerungen fithrt
(Fischer 2001, 84). Im vorliegenden Projekt werden die einzelnen Set-Karten
verbal formuliert. Zusatzlich werden bildliche Akzente platziert, um die Aufmerk-
samkeitsspanne zu erhohen. Auch Kontexteinfliisse, wie die wahrgenommene
Aufgabenkomplexitit, kognitive Fihigkeiten und Vorkenntnisse der entschei-
denden Person und das Level an Involvement, miissen beriicksichtigt werden
(Hoser 1998, 87). So werden Einzelhandelsmanager/innen bedingt durch Berufs-
erfahrung und Gewohnheiten im alltidglichen Handelsgeschift Informationen
unterschiedlich bewerten. Aus diesem Grund wird bspw. abgefragt, in wie fern
Vorkenntnisse im Bereich Performance Measurement vorhanden sind. Weiters
wird das Interesse an der Fragestellung evaluiert.

Als Beurteilungsskala wird eine extrempunktnotierte Skala mit fiinf Auspré-
gungen gewdhlt. Wie von Beck/Opp (2001, 289) angesprochen, gelten die Anzahl
der Auspriagungen und deren Benennungen als kritisch fiir die weitere Analyse.
Sie kommen zu dem Schluss, dass bei Urteilen, die detailliert ausfallen, mehr
Kategorien sinnvoll sind. Nachdem es keine methodischen Erfahrungswerte fiir
die vorliegende Problemstellung gibt, wird auf eine Beurteilungsskala — angelehnt
an das Schulnotensystem — mit fiinf Auspragungen herangezogen.

7.2.1.5 Bewertung der Stimuli

Anzahl der Vignetten richtet sich sowohl an zeitliche Restriktionen als auch an
die Grofie der Befragungsstichprobe aus (Beck/Opp 2001, 290). Pretests erfolgten
mit Expert/innen aus der Praxis im Bereich Handel und Controlling (n=2), Stu-
dierenden eines Bachelorkurses mit Schwerpunkt Kennzahlen im Einzelhandel
(n=30) und Personen aus der Wissenschaft. Sie lieferten zahlreiche Inputs fiir
Verfeinerungen und fithrten schliefllich zu folgendem Design. Im Vignetten-
Fragebogen wurden zuerst die Vignetten generell beschrieben und definiert. Im
Anschluss daran wurde erkldrt, wie die Beurteilung durchgefiithrt werden soll
(Anhang D). Insgesamt wurden jedem Probanden 18 unterschiedliche Sets (und
ein zusitzliches ,,Probe“-Set) vorgelegt.

Die Stimulus-Manipulation sollte so stark und verstédndlich wie moglich sein.
Aus diesem Grund wird die Einbettung in ein Szenario als sinnvoll erachtet. Die
Probanden sollten sich eine Real Life-Situation bestmoglich visualisieren, um
sich auch mit der Fragestellung identifizieren zu kénnen. Die Ausgangsbasis lie-
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ferten die Erkenntnisse von Anderson et al. (1997, 140). Es wurden zwei grof3e
osterreichische Einzelhandelsunternehmen verschiedener Branchen ausgewdhlt
und deren Unternehmensstrategie der Firmenhomepage in die Fallbeschreibung
einbezogen. Die Probanden sollten sich vorstellen, Marktleiter/in von einer Filiale
dieses Unternehmens zu sein.

o Szenario 1: Serviceorientiertes Bekleidungsunternehmen
o Szenario 2: Lebensmitteleinzeldiskonter mit Fokus auf Produkt- und Kosteno-
rientierung

Um zu tiberpriifen, ob die Proband/innen die Zielorientierung der jeweiligen Unter-
nehmen auch verstanden haben, wurde nach dem Einleitungstext eine Aufmerksam-
keitsfrage (attention check) eingebaut. Nachdem die Komplexitit der Fragestellung
als hoch einzustufen ist und die Pretests zeigten, dass die Probanden erst nach ein
paar Kennzahlen-Sets fiir sich personliche Nutzenpriferenzen identifizieren konn-
ten, wurden folgende Hilfestellungen eingebaut: Einerseits wurde zu Beginn ein Bei-
spiel gegeben, das sozusagen als ,,Probelauf “ anzusehen war. Weiters wurde darauf
hingewiesen, dass das Benutzen eines ,,Zuriick-Befehls“ erlaubt ist. Auch wenn dies
in der Online-Forschung kritisch beleuchtet wird, so wurde nach einigen Expert/in-
nengesprachen beschlossen, diese Funktionalitit zuzulassen, die im Endeffekt auch
eine Art Attention Check bildet. Abschlieflend wurden die einzelnen Kennzahlen bei
jedem Set in einer Fufinote erklart, um Missverstandnisse zu vermeiden.

7.2.2 Conjoint Befragung: Hypothesen und methodischer Steckbrief

HI_ i untersucht den Fit zwischen Niitzlichkeitsauspragung, Performance
Measurement und kommunizierter Zielsetzung der Unternehmen. Es ist davon
auszugehen, dass Service- und Kund/innenorientierung einen erhéhten Nutzen
in nicht-finanziellen Kennzahlen haben, um strategiekonform zu agieren. Ande-
rerseits fithren Preis- und Kostenfiithrerschaft zu Effizienzorientierung und einer
starkeren Beriicksichtigung finanzieller Kennzahlen.

Um tiefere Einblicke in das Geschehen im Handelsalltag zu haben, werden auf
der Individualebene umfangreichere Sets als niitzlicher angesehen als kompakte
(H2C0njoint)'

Die Aktualitdt der Berichterstattung beeinflusst die Niitzlichkeitsauspragung
(H3, )¢ Entsprechend der zugrunde liegenden Strategie werden bei ser-
viceorientierter Strategie zeitnahe Information, die sowohl finanzielle als auch
nicht-finanzielle Bestandteile kombiniert darstellen, als niitzlicher angesehen.
Im Gegensatz dazu fithrt Kostenorientierung zu einer stirkeren Fokussierung
hinsichtlich finanzieller Information.
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Tabelle 71: Conjoint Befragung: Hypothesenkatalog

Nr. Hypothese

Hla, ..: Bei serviceorientierter Strategie werden ausbalancierte Sets gegeniiber
nicht-ausbalancierten Sets als niitzlicher eingeschatzt.

HIb_ i Bei kostenorientierter Strategie werden nicht-ausbalancierte Sets
gegeniiber ausbalancierten Sets als niitzlicher eingeschétzt.

Umfangreichere Kennzahlen-Sets werden gegeniiber kompakten

Conioint:
Kennzahlensets als niitzlicher eingeschitzt.

H3a, .. Bei serviceorientierter Strategie werden zeitnah zur Verfiigung gestellte
ausbalancierte Sets im Vergleich zu weiterweg liegender Bereitstellung als
niitzlicher eingeschatzt.

H3b,,iné Bei kostenorientierter Strategie werden zeitnah zur Verfiigung
gestellte nicht-ausbalancierte Sets im Vergleich zu weiterweg liegender
Betrachtung als niitzlicher eingeschatzt.

Umgesetzt wurde das Projekt in Form einer Online-Befragung mit der Befra-
gungssoftware QUALTRICS im PC Lab der Wirtschaftsuniversitdt Wien. Die
Grundgesamtheit bildeten alle WU Studierenden, die sich mindestens im zwei-
ten Abschnitt des Bachelorstudiums befinden. Damit kann ein gewisses Kenn-
zahlenwissen vorausgesetzt werden. WU Studierende als zukiinftige Manager/
innen im Handel geben Einblicke iiber das Denken in Entscheidungssituationen
und gelten somit als erste Anndherung fiir die Problemstellung. Als finanzieller
Anreiz erhielten die Studierenden 10 € fiir die Befragungssituation finanziert aus
Budgetmitteln der Wirtschaftsuniversitit Wien.

Tabelle 72: Conjoint Befragung: Methodischer Steckbrief

Charakterisierungsmerkmal | Designspezifische Auspragung

Untersuchungsgegenstand Individueller Nutzen von Performance Kennzahlen

Forschungsinstrument Online-Befragung mit QUALTRICS (Conjoint Analyse)

Datenanalysesoftware Analysesoftware R 3.1.0; Analysesoftware PASW
Statistics 18

Datenanalyse Allgemeines lineares Modell mit Messwiederholung

Pretest n=5 Handels- und/oder Controllingexperten aus
Wissenschaft und Praxis; n=30 Studierende (Fokus:
Handel und Marketing)

Befragungsort PC Lab der Wirtschaftsuniversitidt Wien

Erhebungsperiode Juni 2014
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Charakterisierungsmerkmal | Designspezifische Ausprigung

Grundgesamtheit Studierende der Wirtschaftsuniversitit Wien
(Bachelorstudium: 2. Studienabschnitt; Masterstudium)

Stichprobenauswahlverfahren | Zufallsauswahl (Adressiert iiber WU-Verteiler)

Stichprobengrofie n=217 (davon n=110 Treatment Service- und Kund/
innen-orientierung, n=107 Treatment Kosten- und
Preisfithrerschaft)

Fiir die vorliegende Fragestellung werden Regressions- bzw. Varianzanalyse
unter Beriicksichtigung des Blockeffekts, Unbalanciertheit und Seteffekte als
addquate Methoden angefiihrt (Steiner/Atzmiiller 2006, 128-130). In diesem
Zusammenhang verbinden Gemischte lineare Modelle die Verfahren der Vari-
anz- und der Regressionsanalyse. ,,Grundsatzlich besteht das Allgemeine lineare
Modell in einer Erweiterung der Modelle der multiplen Korrelations- bzw. Re-
gressionsanalyse dahingehend, dass die unabhangigen Variablen bzw. Faktoren
der Varianzanalyse in den Regressionsanasatz integriert werden® (Rudolf/Miil-
ler 2004, 84). Auf das Within-Subject-Design wurde mittels Messwiederholung
Riicksicht genommen.

7.2.3 Conjoint Befragung: Darstellung der Ergebnisse und
Hypothesenpriifung

Zwei Drittel der Befragten sind neben ihrem Studium berufstitig (Abbildung 61).
Davon sind jeweils 11 % im Handel bzw. im Bank- und Finanzsektor beschiftigt,
weitere 14 % im Servicebereichen wie Gastronomie und 5 % {iben Beratungs-
tatigkeiten aus. Der Rest teilt sich in unterschiedliche studentische Nebenjobs,
die keinem der angegebenen Sektoren zugewiesen werden konnen, auf. Da der
Fokus auf Studierende gelegt wurde, die einen fortgeschrittenen Studienabschnitt
vorweisen, lag der Altersschnitt bei ca. 24 Jahren. Davon hatten 26 % ihr Bache-
lorstudium bereits absolviert, weitere 8 % gaben an, ein Master- bzw. Magister-
studium abgeschlossen zu haben. Zwei Drittel der Befragten befindet sich noch
im Bachelorstudium an der Wirtschaftsuniversitit Wien. 47 % sind mannlich,
53 % weiblich.
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Abbildung 61: Conjoint Befragung: Arbeitsstunden pro Woche (n=215)

Frage: Wie viele Stunden pro Woche
arbeiten Sie durchschnittlich?

mIch arbeite nicht nebenbei
®0-5 Stunden
®5-10 Stunden

10-20 Stunden

20-30 Stunden

30-40 Stunden

Im Durchschnitt dauerte die Befragung 10 Minuten. 60 % der Befragten gaben
an, dass die Fragestellung per se interessant war. Obwohl prinzipiell Interesse fiir
Kennzahlen angenommen werden kann, zeigt sich auf einer Skala von ,,1=Sehr
einfach® bis ,,5=Sehr schwer*, dass je ein Drittel der Befragten die Fragestellung als
einfach, mittelmaflig bzw. schwer empfanden. Dies spiegelt sich auch durch die
Variable ,, Anspruch® wieder (Abbildung 62). Nachdem die vorliegende Arbeit als
Pilotstudie eingestuft wird, war weiters wichtig, iiber die Auswahl der Kennzahlen
eine Einschitzung zu erhalten. Prinzipiell war die Hilfte der Befragten damit zu-
frieden, ein weiteres Drittel steht der Auswahl mittelmaf3ig zufrieden gegeniiber.

Abbildung 62: Conjoint Befragung: Subjektiv empfundene Aufgabenkomplexitit (n=217)

Vergleich der Kennzahlen-Kombinationen

Sehrunzufrieden
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Die Analyse zeigt, dass die Haupteffekte der unabhangigen Variablen Aktualitdit
und der finanziellen und nicht-finanziellen Kund/innenkennzahlen, der finanziel-
len Sortimentskennzahlen und der finanziellen und nicht-finanziellen Mitarbeiter/
innenkennzahlen hochsignifikant sind (p<0,01). Die einzige Kennzahl, die keine
signifikante Auswirkung hat, ist die zur Verfiigung gestellte nicht-finanzielle Sor-
timentskennzahl (p=0,539). Der moderierende Effekt der Strategieausrichtung hat
auf die Niitzlichkeitseinschitzung keine signifikante Auswirkung (p=0,089). Es
treten jedoch signifikante Interaktionseffekte in Hinblick auf die Aktualitat der
bereitgestellten Reports (p<0,05) und hinsichtlich der zur Verfiigung stehenden
finanziellen Sortimentskennzahlen (p<0,05) und nicht-finanziellen Kund/innen-
kennzahlen (p<0,05) auf.*'

Tabelle 73: Conjoint-Befragung — Ergebnisse gemischtes lineares Modell (GLM) (*p<0,05;

*p<0,01)
Quelle Zihler- Nenner- F-Wert | Signifikanz
Freiheits- | Freiheits-
grade grade

Konstanter Term 1 215 4927,28 ,000%**
Gruppe 1 215 291 ,089
Aktualitat 3 215 16,54 ,000%*
Kunde (FK) 1 215 34,03 L0004
Kunde (NFK) 1 215 101,36 ,000**
Sortiment (FK) 1 215 159,56 ,000%*
Sortiment (NFK) 1 215 0,38 ,539
Mitarbeiter (FK) 1 215 62,80 ,000%*
Mitarbeiter (NFK) 1 215 68,79 ,000%*
Strategie * Aktualitit 3 215 2,93 ,035%
Strategie * Kunde (FK) 1 215 1,69 ,195
Strategie * Kunde (NFK) 1 215 11,67 ,001%*
Strategie * Sortiment (FK) 1 215 4,72 ,031*
Strategie * Sortiment (NFK) 1 215 0,11 ,737
Strategie * Mitarbeiter (FK) 1 215 0,23 ,629
Strategie * Mitarbeiter (NFK) 1 215 0,60 441

21 Anm.: Die Parameterschétzer werden im Anhang E prisentiert.
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In der Untersuchung wurden den Probanden die unterschiedlichen Kennzah-
len entweder explizit vorgelegt (Abbildung 63; hellgrau hinterlegt) oder darauf
hingewiesen, dass diese nicht an den Filialleiter bzw. die Filialleiterin kommu-
niziert werden (Abbildung 63; dunkelgrau).? Nachfolgende Abbildung zeigt
im Detail, wie sich die Nutzenausprigungen verdndern, je nachdem, ob eine
Kennzahl im Set vorhanden ist oder nicht. Dabei bildet ,,empfundene Niitzlich-
keit“ die abhdngige Variable. Die Skala ist von ,,1=Sehr niitzlich“ bis ,,5=Gar
nicht niitzlich® zu lesen.

Abbildung 63: Conjoint-Befragung: Nutzenausprigungen der Kennzahlen-Sets (n=217)
Empfundene Niitzlichkeit von Kennzahlen

Sortiment (FK)**
Sortiment (NFK)
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KZ-Set vorhanden)

Mitarbeiter (FK)**

Mitarbeiter (NFK)**

1 2 3 4 5
Sehr nutzlich Gar nicht nutzlich

Abbildung 63 ist wie folgt zu interpretieren: Die Probanden sehen es durch-
gehend als niitzlicher an, Kennzahlen bereitgestellt zu bekommen als ganzlich
darauf zu verzichten, was durch den Unterschied von hell- zu dunkelgrauen
Balken bei der jeweiligen Kennzahlendimension abzulesen ist. Den grofiten
Nutzen stiftet mit einem Mittelwert von 2,26 die Bereitstellung der finanziellen
Sortimentskennzahl ,,Umsatz/Absatz, gefolgt von der nicht-finanziellen Kund/
innenkennzahl ,Kund/innenzufriedenheit“ (M=2,34) und der nicht-finanziel-
len Mitarbeiter/innenkennzahl ,, Mystery Shopper Evaluierung®. Wird jedoch
die finanzielle Sortimentskennzahl ,,Umsatz/Absatz“ nicht bereitgestellt, wird
dies mit einer Nutzenausprigung von 2,78 als am ungiinstigsten eingeschitzt.
Gleichzeitig bedeutet das, dass es einen hochsignifikanten Unterschied in der

22 Anm.: Der genaue Aufbau der Instruktion und Fragestellung ist im Anhang D ersichtlich.
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Nutzenauspragung zwischen Bereitstellung und Nicht-Bereitstellung bei dieser
Kennzahl gibt. Auch bei Kund/innenkennzahlen und Mitarbeiter/innenkenn-
zahlen sind hier hochsignifikante Unterschiede ersichtlich. Einzig die nicht-
finanzielle Sortimentskennzahl ,,Out-of-Stock-Rate” zeigt keine signifikanten
Unterschiede hinsichtlich der Bereitstellung oder Nicht-Bereitstellung und
spielt mit einem Mittelwert von 2,51 bei Bereitstellung bzw. 2,53 bei Nicht-
Bereitstellung eine untergeordnete Rolle.

In einem néichsten Schritt wird die Aktualitdt der Bereitstellung analysiert
(Abbildung 64). Monatliche Bereitstellung liefert die hochste Nutzenauspragung
(M=2,31; SD=0,75), gefolgt von wochentlicher Bereitstellung (M=2,49; SD=0,63).
Tagliche (M=2,66; SD=0,63) und jahrliche Bereitstellung (M=2,62; SD=0,97) wer-
den in etwa gleich (un)niitzlich eingeschatzt.

Abbildung 64: Conjoint Befragung: Aktualitit der Bereitstellung (n=217)

Aktualitat der Bereitstellung
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Insgesamt konnen signifikante Unterschiede in der Aktualitit der Bereitstel-
lung von Kennzahlen nachgewiesen werden (F,, . =13,99; p<0,01; n?=0,06).
Die Stirke des Effekts kann mit einem #” von 0,06 als schwach eingestuft wer-
den. Zwischen den Gruppen gibt es keine Unterschiede (F, , ,, =1,64; p=0,19).
Zwischen taglicher, wochentlicher und monatlicher Bereitstellung werden
signifikante Unterschiede identifiziert (p<0,01). Monatliche Bereitstellung
unterscheidet sich zuséatzlich auch signifikant zur jahrlichen Bereitstellung

(p<0,01).
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Tabelle 74: Conjoint Befragung: Aktualitit der Bereitstellung (t-Test)

(i) Faktor (j) Faktor t sign.
Taglich Wochentlich 3,39 01
Monatlich 5,58 ,00
Jahrlich 0,41 1,00
Wochentlich Tiglich -3,39 01
Monatlich 4,13 ,00
Jahrlich -1,94 31
Monatlich Téglich -5,58 ,00
Wochentlich -4,13 ,00
Jahrlich -5,58 ,00
Jahrlich Téglich -,41 1,00
Wochentlich 1,94 31
Monatlich 5,58 ,00

Der Umfang an Kennzahlen wirkt sich signifikant auf die Nutzeneinschédtzungen
aus (F, ., =54,90; p<0,01; 77=0,20). Auch zwischen den Gruppen gibt es nach-
weisbar signifikante, wenn auch duflerst schwache Effekte in der Einschéitzung
der Niitzlichkeit (F (1, 216) = 4,70, p<0,05; n°=0,02).

Interessant ist hier vor allem der Unterschied der ersten Faktorstufe zwischen
den Blocken®: In der Befragung wurde die tégliche Bereitstellung von Umsatz
und Absatz als singuldre Kennzahl abgefragt. Kosten- und Serviceorientierung
fithren dazu, dass diese, wohl in der Handelspraxis {ibliche Vorgehenswise mit
einem Mittelwert von 2,60 (SD=1,36) auch vergleichsweise niitzlich eingeschitzt
wird. Service- und Kund/innenorientierung hingegen lassen diese Form der Be-
reitstellung als eher unniitzlich erscheinen (M=3,30; SD=1,15). Dies ist auch der
einzig signifikante Unterschied zwischen den Gruppen ,,Service- und Kundeno-
rientierung® und ,,Kosten- und Preisfithrerschaft (t=4,06; p<0,01). Schlief3lich
zeigt der Umfang der bereitgestellten Kennzahlen-Sets, dass umfangreiche Sets
mit fiinf Kennzahlen in beiden Gruppen die hochsten Nitzlichkeitswerte auf-
weisen (M=1,87, SD=0,74).

23 Anm.: Levene-Test auf Varianzhomogenitit ist signifikant (p<0,05). Die Aussagen
miissen daher mit Vorsicht interpretiert werden.
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Abbildung 65: Conjoint Befragung: Umfang der Bereitstellung (n=217)

Umfang des Kennzahlen-Sets
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Diese einzelnen Ergebnisse fithren im letzten Analyseschritt zur Evaluierung
unterschiedlicher Kennzahlensets in ihrer Gesamtheit. Es zeigen sich folgende
signifikante Ergebnisse (F,,, . =34,30; p<0,01; #?=0,14). Am niitzlichsten werden
Berichtsarten bewertet, die umfassend sind und die Dimensionen Sortiment,
Kund/innen und Mitarbeiter/innen verbinden. Diese sollten aber idealerweise
im Monatsrhythmus kommuniziert werden. Eine tégliche Bereitstellung mindert
die Einschétzung der Niitzlichkeit. Aus diesem Grund werden die Kombination
(1) monatliche Berichte iiber Umsatz/Absatz, Out-of-Stock, Ausgaben pro Kun-
de und Umsatz pro Mitarbeiter, (2) monatliche Berichte iiber Umsatz/Absatz,
Kundenzufriedenheit und Mystery Shopper, (3) jdhrliche Berichte tiber Umsatz/
Absatz, Ausgaben pro Kunde, Kundenzufriedenheit, Umsatz pro Mitarbeiter
und Mystery Shopper und (4) wochentliche Berichte iber Umsatz/Absatz, Out-
of-Stock, Ausgaben pro Kunde, Kundenzufriedenheit und Mystery Shopper am
Niitzlichsten angesehen.

Service- und Kund/innenorientierung fithrt dazu, dass ein ausbalanciertes,
umfangreiches Kennzahlenset auch im taglichen Kontext als niitzlich angese-
hen wird (M=2,25; SD=1,10). Bei Effizienzorientierung hingegen wird diese
Kombination im téglichen Kontext am ungiinstigsten eingeschatzt (M=2,67;
SD=1,07). Diese priferieren im Handelsalltag ein Kennzahlenset, dass ne-
ben finanziellen Sortimentsberichten auch Kund/innenkennzahlen evaluiert
(M=2,52; SD=0,96).



Empirisch quantitative Forschung

282

YeydsIaIynysiald
pun -U21S0Y —4—
BunJanualiouapuny
PUN -3JIAIDS ——

HMYI!ZINN

Sunuanualioaiz yoeu af syasuajyezuud)

(£LTZ=u) (3uvsad) sjosuajyvzuud)] 1op JaxydzinN Sundvifog juroluor :99 Sunpjqqy



Empirisch quantitative Forschung 283

Auch im Wochen- (M=1,86; SD=0,83) und Monatsrhythmus (M=1,76; SD=1,03)
werden umfangreiche, ausbalancierte Sets bei Service- und Kund/innenorien-
tierung bevorzugt. Die Bereitstellung von jahrlichen Berichten wird - dhnlich
wie auch die tagliche Bereitstellung - als mittelméflig niitzlich eingeschatzt.
Kosten- und Preisfiihrerschaft zeigen im wochentlichen (M=1,98; SD=0,84) und
monatlichen Kontext (M=1,61; SD=0,91) die hochsten Nutzeneinschitzungen
bei umfangreichen Kennzahlensets. Hier ist vor allem die Kombination aus den
Bereichen Sortiment und Kund/innen wichtig. Dies setzt sich auch in der jahrli-
chen Berichtsperiode fort (M=1,85; SD=1,21).

7.2.4 Zusammenfassende Darstellung und kritische Reflexion

Wie in Kapitel 4.5 theoretisch hergeleitet, interessierten die empfundenen Nutzen-
auspragungen von ausgewogenen im Vergleich zu kompakten, finanzorientierten
Kennzahlen-Sets. Wie die Analyse zeigt, stiften auf der Individualebene ausba-
lancierte Sets hoheren Nutzen. Dies gilt fiir serviceorientierte Strategien wie fiir
Kosten- und Preisfithrerschaft gleichermaflen. Daher kann Hla .. angenommen
werden; H1b, .. muss jedoch verworfen werden. Mit diesem Ergebnis in Ein-
klang steht die Erkenntnis, dass umfangreichere Kennzahlensets préferiert werden
(H2,,,;,;n)- Dies muss aber kritisch hinterfragt werden. Gibt man Entscheidungs-
trager/innen die Moglichkeit, mehr Informationen fiir ihre Entscheidungen heran-
ziehen zu konnen, so empfinden sie Zusatzinformation als niitzlich. Das bedeutet
aber noch nicht, dass Entscheidungen objektiv besser getroffen werden. Doch bei
niherem Hinsehen wird ersichtlich, dass nicht jede umfangreiche Kombination
als niitzlich erachtet wird. Hier kommt es vor allem auf den richtigen Mix in der
jeweiligen Situation an. Aus diesem Grund ist es auch nachvollziehbar, warum es
keinen linearen Anstieg in der Niitzlichkeitsbewertung und dem Umfangausmaf3
gibt. Zeitndhe und Aktualitét der Bereitstellung war der letzte Punkt, der analysiert
wurde. Es zeigte sich, dass monatliche Berichterstattung gefolgt von wochentlicher
Bereitstellung die attraktivste Wahlmoglichkeit ist. Die Probanden scheinen hier
folgenden Kompromiss einzugehen: Auch wenn umfangreiche Information ge-
wiinscht wird, so soll diese in zeitlich langeren Abstdnden kommuniziert werden.
Aus diesem Grund kann H3, .. nicht uneingeschrinkt angenommen werden.

Limitation:

Auf der Individualebene gehen zahlreiche Forschungsbestrebungen in Rich-
tung Nutzenevaluierung von Performance Measurement. Ist Erfolgsmessung
aber tatsachlich in der Lage, die Realitdt abzubilden? Haufig wird kritisiert, dass
Performance Measurement ihrer Informationsfunktion nachkommt, aber die
kommunizierten Inhalte fir Individuen teilweise zu umfassend sind und daher
im Entscheidungsprozess nicht berticksichtigt werden. Die Ergebnisse der vorlie-



284 Empirisch quantitative Forschung

genden Studie zeigen, dass auf der individuellen Ebene ausgewogene im Vergleich
zu beschrinkten Kennzahlen-Sets als niitzlicher empfunden werden. Dennoch
darf nicht davon ausgegangen werden, dass jede zusatzliche Kennzahl, die kom-
muniziert wird, auch zu einer Nutzensteigerung auf der Individualebene fiihrt.
Die Wahl ,,passender® Instrumente scheint hier eine Grundvoraussetzung fiir die
anschliefende ,,Verwendung® von dieser Information als Entscheidungsgrund-
lage zu sein. Doch damit nicht genug: Auch die darauf folgende Interpretation
und folgerichtige Schlussfolgerungen sind Voraussetzungen fiir die Umsetzung
in rationale und 6konomisch sinnvolle MafSnahmen (Berger 2004, 88). Welche
Handlungen die Verkniipfung einzelner Kennzahlen auf der Store Ebene auslésen,
kann durch das vorliegende Studiendesign aber nicht gezeigt werden.

Kritik an der Conjoint Analyse wird in der Hinsicht geduf3ert, dass der Fo-
kus auf den ausgewéhlten Merkmalseigenschaften liegt und der Facettenreich-
tum, der in der realen Welt vorherrscht ungentigend berticksichtigt wird (Jahn
2013, 12). So deckt der Stimulus nur einen Teil der Entscheidungsgrundlage ab
(Demski 2008; Hoser 1998, 57). Dem kann im vorliegenden Fall entgegengewirkt
werden, dass durch zuvor durchgefiihrte qualitative Studien konsequent darauf
Riicksicht genommen wurde, Praxis- und Theoriendhe zu wahren. Ein weiterer
Punkt, der kritisch hinterfragt werden muss, betrifft die Annahme eines rationa-
len Beurteilungsprozesses. Dieser unterstellt, dass kaum Verzerrungen vorliegen
und dadurch Préferenzbildung transparent gemacht werden kann. Es gilt aber
zu bedenken, dass eine subjektive ,,Psycho-Logik® in der Regel ausgeschaltet ist
und daher Heuristiken oder intuitiven Schliissen, Emotionen oder Vorurteilen
genauso in die Entscheidungsfindung einbezogen werden, die jedoch bei con-
joint-analytischen Untersuchungen nicht inkludiert werden (Christl 2007, 107).

Conjoint Analysen kdnnen nicht am Schreibtisch entstehen. Sie bediirfen einer
Validierung durch Untersuchungspersonen im Vorfeld. Daher miissen moglichst
viele unterschiedliche Quellen herangezogen werden. Diese Studie ist ein erster
Versuch der Operationalisierung, die durch zukiinftige Manager/innen in fikti-
ven Situationen abgefragt wurde. Die Herangehensweise wurde durch Expert/
inneninterviews, Pretests mit Handelsexpert/innen, Studierenden und Wissen-
schaftlern getestet. Die Designumsetzung passierte in mehreren Pretest-Wellen.
Besonderes Augenmerk wurde auf die Verstdndlichkeit der Aufgabenstellung ge-
legt. Weiters wurde durch grafische Auflockerungen im Studienverlauf (, Smilies®)
der Ermiidungseffekt vermindert. Dennoch kann nicht ausgeschlossen werden,
dass die Ahnlichkeit der Vignetten dazu fiihrt, Unterschiede in der Bedeutung
nicht verarbeiten zu konnen. Die Ergebnisse zeigen, dass die Effektstirke des
vorliegenden Designs als hoch einzustufen ist. Im nachsten Schritt sollte eine
Managementbefragung angedacht werden, um praxisnahe Einsichten zu erhalten
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Ist eine ganze Dissertationsschrift zum Thema ,operative Ausrichtung von Per-
formance Measurement im Marketingkontext® nicht ein Paradoxon fiir sich?
Hammann (2000, 198) merkt kritisch an: ,,Ein ,operatives’ Marketing existiert
in dieser Sichtweise nicht. [...] Ein Gleiches gilt fiir ,marktorientierte Unterneh-
mensfithrung’ Marketing ist Unternehmensfithrung. Einer dieser Begriffe konnte
folglich eingespart werden, was dann im Ubrigen auch fiir Controlling* (i.S. einer
Fithrung, Steuerung und Kontrolle der Aktivitdten in allen Bereichen der Unter-
nehmung) gelten miisste, da eine Trennung gegeniiber ,Unternehmensfithrung’
einerseits und ,Marketing® andererseits nicht nachvollziehbar ist. Hammanns
Kritik lehnt zwar eine operative Sichtweise ab, erkennt aber die Schnittstelle
zwischen Marketing und Controlling an. Die praxistheoretische Verortung der
vorliegenden Arbeit zeigt, dass gerade die Anwendung und Umsetzung von Per-
formance Measurement am POS ein zentraler Erfolgsfaktor ist. Dadurch wird die
exklusive strategische Perspektive um eine operative Sichtweise erginzt und die
Umsetzung langfristiger Zielorientierung, die im Handelsalltag gelebt wird und
Niederschlag findet, reflektiert (Feldman/Orlikowski 2011, 1243). Die zu Beginn
gestellte Forschungsfrage lautete:

Hauptforschungsfrage:

Wie soll Performance Measurement ausgestaltet sein, um operative Entscheidungen von
Handelsmanager/innen auf der Store-Ebene zu unterstiitzen?

Aus einem theoretischen Bezugsrahmen, der (1) den Begriff ,,Performance Mea-
surement“ und dessen Dimensionalitit beleuchtet, (2) die strukturellen Gegeben-
heiten und Zielsetzungen der Branche im Auge behdlt und dabei (3) konkret die
Bediirfnisse im Handelsmanagementkontext in Hinblick auf die Ausgestaltung
von Performance Measurement diskutiert, leitet sich ein mehrstufiges Studien-
design ab, um Antworten fiir diese Forschungsfrage zu geben. Die iibergeordneten
Zielsetzungen verfolgen dabei den Anspruch, sowohl deskriptive Grundlagen zu
liefern, theoretische Erkenntnisse weiter voranzutreiben und schliefllich Impli-
kationen fiir Wissenschaft und Praxis zu geben. Wie sich das konkret fiir das vor-
liegende Projekt gestaltet, wird durch Abbildung 67 dargestellt und im Folgenden
noch einmal abschlieflend diskutiert.
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Abbildung 67: Ziele der Wissenschaft (in Anlehnung an Topfer 2007, 3)

Deskriptives Ziel Theoretisches Ziel Pragmatisches Ziel
Definition: Definition: Definition:
Entwicklung von Begriffen, um Identifikation von Ursache-Wirkungs- Ubertragung der theoretischen
Phanomene in der Praxis zu verstehen zusammenhéngen Erkenntnisse in die Praxis
Umsetzung:
Umsetzung: N Umsetzung:
. - Einfluss von Kontingenzfaktoren auf die Rigour und Relevance der Arbeit
Verortung und Konzephonallslerqng von Ausgestaltung von KZ-Sets 8
Perfor_mance Measurement im Einfluss von KZ-Sets auf indidviduelle Implikationen fiir Handelsmanager/innen
Einzelhandelskontext - im Unternehmensalltag
Nutzeneinstellung
Kapitel 2 Kapitel 5
P P Kapitel 1
Kapitel 3 Kapitel 6 )
' 3 Kapitel 8
Kapitel 4 Kapitel 7

Der Fokus der vorliegenden Arbeit lag auf grofien und/oder erfolgreichen Un-
ternehmen des stationdren Einzelhandels. Daher sind die Ergebnisse in der
wissenschaftlichen Diskussion in einem Kontext zu verorten, der auf wettbe-
werbsintensiven und hoch professionellen Strukturen aufbaut. Organisationsthe-
orien beschiftigen sich damit, diese zugrunde liegenden Rahmenbedingungen
und Verbindungen miteinander zu erkldren. Eine ganzheitliche Interpretation
der Marketingaktivititen und deren Erfolgsmessung — wie von Bagozzi/Phillips
(1982) bereits vor tiber 30 Jahren gefordert — wird in diesem Zusammenhang
angestrebt, um Theoriewissen voranzutreiben und solides und fundiertes, kon-
zeptionelles Denken hervorzubringen. Die Herausforderung liegt jedoch in der
methodischen Umsetzung. Abgeleitet aus den zu Beginn der Arbeit formulier-
ten Zielsetzungen vereinten sich positivistische, realistische und instrumentelle
Ziige, die eine umfassende Betrachtung moglich machten. Die Herangehensweise
war somit weder rein deduktiv oder formalistisch, noch eindeutig explorativ.
Damit wird nicht nur gewéhrleistet, dass sich Theoriewissen ndher am tatséich-
lichen Praxisproblem entwickeln kann, sondern auch dass eine ,atomistische®
Forschung durch diese Methodenpluralitit umgangen wird (Bagozzi/Phillips
1982, 460-461).
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8.1 Zusammenfassende Darstellung und Implikationen fiir die
Wissenschaft

Einen Forschungsstrom der Gegenwart bildet die Ausgestaltung und Verwen-
dung von Performance Measurement beeinflusst durch kontingenztheoretische
Besonderheiten — und hier vor allem beeinflusst durch das Zusammenwirken
mehrerer Kontingenzfaktoren gleichzeitig. Ziel ist es, auf Marktgegebenhei-
ten entsprechend schnell reagieren zu kénnen und gestiitzt auf Erfolgsgrofien
»marktorientiert® zu fithren (Jaworski/Kohli 1993, 54). In der vorliegenden Ar-
beit wird die Einbeziehung von Performance Measurement im Arbeitsalltag von
Handelsmanager/innen in unterschiedlichen Einzelhandelssektoren diskutiert
und hinsichtlich Umfeld- und Umwelteinfliissen beleuchtet. Obwohl sektoren-
spezifische Unterschiede identifiziert werden, so konnte auch gezeigt werden,
dass Store Manager/innen iiber alle Sektoren hinweg vergleichbare Erfolgsgro-
en heranziehen. Die verwendeten Kennzahlen dhneln sich und reflektieren im
operativen Bereich die Grundfunktionen des Handels. Dennoch miissen Fragen
hinsichtlich der Ausgestaltung der Unternehmensstrategie, der technologischen
Infrastruktur und weiterer Kontingenzfaktoren genauso hinterfragt werden, wie
die Festlegung und Umsetzung des Handelsmarketingmix. Auch in Zukunft wer-
den Forschungsbestrebungen zum Ziel haben, diese Faktoren miteinander zu
verbinden, um eine holistische Perspektive zu erlangen und damit aussagekraftige
Erkenntnisse im Bereich Performance Measurement zu erhalten.

Basierend auf einer praxistheoretischen Analyse konnte weiters gezeigt wer-
den, wie komplex Prozessabldufe auf der Store Ebene im Einzelhandel sind. Ex-
terne, schwer prognostizierbare Faktoren wie Wetter, Saisonalitdt oder Kund/
innendiversitat, die instore-logistische Prozesse mafigebend beeinflussen, wurden
identifiziert (Harrauer/Schnedlitz 2016). Weiters wurde auf einer Individualebene
erarbeitet, wie diese und weitere Faktoren den Einsatz von und den Umgang mit
Performance Measurement beeinflussen. Hand in Hand mit hoher Kompetenz
von Store Manager/innen gepaart mit eigenverantwortlichem Denken kénnen
diese Faktoren geschickt zu einer tiberdurchschnittlichen Filialperformance ge-
nutzt werden. Diese Erkenntnis unterstreicht auf einer qualitativen Ebene, dass
eine systematische Verkniipfung mehrerer Faktoren bei Entscheidungsprozessen
stattfindet.

Modelle des Entscheidungsverhaltens setzen genau hier an und versuchen
(1) eine Auswahl von Variablen zu treffen, (2) diese miteinander in Verbindung
zu setzen und daraus (3) das Entscheidungsverhalten von Individuen zu erkldren
(Kroeber-Riel et al. 2009, 415). Basierend auf der Problemstellung der vorliegen-
den Arbeit, galt es herauszufinden, wie Information, die auf der Filialebene zur
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Verfiigung steht, von Individuen wahrgenommen wird und wie diese genutzt wer-
den kann, um entscheidungsunterstiitzend zu wirken. Mehrere Informations-
quellen - darunter auch Erfolgskennzahlen — werden Entscheidungstrigern und
Verantwortlichen kommuniziert. Weiters werden Faktoren wie Berufserfahrung
und Intuition als Grundlage fiir eigenverantwortliche Entscheidungen genannt.
Daher stellt sich folgende Frage: Handeln die Verantwortlichen eher affektiv oder
ziehen sie Erfolgskennzahlen im Sinne einer kognitiven Algebra heran, um Ent-
scheidungen im Arbeitsalltag zu treffen (Kroeber-Riel et al. 2009, 417)? Die Ana-
lysen zeigten, dass Erfolgskennzahlen das Grundgeriist fiir Arbeitsablaufe auf der
Store Ebene darstellen. Gedankliche Kalkulationen sind bei Bestellvorgingen oder
Mitarbeiter/inneneinsatzplanungen unumganglich. Durch die Kombination un-
terschiedlicher Kennzahlen werden Wissensstrukturen bei den Verantwortlichen
aufgebaut, die wesentlich fiir den Erfolg von Einzelhandelsunternehmen sind. Ein
bekanntes Beispiel fiir die Verkniipfung von Kennzahlen aus der Handelsmar-
keting-Praxis ist das Parfitt-Collins-Modell, das zur Analyse von Warengruppen
herangezogen wird. Durch Multiplikation von Kauferreichweite, Wiederkaufsrate
und Ausgaben von Kéufer/innen kénnen Marktanteile fiir Warengruppen be-
rechnet werden (Miiller-Hagedorn/Natter 2011, 254). Dieses Beispiel zeigt, dass
Kennzahlen in einen Bezug gesetzt werden, um weitere Schlussfolgerungen und
Interpretationen abzuleiten. Die Ergebnisse der Conjoint Analyse schlieflen hier
an: Umfassende Bereitstellung von Kennzahlen ,,mit den richtigen Inhalten®, also
mit der Verkniipfung mehrerer Perspektiven, bringt den grofiten Nutzen auf der
Individualebene mit sich. Wie aber die Kombination der Information im Detail
stattfindet und welche konkreten Handlungen daraus abgeleitet werden, konnte
mit dem vorliegenden Untersuchungsdesign nicht analysiert werden. Dies sollte
im Zuge weiterer Forschung niher untersucht werden.

Eine regelméflige Ausbildung hinsichtlich Kennzahlenverstandnis und Pro-
zessoptimierung auf der Filialebene und umfangreicher Austausch mit anderen
Organisationsmitgliedern sind mafigebend, um neben einem hohen Identifika-
tionsniveau mit dem Gesamtunternehmen auch eine gesteigerte Gesamtperfor-
mance des Unternehmens zu erzielen. Dies geht mit der Forderung von Reinartz
et al. (2011) einher, der Erkenntnisse fiir ein Unternehmen nicht nur auf einem
Organisationsniveau sondern auch auf einem funktionalen Niveau kommuniziert
haben will. Aus diesem Grund werden neue Daten-Analyse-Fahigkeiten, wie der
Einsatz von Dashboards (Pauwels et al. 2009) oder OLAP-Modellen (Paul 2014),
gefordert, die auch auf der Store Ebene verstirkt umgesetzt werden sollen.

Neben der soeben diskutierten Funktion der Entscheidungsunterstiitzung wird
Performance Measurement auch als entscheidungsbeeinflussende Instanz, die
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eine zentrale Rolle fiir die Erledigung der Arbeitsaufgaben spielt, anerkannt (van
Veen-Dirks 2010, 144). Gerade variable Vergiitungsbestandteile sind hier we-
sentlich. Im Osterreichischen Kontext ist Mitarbeiter/innenperformance in den
untersuchten Féllen zumeist rein an finanzielle Erfolgsfaktoren gebunden. Ein
Bericht einer Tageszeitung titelte in diesem Zusammenhang jlingst mit ,,Vergii-
tung wird wieder altmodisch® (Bauer 2014): Wahrend Vergiitungsmodelle von
Top Manager/innen seit Beginn der Wirtschaftskrise in Osterreich auf qualitative
Faktoren ausgerichtet waren, so rudern Unternehmen zunehmend zuriick und
ziehen zentrale Unternehmenskennzahlen als Bewertungsbasis heran. ,Weg von
,Hab-dich-lieb’-Indikatoren, wieder hin zu ,harten’ Umsatz und Gewinngrofien’,
lautete die Zusammenfassung des Berichtes. Die vorliegende Manager/innenbe-
fragung (Kapitel 7.1) stiitzt diese Einschitzung und zeigt, dass Finanzkennzahlen
bei weitem am Wichtigsten bewertet werden, wenn es um Bonifikationssysteme
geht. Die Untersuchung zeigt aber auch, dass jene Handelsmanager/innen, deren
Vergiitung auf Kennzahlen ausgerichtet ist, Performance Measurement generell
positiver gegeniiber stehen. Dieses personliche Nutzenempfinden kann heran-
gezogen werden, um eine zielgerichtete Lenkung des Verhaltens auf der Store
Ebene durch Erfolgskennzahlen auch in Zukunft zu forcieren. Weiters kann aus
den Ergebnissen abgeleitet werden, dass Top Manager/innen im Handelsalltag
signifikant mehr Finanzkennzahlen heranziehen, wihrend auf der Store Ebene
eine Mischung aus nicht-finanziellen und finanziellen Kennzahlen vorzufinden
ist. Kritisch hinterfragt wird von Mitarbeiter/innen auf der Store Ebene daher,
warum bspw. Mystery Shopper-Aktivititen gesetzt oder Kund/innenzufrieden-
heitsstudien unternehmensweit durchgefithrt werden, wenn diese scheinbar keine
direkten Auswirkungen auf die Filialprozesse haben (Kapitel 5.5). Hier werden In-
effizienzen in der Unternehmenskommunikation und funktionalen Ausgestaltung
von Performance Measurement aufgedeckt, die es in zukiinftigen Untersuchungen
naher zu beleuchten gilt.

Auf der instrumentalen Ebene ist die Multidimensionalitit von Performance
Measurement bereits durch dessen Definition gegeben (Gleich 2001, 11-12).
Diesem Aspekt wurde in der vorliegenden Arbeit besondere Aufmerksamkeit
geschenkt. Ziel war es, Performance Kennzahlen, die im Handelskontext genannt
wurden, zu kategorisieren. Die Basis lieferten Literaturanalyse (Kapitel 5) und
problemzentrierte Interviews (Kapitel 6). Diese Kategorien wurden spéter heran-
gezogen, um die empirisch quantitativen Studien durchzufithren. Um jedoch der
Kritik einer Einperiodenbetrachtung zu entgehen, gibt Tabelle 75 einen Uberblick
der Verwendung von Kennzahlen, die als Schliisselkennzahlen in der Handels-
und Marketingpraxis gelten. In grau hinterlegt sind jene Erfolgsgrofien, die die
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hochste erhobene Verwendungsrate in Prozent aufweisen. Interessant ist der Blick
auf die Ergebnisse von Reinecke/Reibstein (2002) im Vergleich mit jenen der
vorliegenden Arbeit, da beide die Implementierung von Erfolgskennzahlen im
deutschsprachigen Raum aufzeigen.

Tabelle 75: Verwendung von Schliisselkennzahlen in der Handels- und Marketingpraxis
(Clark 2000, 18; Reinecke/Reibstein 2002, 22)

Verortune: Verortung:
Marke ting. Marketing und Verortung:
Erfolgskennzahl 8 Verkauf Einzelhandel
Autor: Clark . . .
(2000) Autoren: Reinecke/ | Ergebnis Dissertation
Reibstein (2002)
Umsatz/Absatz 74 % 96 % 96 %
Gewinn/Profit 51 % 83 % 77 %
Marktanteil 50 % 65 % 56 %
Anzahl an Kund/ 49 % - 45 %
innenkontakt
Return (on Assets, 22 % 63 % 74 %
Investment)
Rohertrag/DB - 76 % 79 %
Preis/Preisabschlige/ - 50 % 77 %
(erzielter Preis)
Umsatzanteil und - 53 % Warengruppe: 73 %
Wachstumsrate Marke: 57 %
Umsatz pro MA - 52 % 60 %
Regalverfiigbarkeit - 38% 54 %
Service-Orientierung - 50 % 56 %
Servicequalitit - 41 % 51 %
Produktneueinfiihrung - 43 % 40 %
Andere 21% - -

Die Ergebnisse demonstrieren in einem Referenzzeitraum von 15 Jahren, dass
nicht-finanzielle Kennzahlen seit dem Jahr 2000 im Handelsmarketingkontext
verstirkt eingesetzt werden. Eine weitere Erkenntnis der vorliegenden Arbeit ist,
dass das Instrument ,,Erfolgskennzahl® auf der operativen Ebene als wichtig und
in jedem Fall als niitzlich angesehen wird (Kapitel 7.1und Kapitel 7.2): Die Ergeb-
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nisse der Conjoint Analyse zeigen, dass im Vergleich zu eindimensionalen oder
beschriankten Sets umfassende Kennzahlensysteme, die mehrere Perspektiven
miteinander vereinen, tiberdurchschnittlich empfundene Nutzenauspragungen
aufweisen. Dies ist nachvollziehbar, wenn man sich noch einmal die unterschiedli-
chen Herausforderungen von Handelsmanager/innen im Tagesgeschéft vor Augen
halt (Kapitel 6). Auch die Managementbefragung kniipft an diese Erkenntnis an,
was insgesamt den Schluss zuldsst, dass im Einzelhandelskontext nicht mehr von
einer ,,Riickstindigkeit des Performance Measurement“ (Reynolds et al. 2005, 238)
die Rede sein kann. Dafiir ist die Informationsbasis auf der Store Ebene als zu um-
fangreich einzustufen. Wie jedoch das Zusammenspiel der einzelnen Kennzahlen
im Sinne eines Performance Measurement Systems aussieht und welche mone-
tiren Nutzenbeitridge durch die Verwendung einzelner Kennzahlen resultieren,
wird durch diese Studien nicht gezeigt. Dies bietet Ansatze fiir weitere Forschung.

»Marketing Analytics und ,,Big Data“ sind aktuell Schlagworte, die in
diesem Zusammenhang sowohl in der wissenschaftlichen Diskussion als auch
in der Praktikerliteratur im Fokus der Diskussion stehen (Germann et al. 2013;
McAfee/Brynjolfsson 2012; Srinivasan et al. 2010). Technisch ist es moglich,
umfassende Kennzahlensysteme und marktorientierte Informationsbestandteile
in Geschiftsablaufe von Einzelhandelsunternehmen zu integrieren. Die Vorteile
dieser holistischen Betrachtung von Erfolgsgrofien, die mehrere Leistungspers-
pektiven im Sinne einer Balanced Scorecard miteinander vereint, werden durch
zahlreiche Studien belegt (Cardinaels/van Veen-Dirks 2010; Homburg et al.
2012a). Damit ,,Big Data“ aber nicht zu einer Uberforderung fiihrt, werden
auch zahlreiche Bestrebungen hinsichtlich der technischen ,Handelbarkeit®
von Erfolgskennzahlen unternommen. Durch Standard- oder Ad-hoc-An-
fragen ist es in OLAP Systemen moglich, umfassende Informationslage so zu
aggregieren und komprimieren, dass diese nur die relevanten Daten in Form
einer Langsschnittanalyse widergeben (Paul 2014, 48). Dennoch wird in der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung kritisch mit ,,Information Overload“
in Entscheidungsprozessen umgegangen. Vergleichbar mit der Diskussion zur
»Consumer Confusion“®* im Bereich der Konsument/innenverhaltensforschung,
zeigt sich, dass eine Uberforderung mit Information nachhaltig negative Aus-
wirkungen auf die Entscheidungsqualitit hat (Hirsch/Volnhals 2012). Dies
bringt Little (1969, 1841) wie folgt auf den Punkt: ,,People tend to reject what
they do not understand. The manager carries responsibility for outcomes. We
should not be surprised if he prefers a simple analysis that he can grasp [...]"

24 Anm.: Fiir eine umfassende Diskussion vgl. Walsh et al. (2007)
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Gerade fiir den Erfolg auf der Store Ebene zeigt dieser Ausspruch pointiert,
wie wichtig es im Arbeitsalltag ist, den Nutzen von Kennzahlen zu kommu-
nizieren und Verstidndnis fiir den Umgang mit Erfolgsgroflen zu schaffen. Die
Erkenntnisse, die im Zuge dieser Arbeit durch mehrere Forschungsdesigns ge-
neriert wurden, prasentieren, dass Store Manager/innen durchaus ein ,,System
an Informationen® im Alltag zur Verfiigung haben. Die Herausforderung liegt
jedoch darin, individuelle Priferenzen im Bezug auf die Ausgestaltung von
Performance Measurement mit organisationalen Zielsetzungen zu vereinen.
Kann man dies nicht bewerkstelligen, lduft man Gefahr, dass Mitarbeiter/in-
nen, die neben den Basisaufgaben des Handelsalltags mit unterschiedlichen
Erfolgskennzahlen versorgt werden, als komplex empfundene ,,Decision Sup-
port-Systeme® oder ,,Performance Measurement Systeme® ablehnen, ohne
deren Mehrwert zu erkennen. Aus diesem Grund sollten die Erkenntnisse der
vorliegenden Arbeit genutzt werden, um weiteres Theoriewissen im Bereich der
»System“-Forschung zu generieren.

In groflen Einzelhandelsunternehmen in Osterreich und beinahe in allen un-
tersuchten Einzelhandelsunternehmen in den USA haben Store Manager/innen
die Moglichkeit, selbst Informationen aus dem System zu generieren und damit
die Flexibilitit von Warenwirtschaftssystemen zu nutzen. Einige Interviews
und informelle Gespriche, die im Zuge der Forschungsarbeit gefiihrt wurden,
zeigten jedoch, dass in der osterreichischen Handelspraxis dieser Vorteil nicht
genutzt wird. Beispielsweise fehlen technische Schnittstellenverbindungen zwi-
schen den Abteilungen Einkauf und Verkauf, teilweise miissen Analysen iiber die
Umsatzentwicklung unterschiedlicher Warengruppen héindisch kalkuliert werden
usw. In einem Fachvortrag im Mai 2014 zum Thema ,,Key Performance Indicators
(KPIs) in Modern Retailing“ an der Wirtschaftsuniversitit Wien wurde dieselbe
Problematik angesprochen. Scharf kritisiert wurde die Riickstdndigkeit der 6s-
terreichischen Einzelhandelsunternehmen, was die Ausschopfung des Potenzials
von Erfolgskennzahlen betrifft. Denn das blofle Bereitstellen von Information -
ermdglicht durch Decision Support-Systeme oder Exceptional Reporting — bringt
noch keinen optimalen Nutzen fiir ein Unternehmen (Lilien et al. 2004, 219; van
Bruggen et al. 1998, 645). Die Frage bleibt nur, ob auf dieser Ebene auch kommu-
niziert wird, was diese Kennzahlen bedeuten, ob verstanden wird, welche Konse-
quenzen diese fiir die Handelsfiliale haben und ob iiberhaupt als Store Manager/
in die Chance besteht, mit diesen Kennzahlen weiter zu arbeiten, also operative
Mafinahmen eigenstindig einzuleiten bzw. umzusetzen. Diese Frage sollten im
Zuge von weiteren Arbeiten naher beleuchtet werden.
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8.2 Zusammenfassende Darstellung und Implikationen fiir die
Praxis

Zu Beginn der Wirtschaftskrise galt es, ,Krisenabwehrkrifte zu mobilisieren®
Daher wurde lautstark gefordert, ,Kennzahlen eines krisensicher finanzierten
Unternehmens“ in den Vordergrund zu stellen, ,,Erste Hilfe“ zu leisten und
»Liquiditits-Check, MafSnahmen zur Sicherung der Liquiditdit, MafSnahmen zur
Senkung des Kapitalbedarfs (Erhéhung des Kapitalumschlags), MafSsnahmen zur
Steigerung des Eigenkapitalanteils bzw. Senkung des Fremdkapitalanteils, Um-
schichtung von Krediten® und nicht zuletzt ,Verschlankung durch Outsourcing®
zu betreiben (Key Account 2009, 2). Als Initiative installierte die Wirtschafts-
kammer Osterreich, Sparte Handel, den Handelsrechner (WKO Sparte Handel
2014), um vor allem KMUs zu unterstiitzen und ihnen zu zeigen, wie diese wirt-
schaftlich aufgestellt sind. Doch was hier als Grundlage betriebswirtschaftlichen
Denkens interpretiert werden kann, stellt sich in der Handelspraxis schwieriger
dar als gedacht.

Eine Herausforderung der Handelsmanagementpraxis im stationaren Kontext
ist die steigende Bedeutung des Online-Handels. Zu den attraktivsten Waren-
gruppen, die im Internet gekauft werden, zihlen Bekleidung, Urlaubsunterkiinf-
te und Biicher (Statistik Austria 2014). In diesen Sparten sind Unternehmen des
stationdren Einzelhandels bereits mit Online-Héndlern als ernstzunehmende
Konkurrenten konfrontiert (Schnedlitz et al. 2013, 250). Und nun liebdugeln
auch Herstellerunternehmen wie Procter ¢ Gamble mit dem Direktvertrieb
tiber das World Wide Web, um ,endlich kostengiinstigeren, uneingeschrank-
ten Zugang zu jenen Daten zu erhalten, die sie sonst teuer zukaufen miissen
(Key Account 2014). In diesem Zusammenhang zeigen die Erkenntnisse der
vorliegenden Arbeit klar, dass im U.S. amerikanischen Kontext Performance-
Kennzahlen auf der Store Ebene bereits deswegen intensiv evaluiert werden,
um den Unique Selling Proposition ,,Service“ gegeniiber dem Online-Bereich
noch starker ausbauen zu kénnen (Kapitel 6.3). Egal wie man es nennen mag —
»E-Volution im Handel®, ,,Cross Channel Retailing“ oder ,,Omnichannel Retai-
ling“ (Key Account 2012b, 14-15; Schramm-Klein/Wagner 2013, 487) - das
Wheel of Retailing (McNair 1931) scheint sich weiterzudrehen. Auch wenn der
FMCG-Bereich und hier vor allem der Lebensmitteleinzelhandel bisher von
dieser Tendenz verschont bleiben (Heinemann 2014, 2), so ldsst sich ableiten,
dass Unternehmer nicht auf die néchste ,Bedrohung® in Form von Krise oder
Konkurrenz warten sollten, bis sie ihre Wettbewerbsfahigkeit austesten und
Prozesse hinterfragen.
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Dennoch scheinen direkte Vergleiche zwischen dem U.S. amerikanischen
und deutschsprachigen Markt bedingt durch kulturelle und wirtschaftspoliti-
sche Unterschiede als weit hergeholt. Andererseits gibt es Argumente, die zei-
gen, dass Store Manager/innen dhnliche Herausforderungen wie bspw. scharfe
Konkurrenzsituation, unbestimmte externe Umwelteinfliisse oder vorgegebene
Strukturen in Form von Filialisierung haben (Kapitel 4). Dennoch wird mit
diesen Faktoren im Handelsalltag anders umgegangen. In beiden Kontexten
gilt es, wesentliche, im Einklang mit den Unternehmenszielen und dem gesamt-
unternehmerisch strategischen Setting Informationen herauszufiltern und zu
aggregieren und im Unternehmen an der ,,richtigen® Stelle zu verteilen (Berger
2004, 84). Ein interkultureller Fokus hilft hier, neue Denk- und Herangehens-
weisen zu nutzen.

Im Zuge der wissenschaftlichen Diskussion strebten ,,PIMS-Studien® (Profit
Impact of Market Strategies) in den 1970er und 1980er Jahre danach, die Aus-
wirkungen einzelner Strategiebestandteile auf die Erfolgsgrofien Unternehmen-
sprofitabilitdt und —wachstum zu untersuchen. Ziel war es, die Erfolgswirkung
zukunftsgerichteter Aktivititen auf Basis von Unternehmensdaten besser abschit-
zen zu konnen. Die Grundlage hierfiir liefert eine Datenbank mit Unternehmens-
daten von iiber 450 Unternehmen (Buzzell/Gale 1987, 1-2). Obwohl sich die
konzeptionelle Verortung dieser Art von Studien die Kritik gefallen lassen musste,
hauptsachlich fiir Groflunternehmen, die der Technologiebranche zugerechnet
werden, interessant zu sein, und somit in der akademischen Diskussion wieder
in den Hintergrund riickte, so ist die Uberlegung, einzelne Strategie-Bestandteile
zu nutzen, um daraus Empfehlungen abzuleiten, ein wertvoller Denkansatz. Ab-
schlieffend werden daher zentrale Implikationen fiir den dsterreichischen Ein-
zelhandel noch einmal anhand einzelner Marketing-Mix-Bestandteile kompakt
zusammengefasst.

Sortiment

Handel(n) ist Tagesgeschéft. Und damit riicken (harte) Sortimentskennzahlen
in den Fokus des operativen Geschehens. Umsatz, Absatz und Handelsspanne
sind genauso regelmafig im Mind-Set eines Handelsunternehmers wie Lager-
drehung oder —umschlag. Dabei stehen diese Kennzahlen aber nicht fiir sich
alleine, sondern werden miteinander verkniipft und in Relation gesehen. Bei-
spielsweise zeigt Gaur (2005), dass Lagerdrehung negativ mit der Kennzahl
Handelsspanne korreliert, andererseits aber Investitionen in Kapital positiv
beeinflusst. Diese Beziehungsstrukturen einzelner Kennzahlen werden auch im
Handelsalltag beriicksichtigt. Daraus entstehen in der Managementpraxis aber
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Zielkonflikte, die eine Entscheidung, ob Unternehmen das Ziel der Gewinnma-
ximierung iber den Faktor Preis oder iiber den Faktor Menge erlangen sollte, er-
schweren. Gewinnmaximierung basierend auf ,,simplifizierten” Cournot’schen
Annahmen ist in einem komplexen und diversifizierten Sortimentsgefiige, das
am Markt konkurrenzfihig sein muss, nicht umsetzbar. Einfache Preis-Absatz-
Funktionsberechnungen werden daher - zumindest in der Theorie - durch
komplexere Retail Revenue Managementansitze, die sich mit Preiselastizitdten
beschiftigen, ersetzt (Mild et al. 2006, 124). Diese sind darauf ausgelegt, das
gesamte Sortiment hinsichtlich der Ertragssituation langfristig zu koordinieren
und damit den Fokus auf eine Mehrperiodenbetrachtung zu legen. An dieser
Stelle kann eingewendet werden, dass es zumeist nicht in der Verantwortung
des Store Managements liegt, sortimentsspezifische Entscheidungen zu treffen.
Dennoch miissen Mitarbeiter/innen auf der Fliche mit diesen, soeben ange-
sprochenen Herausforderungen tagtiglich umgehen. Gerade Store Manager/
innen grofler Einzelhandelsunternehmen streben danach, sortimentsbezogene
Erfolgskennzahlen zu optimieren, da diese nicht nur deren Bonifikation son-
dern auch die Ressourcenaufteilung zwischen einzelnen Filialen beeinflussen.
Somit greifen strategische und operative Uberlegungen, die gestiitzt durch Er-
folgskennzahlen kommuniziert werden, ineinander.

Finanzielle Erfolgskennzahlen konnen beinahe liickenlos im Zuge von ar-
beitsintensiven Prozessen auf der Verkaufsfliche generiert werden. Gerade im
FMCG-Bereich stehen Einschlichten neuer Ware und Aussortieren veralteter
Produkte genauso auf der Tagesordnung wie Inventarisierung oder Abschrei-
bung von verdorbenen Produkten. Diese sortimentsbezogenen, instore-logisti-
schen Prozesse, die einen Grofiteil der T4tigkeiten von Store-Mitarbeiter/innen
ausmachen, werden vom Warenwirtschaftssystem protokolliert und aufgezeich-
net. Daher ist es verwunderlich, dass genaue Aufzeichnungen iiber die Griinde
von Abschreibungen, retournierten Produkten oder detaillierte Analysen hin-
sichtlich der Erfolgsrate von Promotiontatigkeiten zumeist nicht vorliegen bzw.
unreflektiert bleiben. Diese nicht-finanziellen Kennzahlen verweilen eher im
Hintergrund der unternehmerischen und individuellen Betrachtung, obwohl
gerade hier noch Potenzial fiir wichtige Einblicke iiber filialbezogene Erfolgs-
groflen besteht.

Preise und Konditionen

Eng mit dem Faktor ,,Sortiment“verbunden und bereits teilweise im ersten Argu-
ment angesprochen, ist die Gestaltung von Preisen und Konditionen. Obwohl Store
Manager/innen auf die Preisgestaltung in filialisierten Einzelhandelsunternehmen
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wenig Einfluss nehmen kénnen, bildet die Spannenproblematik eine tagtégliche
Herausforderung: Store Manager/innen schulen ihre Mitarbeiter/innen ein, be-
sonders auf Produktkategorien mit hoher Marge zu achten und Prozesse in diesen
Bereichen zu optimieren. In diesem Zusammenhang wurde im FMCG-Bereich
auch die Herausforderung angesprochen, Eigenmarken im Sortiment zu fithren
und dementsprechend geringe Margen auf einzelne Produkte durch andere Pro-
duktkategorien auffangen zu miissen (Kapitel 6.4). Wie komplex die Wirkung
der Handelsspanne auf die Gesamtperformance ist, zeigen im wissenschaftli-
chen Kontext Braak e tel 6.4). Wiirde es gelingen, diese Tatigkeiten zu reduzie-
ren, indem nach und nach neue Preisauszeichnungssysteme eingefiithrt werden,
konnte die Ressource Personal anderweitig genutzt und gleichzeitig fehlerhafte
Produktauszeichnungen verhindert werden. Damit wird zwar nicht das Design
von Performance Measurement verandert, aber dessen Qualitat.

Werbung

In zentral gesteuerten Entscheidungshandlungen findet der Faktor ,Werbung“auf
der operativen Ebene wenig Relevanz im Bezug auf Performance Measurement.
Store Manager/innen geben an, Vorjahresabsétze und Mitarbeiter/innenmeinun-
gen heranzuziehen, um Bestellmengen fiir Promotion-Aktivititen kalkulieren
zu konnen. Eine riickwirkende Performancebetrachtung erfolgt — wenn tiber-
haupt - mittels Uberschlagsrechnungen und wird mangels Zeit und Verstind-
nis hiufig nicht getatigt. An diesem Punkt setzt die Handlungsempfehlung an,
Unterstiitzung durch Exceptional Reporting zu gewihren. Wie Beispiele aus
dem U.S. amerikanischen Raum zeigen, werden Promotionaktivititen an Store
Manager/innen und deren Mitarbeiter/innen aktiv kommuniziert. Abweichun-
gen sind durch Ampelsysteme intuitiv verstindlich und werden teilweise sogar
mehrmals am Tag aktualisiert tibermittelt. Die Handlungsempfehlung soll aber
keine ,,Informationsflut® oder ,,Informationsiiberlastung* auf der Store Ebene
mit sich bringen. Vielmehr soll gezeigt werden, dass Unternehmenspriorititen
auch auf der Filialebene spiirbar sein miissen. Exceptional Reporting ist somit ein
Instrument, dass — auf wesentliche Bereiche verkiirzt - relevante Information in
Form von Abweichungen widergibt.

Weiters sollen Promotionentscheidungen nicht nur top-down delegiert werden,
sondern auch darauf Wert gelegt werden, diese aktiv zu forcieren. Performance
Kennzahlen kénnen helfen, die Niitzlichkeit dieser Unternehmensaktivititen
zu visualisieren. Verstehen die ausfithrenden Personen auf der Store Ebene die
Wichtigkeit der unternommenen Tétigkeiten mittels Erfolgskennzahlen, kén-
nen verkaufsférdernde Mafinahmen als Chance gesehen werden, direkt mit den
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Kund/innen in Interaktion zu treten und insgesamt Zusatzverkiufe anzuregen
(»Incremental Sales®). Die Ergebnisse der Conjoint Analyse, bei der unterschied-
liche Zielsetzungen von Unternehmen zugrunde lagen, zeigte, dass Individuen
diese strategische Ausrichtung in ihre Entscheidungsfindung mit einbeziehen,
wenn diese offen gelegt und kommuniziert wird (Kapitel 7.2). Das ist ein weiterer
Grund dafiir, Wert auf strategiekonforme Kommunikation zu legen und darauf
zu achten, dass die Zielsetzungen auch verstanden werden, um als niitzlich be-
wertet zu werden. Dies sollte in dem Fall aber nicht nur in Feedback-Prozessen
passieren, die riickblickend die Performance einzelner Aktivititen evaluieren,
sondern in Feed-Forward-Prozessen. Gemeint wird damit, dass Mitarbeiter/
innen schon im Vorhinein wissen, was auf sie zukommt, wo die Erwartungen
in Form von kennzahlenorientierter Zielsetzungen liegen und wie sie mit den
Aktivitaten umgehen sollen.

Weiters sollen auf der Top Management-Ebene die im Zuge der Promotionak-
tivitdit kommunizierten Zielvorgaben aber nicht pauschal um einen bestimmten
Prozentsatz angehoben werden, sondern nach den Moglichkeiten der jeweiligen
Lokalitdt angepasst werden. Damit wird Mitarbeiter/innenunzufriedenheit auf
der Store Ebene eingeddmmt. Damit wird auch zum nédchsten Punkt, ndmlicz
zum Faktor Standort {ibergeleitet.

Standort

Standortkosten, die ein wesentlicher Kostenblock fiir stationire Einzelhandelsun-
ternehmen sind, gelten als schwer beeinflussbar und werden daher als strategische
Komponente von Performance Measureme in Kapitel 4 angefiihrt, wohl eher illuso-
risch. Ein Auszug aus einer Tageszeitung zu den Mietaufwendungen am Flughafen
Wien-Schwechat: ,Fiir ein Geschdftslokal mit 100 Quadratmetern miisse man im
Monat 20.000 Euro auf den Tisch blittern - ohne Betriebskosten. Um diese Summe
zuziiglich Personalkosten und Materialeinsatz hereinzuspielen und dann zumindest
mit einer schwarzen Null auszusteigen, hitte die Bickerei [Anm.d. Verf.:Felber] rund
1000 Kunden mit einem Umsatz von 5000 Euro pro Tag benotigt” (Schneid 2012).
Auf der anderen Seite des Kontinuums finden sich Unternehmen deren Raumkos-
ten und Mietaufwendungen verschwindend klein sind. Beispielsweise profitieren
Verbrauchermarktfilialen auf der griinen Wiese von giinstigen Standortpreisen. Im
gesamtunternehmerischen Kontext miissen Performance Kennzahlen zur Hohe der
Raumkosten daher mit Vorsicht interpretiert werden. Dieser Vergleich zweier Ext-
reme in der Handelslandschaft zeigte, dass Standortfaktoren berticksichtigt werden
sollten, wenn es um Erfolgsvergleiche geht; vor allem dann, wenn Performance-
Rankings zwischen einzelnen Filialen ausgeschrieben werden.
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Holistische Uberlegungen setzen an diesem Punkt an (Bagozzi/Phillips 1982).
Es geniigt nicht, einzelne ,,atomistische® Bestandteile zu evaluieren. Vielmehr
muss das Zusammenspiel mehrerer Faktoren, beginnend bei schwer beeinfluss-
baren Bereichen wie der Standortentscheidung, bereits auf der Filialebene bertick-
sichtigt werden, um Filialerfolgsziele zu evaluieren. Auf der Individualebene zeigt
sich, dass Store Manager/innen, die Standort-Nachteile haben, im Bezug auf Per-
formance Measurement- Vorgaben nicht mit stirkeren Filialen mithalten konnen
und somit leistungsbezogene Anreize bzw. Verglitungskomponenten einbiiflen. Es
sollte besondere Aufmerksamkeit darauf gelegt werden, regionale Ungleichheiten
auch durch angepasste Zielvorgaben und leistungsbezogene Anreize auf der Store
Ebene zu reflektieren, um destruktives Verhalten und somit schadhaftes Verhalten
fir das Gesamtunternehmen zu mindern.

Verkaufsraum

Wiahrend strategische Entscheidungen der Standortwahl auf Top Management-
Ebene passieren (Haans/Gijsbrechts 2010, 1025), so unterliegt die Verantwor-
tung hinsichtlich der Prozesse innerhalb des Verkaufsraums zu grofen Teilen
dem Store Management (DeHoratius/Raman 2007; Kotzab et al. 2007). Die
Summe der zur Verfiigung stehenden Informationen, die sich aus objektiven
und subjektiven Erfolgsgrofien zusammensetzen, hilft Manager/innen, diese
Prozesse optimal auszugestalten (Demski 2008). So bestimmen diese auf der
Store Ebene bspw. die Personaleinsatzplanung basierend auf den Auswertungen
von Kund/innenstromanalysen im Tagesverlauf. Ein weiteres Beispiel liefern
Branchen, in denen Impulskaufe durch gekonnte Produktplatzierung angeregt
werden. Die Messung dieser Bemithungen von Seiten der Mitarbeiter/innen
erfolgt indirekt iiber intuitive Einschdtzungen von Store Manager/innen bzw.
Rayonsleiter/innen und wird durch direktes Feedback im Geschiftsalltag bzw.
in Mitarbeiter/innengesprichen diskutiert (Kapitel 6.4.1). Obwohl strenge Vor-
gaben hinsichtlich des Sortimentsautbaus durch zentral gesteuertes Category
Management im FMCG-Kontext nicht vergessen werden diirfen (Schroder
2012a, 527), so umgehen Store Manager/innen teilweise diese restriktiven Vor-
gaben und zeigen Eigeninitiative bei Produktplatzierungen, um zusétzliche Um-
sdtze zu generieren. Eine objektive Evaluierung der Gestaltungsmoglichkeiten
wird jedoch zumeist nicht erwdhnt. Weiters tendieren Store Manager/innen mit
hohem Grad an Selbststandigkeit dazu, Auswertungen von Umsatzzahlen nach
Anderungen von Produktplatzierungen im Verkaufsraum oder Schaufenstern
explizit anzufordern und im Detail zu analysieren. Dies ist aber nicht in allen
Einzelhandelsunternehmen méglich bzw. gewiinscht. Um jedoch die Heraus-
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forderungen auf der Store Ebene besser managen zu konnen, wiren flexible
Reporting-Systeme, bei denen Store Manager/innen Informationen anfordern
konnen, die sie benotigen, witnschenswert.

Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dass Store Manager/innen
durchaus in der Lage sind, komplexe Sachverhalte miteinander in Verbindung
zu setzen, und zusitzliche Information in diesem Zusammenhang als niitzlich
erachten. Gerade durch weitere conjoint-analytische Untersuchungen konnten
Einzelhandelsunternehmen Einblicke in die Denk- und Wissensstrukturen von
ihren Mitarbeiter/innen auf der Filialebene konkret fiir ihr Unternehmen erlan-
gen. Die Erkenntnisse, die daraus gewonnen werden konnten, konnten helfen,
unternehmensspezifische Decision Support-Systeme aufzubauen. Diese Manage-
ment-Implikation setzt somit an den Forschungsbemithungen an, die sich mit den
Vorteilen von entscheidungsunterstiitzenden Systemen beschiftigen (Germann
et al. 2013; Lilien et al. 2004).

Mitarbeiter/innen

Wissenschaftliche Studien zeigen nicht nur, wie positiv Mitarbeiter/innenzufrie-
denheit auf den Unternehmenserfolg wirkt, sondern auch, wie negativ Mitarbei-
ter/innenunzufriedenheit wirken kann (Harris/Ogbonna 2013; Murray/Evans
2013). Daher versuchen Einzelhandelsunternehmen ihre Mitarbeiter/innen durch
leistungsbezogene Anreize zu motivieren. Beispielsweise erhalten diese ,,Erinne-
rungskunstwerke® bei DM, ,,4.000 € Prdmie, B-Fiihrerschein, Hepatitis-Impfung,
Hautcheck* bei der SPAR Osterreichische Warenhandels-AG oder ,,400 € Gut-
scheine, Modeschau und Einkauf unter dem Einstandspreis“bei Universal, Quelle
und Otto (Key Account 2012a).

Dennoch ist die Personaldiskussion wirtschaftspolitisch gerade im osterrei-
chischen bzw. europdischen Kontext besonders heikel. Zu sehr fallen Kosten fiir
Mitarbeiter/innen auf der Unternehmensebene ins Gewicht (K.M.U. Forschung
Austria 2014, 53; Miiller-Hagedorn/Natter 2011, 99). Trotzdem stellt sich die Fra-
ge, ob der Druck, der auf Store Manager/innen und deren Mitarbeiter/innen im
osterreichischen Kontext lastet, nicht entscharft werden kann. Die vorangestellten
Handlungsempfehlungen geben bereits erste Ansétze hierfiir.

Wie wichtig die Mitarbeiter/innenperspektive ist, zeigt die Analyse der vor-
liegenden qualitativen Expert/inneninterviews, indem sie die Arbeitsaufgaben
von Store Mitarbeiter/innen, die bewerkstelligt werden miissen, aufarbeitet.
An unterschiedlichen Stellen wurden Kontrollmechanismen im Sinne eines
Performance Measurement prisentiert, die diese Arbeitsablaufe aufzeichnen
und somit auch verbessern. Dabei bleibt aber auf der Individualebene eine ge-
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wisse Unsicherheit und Intransparenz in der Kommunikation spiirbar, die die
positiven Effekte von Leistungsmessung wieder mindert. Umso iiberraschender
war es, diese Erkenntnisse mit den Ergebnissen der Managementbefragung zu
vergleichen, in der die Mitarbeiter/innenperspektive durch Erfolgskennzahlen
im Handelsalltag am wenigsten Beachtung fand (Kapitel 7.1). Gerade an dieser
Stelle sollte man sich bewusst sein, dass im Einzelhandel jede/r Verantwortliche
als Decision Calculus fungiert (Little 1969, 1). Ein echter Mehr- bzw. Neuwert
wiirde daher geschaffen, wenn die Mitarbeiter/innenperspektive starker in den
Fokus der Unternehmensrechnung und -kommunikation von Handelsunter-
nehmen geriickt wird. Gelten diese doch als Dreh- und Angelpunkt fiir den
Unternehmenserfolg.
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Tabelle 76: Literaturiiberblick: Performance Kennzahlen - Sortiment

Performance Kennzahlen -
Sortiment (FK)

Cost: Returns and warranty costs

Average basket size

Cost: Shelf space cost

Average basket value

Cost: Stock-out cost

Brand equity

Cost: Tag cost

Brand growth

Cost: Transportation cost

Brand margin

Cost: Unit ordering cost

Brand sales

Family 4 sales/Global sales

Category development index

Gross profit (Contribution to margin)

Category growth

Inventory investment (average)

Category margin

Inventory level

Category market share

Inventory turnover

Category sales

Items on sales floor

Change in sales (promotion lift)

Manufacturer share

Choice share

Margin/ Gross margin

Comparable stores sales growth

National brand-private label price
differential

Contribution dollars

Order processing cost reduction

Cost of inspection

Order size (average)

Cost of quality

Cost: Costs of shortfall

Outcomes (Sales): Volume total, by
supplier/product type

Cost: Handling costs

Cost: Inventory stock costs

Percentage national brand volume sold
on deal

Cost: Logistic cost

Cost: Order processing costs

Percentage private label volume sold on
deal

Cost: Penalty cost

Price (average retail)

Cost: Production and shipping cost

Price (consumer)

Cost: Replacement cost

Price (relative)

Cost: Replenishment cost

Price for the PL

Price per unit sold (average)
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Price premium

Basket composition (Product portfolio)

Price relative to competitors’ price

Brand capability value

Product returns

Brand image

Productivity of product range Brand loyalty
Profit (by brand) Brand penetration
Profit (on product) Brand recognition rating

Promotion intensity

Category penetration

Promotional sales/incremental lift

Category purchase frequency

Reservation price

Delivery service

Retailer category purchase frequency

Safety stock

Displays, feature ads, price promotion,
coupon activity on a weekly basis

Sales (cumulative multiple)

Sales (store)

Sales (store) by category

Expected service
(Ratio of total direct sales to the total
demand)

Sales (unit)

Fill rate

Sales from new stores (%)

Innovation (New to brand %)

Sales growth per store

Inventory commitment

Sales surprise ratio (accuracy of forecasts)

Inventory days

Sales volume

Inventory reduction

Sales/profit density

Inventory service level

Share of retail brand sales

Lead time

Shipment errors

Level of cannibalization/cannibalization
rate

Stock prices/stock returns

Target volume (units or sales)

Multiple PLs sold in the same category
by the retailer

Total inventory/total distributors

New product/service introductions

Trial/repeat volume (or ratio)

Unit turnover

Number of new items in which first to
market

On-shelf stock percentage

Performance Kennzahlen -
Sortiment (NFK)

On-time delivery

Order cycle time

Attitude toward product/brand

Order maturity time

Average level of quality

Out-of-stock percentage/availability
(stock quality)
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Overall financial attractiveness of
focal brand relative to other brands

Retailer penetration in the category

Perceived product quality

RFID reader performance

Probability for long lasting shortage

Shrinkage

Process cycle time

Stock service level

Processing time/speed

Stock-out on smart shelf

Product Life Cycle Effect

Stock-out rate

Quality outcomes on product

Throughput

Responsiveness (New products/
technologies/retail formats...)

Total picking time

Volume benefits

Tabelle 77: Literaturiiberblick: Performance Kennzahlen - Kund/innen

Performance Kennzahlen -
Kund/innen (FK)

Sales (customer)

Acquisition profit (customer)

Sales responses

Average spending per shopping trip

Sales to new customers (%)

Basket size per customer

Sales transaction value of customers per
visit

Customer Lifetime Value

Total landed cost to the customer s trunk

Consumption expenditure (loyalty)

Total lost sales quantity

Cost per customer acquired

Up-selling of customers

Cost of complaint management

Customer equity

Performance Kennzahlen -

Kund/innen (NFK)
Customer referral value Attitudes (Awareness, interest,
Customer segment profitability knowledge, desire)
Customer share of wallet Attraction of new customers
Growth of market share Average purchase rate

Growth rate of market share

Awareness

Market share Behavior intentions

Market share change Commitment

Market share goal Complaint ratio
Consumer benefits

Market share per advertising dollar

Receipt amount of the pricing strategy

Consumer responses

Retention profit

Conversion rate
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Customer acquisition rate

Number of responses by campaign

Customer base growth

Price satisfaction

Customer benefit

Customer churn

Customer contact

Quality and customer satisfaction
(Taste of food, speed of service,
cleanliness)

Customer expansion

Reach

Customer growth

Recency

Customer (store) loyalty

Recommendation intention (loyalty)

Customer perceived quality (service und
merchandise)

Redemption rates (e.g. coupons)

Repeat customers

Customer retention

Repeat purchases (purchase frequency)

Customer (store) satisfaction

Reputation

Customer service

Responsive service

Customer stock service level
(based on the number of customer orders
met)

Revisit intention (loyalty)

Service capability

Customer survey: Firm provides good
value

Service value (Perceived value)

Share of voice

Customer survey: Firm understands my
needs

Shopping time

Store image

Impressions

Traffic count (store)

Intention to purchase

Transaction count change

Inter-purchase time

Trust

Level of quality and outputs
(Consumer satisfaction, product, service,
price)

Perceived product quality

Perceived service quality

Net promoter score

New customer retention rate

Waiting time (before and after first
contact)

Word of Mouth (WoM)

Number of credit card customers per
store

Tabelle 78: Literaturiiberblick: Performance Kennzahlen - Mitarbeiter/innen

Performance Kennzahlen -
Mitarbeiter/innen (FK)

Labor cost budgets for each store

Cost of service quality (avoiding/
handling/controlling mistakes)

Monthly bonus calculation for store
managers

Net sales per employee
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Number of full-time equivalent
employees

Employee satisfaction

Outcome-based reward

Employee skills

Productivity (Sales per full-time
equivalent employee)

Employee suggestions per year

Employee turnover

Productivity (Profit per employee)

Fairness

Replacement costs of separation

Forecasting quality

Salary costs (SAC): Total cost with
salaries in Euros

Formal internal audits of cash and
inventory variances

Sales goal (volume per employee)

Frequency of patronage (loyalty)

Sales revenue/number of employees

Friendliness

Sales to quota

Functionality (i.e. nature) of turnover

Sales volume/payroll cost

Growth of personnel

Working days per year

Hrs. of training invested in brand
managers per year

Year-to-year percent change in sales per
employee

Internal service quality

Job performance (subjective and
objective performance rankings)

Performance Kennzahlen -
Mitarbeiter/innen (NFK)

Knowledge of store policy

Ability to generate abnormal earnings

Management attitude

Ability to generate sales of new company
products

Manager efforts

Ability to meet sales targets and
objectives

Manager performance (rated by district
managers)

Managerial satisfaction

Ability to take decisions

Average working hours per quarter

Merchandise procedure (Accuracy
in counting; inventorying; shrinkage
prevention...)

Customer service ability (Service;
complaint handling; merchandise
returns; add-ons)

Mystery shopper audit rating (Store
environment, service quality, service
outcome)

Customer service control

Number of contacts before purchase

Detection rate

Number of customers served

Employee attendance

Number of orders filled

Employee behavior

Percentage of perfect orders

Employee competence

Process quality

employee contribution

Employee loyalty

Product-merchandise knowledge
(Design, style, construction; special
promotion, ...)

305
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Quality - percentage of ,,errors*

Quitting telephone call

Retail experience of marketing managers

Service Performance: teamwork
perceived by EMP, employee-job fit,
technology-job fit...

Safety (Number of accidents)

Sales associates with college degrees

Service quality (Waiting time, expert
advice, returns; word of mouth)

Sales effort: Calls (Customer/non-
customer)

Service recovery

Speed of sales (Times per year)

Salesman’s effort rate (Spending rate,
efficiency and message quality)

Team performance: Defects of error
codes (error rate)

Satisfaction of managers

Teamwork

Self rating: Actual use of competitive
measures

Technological know-how

Till throughput

Selling ability (Close sale; promote profit-
margin items. ..)

Value adding time

Tabelle 79: Literaturiiberblick: Performance Kennzahlen - Gesamtunternehmen (FK)

Performance Kennzahlen -
Gesamtunternehmen (FK)

Comparable store sales growth (annual
basis)

Asset growth rate

Contribution margin

Asset turnover

Controllable cost gap relative to target

Assets (total)

Average life of fixed asset

Cost (all costs incl. merchandising the
given category; weekly)

Capability economic value of intangible
and tangible assets

Cost (historical and current)

Cost (labor costs, food costs)

Capital commitment

Cost of error (avoided)

Capital intensity Cost of holding at DC for a product
Capital to labor ratio Cost of maintaining the capital base
Capitalization Cost of operating a DC

Capital-to-labor ratios

Cash conversion cycle

Cost of productive time of EMPs/
investment in communication

Cash expenditures

Cost per unit (store)

Cash flow

Cost reduction

Cash position

Cost savings

Cash turnover

Cost: Annual advertising expenditures

Channel margins

Cost: Promotion-fixed (input) und
variable (degree of response)
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DCF-based metrics

Debtors” turnover

Marketing budgets: rule of thumb and
precedents

Debt-to assets ratio

Depreciation to sales

Marketing expenditures (% on brand
building activities)

Dividend payout

Marketing spending

Earnings growth

Merchandise profitability

Earnings variability

EBIT

Money effect (Inflation, consumer price
index)

EBITDA

Net income to assets

EVA

Net present value

Expected margin (%)

Net profit

Expenses (direct, variable)

Net profit before tax (share of sales/
equity/assets)

Firm’s growth Net profit realized as % of total sales
Firms” overall profitability Net profits before corporate tax allocation
GMROI (% of sales)

Gross margin return on labor

Net sales index

Gross margin to assets

Net sales per square foot

Gross profit

Gross profit margin

Operating cash flow as a percentage of
sales

Gross profit per foot

Operating expense to assets

Gross profit per labor hour

Operating expenses

Gross profit per sq. meter selling space

Operating profit

Gross sales

Growth in profit after tax

Profit (Bottom line profit as a percentage
of sales)

Income projections

Profit (Corporate chain, store)

Inventory-to-assets ratio

Profit before tax as a percentage of sales
before tax

Inventory-to-sales ratio

Profit density

Invested capital

Profit goal

Leverage (ratio of debt to total assets)

Profit growth

Liquidity (current ratio)

Profit on equity

Manufacturing income contribution

Profit per square foot

Market value added (market value —
book value)

Profit to asset ratio

Profit to sales ratio
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Ratio of net profit to cost value of
inventory

Sales per dollar of (average) inventory
investment

Ratio of staff costs to liabilities

Sales per dollar working capital

Ratio of total sales to retail value of
inventory

Sales per square foot

Receivables turnover

Sales percentage change

Relative promotional effort

Sales performance growth/Net profit
growth

Residual income

Sales potential forecast

Retail sales turnover

Sales revenue

Retained earnings/total assets

Sales revenue/capital factor

Return on assets managed

Sales to assets

Return on marketing investment

Sales volatility

Return on net worth

Same store profit growth

Return on total liabilities

Same store sales growth

Returns Share of sales in served market
Revenue growth Shareholder value
Revenues (net) Stock price

Sales expansion to top of rank

Sales forecast: past sales adapted by
marketing information

Sales goal

Sales income

Sales margin

Sales per account (average)

RoA Store share

ROCE Store traffic growth (customer count)/
RoE payroll cost

Rol Tobin’s q

RoRAC VaR

RoS Working capital

Sales

Sales (development)

Sales (net)
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FRAGEBOGEN

zum Thema ,,Erfolgsrechnung im Einzelhandel“

Fragebogennummer

Datum (TT.MM.JJ]])

Befragungsort:

Im Rahmen meiner Dissertation am Institut fiir Handel und Marketing an
der Wirtschaftsuniversitit Wien fiihre ich eine Studie zur Verwendung von
Erfolgskennzahlen im Einzelhandel durch. Ziel der Studie ist es, Einsichten
in die alltdgliche Handelspraxis von Einzelhdndlern zu erlangen und damit
die Frage zu beantworten: ,Welche Kennzahlen werden tatsdchlich als niitzlich
angesehen?*. Sie helfen dabei mit, den Stand der Forschung speziell fiir den
Wirtschaftsraum Osterreich weiter voranzutreiben!

Ich mochte Thnen nun kurz einige Fragen stellen. Fiir die Beantwortung der
5 Fragenblocke brauchen Sie etwa 5 Minuten. Vielen Dank, dass Sie sich kurz
Zeit nehmen.

Die Befragung verlduft vollig anonym und die Daten werden nicht weiter-

gegeben!
Mag. Verena Harrauer

Mag. Verena Harrauer
Universitatsassistentin
Institut fir Handel und Marketing

WU

Wirtschaftsuniversitat Wien
WIRTSCHAFTS Welthandelsplatz 1, 1020 Wien
UNIVERSITAT (Building D2)
WIEN VIENNA uiiding
UNIVERSITY OF
ECONOMICS Telefon: +43-1-313-36-5440

AND BUSINESS Email: verena.harrauer@wu.ac.at

Web: http://www.wu.ac.at/retail
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Clark | Erfolgsmessung unterstiitzt Einzelhindler, ihr Unternehmen erfolgreich
etal. zu fiihren. Dazu stehen ihnen Erfolgskennzahlen wie Umsatz oder
2000 Lagerbestand zur Verfiigung. Hierzu meine Fragen:
Sehr stark Gar nicht
Wie stark nutzen Sie Kennzahlen in Threm stark
Handelsalltag? : : :
1 4 5
Beschiftigen Sie sich mit Kennzahlen eher Bher Eher
e . ) regelmifig Ausnahme
regelmafig oder ist es eher die Ausnahme l l
im Alltag? " s 's
Wie zufrieden sind Sie mit der Auswahl Sehr Sehr un-
. | zufrieden zufrieden
an Kennzahlen, die Thnen im Alltag zur | | |
Verfiigung stehen? " s 's

Mintz/ Currim 2013

Wie sehr treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu?

Trifft vollig zu

Ich habe ein sehr gutes Zahlenverstandnis. | |

Zahlenverstandnis war in meiner |

Ausbildung sehr wichtig. 1

Zahlenverstandnis ist in meinem Beruf |

sehr wichtig. 1

Trifft gar nicht zu
| |
I 1
4 5
| |
I 1
4 5
| |
I 1
4 5

Im Folgenden gebe ich einen Uberblick iiber iibliche

des Umsatzes

Rentabilitit (z.B. Umsatzrentabilitit, Material-/Personalaufwand in %

Liquiditidtskennzahlen (z.B. Cash Flow, Kassaumsatz)

S?let entw.; Handelskennzahlen. Bitte kreuzen Sie an, welche Kennzahlen in Threm
Literatur- o~ . A
iiberblick/ Unternehmen regelmégig (mind. einmal pro Jahr) herangezogen
werden. Wenn Sie noch andere Kennzahlen verwenden, nutzen Sie bitte
PZI «
das Feld ,,Andere?“.
Umsatz/Absatz (z.B. Umsatz pro Geschift, Umsatzziel, a
Umsatzentwicklung)
Rohertrag/Deckungsbeitrag (Ertrage minus Kosten wie z.B. DBI, DB | O
1L, DB III)
Handelsspanne/Marge (z.B. Gewinnspanne, Aufschlagspanne, a
Finanz- Abschlagsspanne)
kennzahlen |Kosten-Aufschliisselung (z.B. Wareneinsatz, Personalkosten) A
a
a
a

Kategorie)

Gewinn/Profitabilitiit (z.B. Betriebsgewinn, Gewinn pro m?/ Filiale/

Andere?
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Sortiments

kennzahlen

Lagerbestand/ Lagerdrehung

Regalverfiigbarkeit/ Out-of-Stock (Ausverkaufs-)Rate

Schwundanteil (Anteil an gestohlenen/ verdorbenen/ veralteten
Produkten)

Anteil von Retouren/ Umtausch

Preis & Preisabschlige (z.B. Verkdufe Kurant/Promotion,
Preisrabattanteil, Abverkaufssteigerung durch Promotionaktivitt,
Einlosequote bei Coupons)

Umsatzanteil/Wachstumsrate der Warengruppe am Gesamtumsatz

Umsatzanteil/Wachstumsrate von einzelnen Marken am
Gesamtumsatz

[ N o Ay oy W W

Kennzahlen bei Produktneueinfiihrung (z.B. Anteil an
Neuproduktverkiufen an Gesamtverkiufen, Versuchskauf vs.
Wiederholungskauf)

O

Andere?

Kunden

kennzahlen

Transaktionskennzahlen (z.B. Anzahl an Transaktionen, Anteil
an Neukundenkiufen zu Stammkundenkiufen, Gréfle und
Zusammensetzung des Warenkorbs)

O

Kennzahlen der Kundenfrequenz (z.B. Zeitperiodenbericht/
Kundenfrequenz im Geschéft, Kaufabschlussrate)

Kennzahlen der Service-Orientierung (z.B. Kundenzufriedenheit,
Service Qualitit wie Wartezeit, Beratung, Umtausch)

Marktanteil (wertmiflig, mengenmaifiig)

Anzahl an aktiven Beschwerden

00 0| D

Andere?

Mitarbeiter-
kennzahlen

Umsatz/Absatz pro Mitarbeiter (pro Stunde/pro m?)

Mitarbeiterfluktuation/ Mitarbeiterverweildauer beim
Unternehmen

Anzahl an Kundenkontakten/ Durchschnittliche Zeit fiir
Kundenkontakt

Qualitit der Aufgabenerledigung (z.B. Genauigkeit bei Inventur,
Bewertung bei Einschlichten der Regale, Produktkompetenz bei
Beratung, Anteil an Zusatzverkaufen)

o O DB

Bewertungen der Mitarbeiter durch Mystery Shopper
(z.B. Punktlichkeit, Aussehen/Auftreten, Freundlichkeit, AusmafS der
Teamfihigkeit)

Andere?
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Teilweise nutzen Unternehmen Kennzahlen auch dafiir, ihre

Selbst entwickelt | Mitarbeiter variabel (bspw. durch Primien- oder Bonuszahlungen)
zu entlohnen. Welche Aussage trifft auf Ihre Position zu?

Ich beziehe einen Unternehmerlohn. ] - Weiter zu F 5

Ich beziehe ein fixes Grundgehalt. d > Weiter zu F 5

Neben einem Grundgehalt beziehe ich

auch variable Bestandteile (Pramien-/ a - Weiter zu F 4a

Bonuszahlung, Kommission, )

Wie wichtig sind die unterschiedlichen Kennzahlentypen,

Mintz/ Currim 2013 . .
4 wenn Sie an Ihre variable Entlohnung denken?

Sehr wichtig Unwichtig
inanzkennzahl I I I I I
Finanzkennzahlen 1 B 3 4 5
imentskennzahl I I I I I
Sortimentskennzahlen | B 5 R .
denkennzahl i i i i i
Kundenkennzahlen 1 B 3 4 .
itarbeiterkennzahl i i i i i
Mitarbeiterkennzahlen 1 5 3 4 5

Mintz/Currim 2013;
Finkelstein et al. 2009

Wir sind beinahe am Ende der Befragung angelangt.
Abschlieflend noch kurz ein paar Daten zur Einordnung in
den Stichprobenplan. Diese Daten bleiben natiirlich anonym
und dienen ausschliellich statistischen Zwecken.

Berufserfahrung im Einzelhandel gesamt:

Jahre

Funktionsbereich/Managementebene:

Branche des Unternehmens (bspw. Bekleidung, Lebensmittel):

Geschlecht: | a | mannlich

Q| weiblich

Homburg 2002; Homburg et al. 2012

Wie viele Mitarbeiter beschiftigt das
gesamte Unternehmen, in dem Sie arbeiten
(Vollzeit)?

o 1=<100 |Q  2=100-499

a 3 =500-999 | O 4=1000-4999

Homburg 2002; Homburg et al. 2012

Fiir wie viele Mitarbeiter sind Sie
verantwortlich (Vollzeit)?

(Personenzahl)

| Grafton et al. 2010; Homburg 2002

Unternehmenserfolg
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Wie schitzen Sie die Umsatzentwicklung
Thres Unternehmens in den letzten drei
Jahren verglichen mit dem Osterreichischen
Branchenschnitt ein?

Viel
schlechter
1

Viel
besser
]

I
1

1
5

Tabelle 81: Managementbefragung: Fragebogen (Literaturquellen in Uberschrift ersichtlich)

Mintz/Currim 2013; Olson et al. 2005

Welche Zielsetzungen verfolgt Thr

Unternehmen?
Trifft Trifft gar
Bereitstellen von Uiberdurchschnittlicher vollig zu nicht zu
Produktqualitat : : :
1 5
Bereitstellen von tiberdurchschnittlichem : : :
Kundenservice 1 4 5
itstell finsti i l I I
Bereitstellen der giinstigsten Preise 1 4 5
Erreichen von Umsatzsteigerung durch : : :
Kosteneinsparung 1 4 5
Erreichen von Umsatzsteigerung durch : : :
Kundenbindung 1 4 5
Erreichen von (kosten-)effizienten } J |
Arbeitsablaufen 1 4 5







Anhang C

o Faktorenanalyse: Strategische Ausrichtung und Zielsetzung (F5)

Tabelle 82: Managementbefragung: Faktorenanalyse-Korrelationsmatrix

Korrelations-
matrix

Bereitstel-
len von
iiberdurch-
schnittlicher
Produktqua-
litat

Bereitstel-
len von
iiberdurch-
schnittli-
chem Kun-
denservice

Bereitstel-
len der
giinstigs-
ten Preise

Erreichen
von Umsatz-
steigerung
durch
Kosten-
einsparung

Erreichen
von Umsatz-
steigerung
durch
Kunden-
bindung

Errei-
chen von
(kosten)-
effizienten
Arbeits-
ablaufen

Bereitstellen
von {iberdurch-
schnittlicher
Produktqualitét

1,000

,513

,113

,128

,208

,160

Bereitstellen
von {iberdurch-
schnittlichem
Kundenservice

1,000

-,005

,107

,502

,292

Bereitstellen der
glinstigsten Preise

1,000

,210

,007

,232

Erreichen von
Umsatzsteigerung
durch Kostenein-
sparung

1,000

,114

,404

Erreichen von
Umsatzsteigerung
durch Kundenbin-
dung

1,000

,369

Erreichen von
(kosten)-effizi-
enten Arbeitsab-
laufen

1,000

Tabelle 83: Managementbefragung: Faktorenanalyse-KMO

KMO- und Bartlett-Test

Maf der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin

,614
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Tabelle 84: Managementbefragung: Faktorenanalyse-MSA-Werte

Anti-Image-Matrizen - MSA-Werte

Bereitstellen Bereitstellen Bereitstellen Erreichenvon | Erreichenvon | Erreichen

von iiberdurch- | von iiberdurch- | der giinstigsten | Umsatzstei- Umsatzstei- von (kosten-)

schnittlicher schnittlichem | Preise gerungdurch | gerungdurch | effizienten Ar-

Produktqualitit | Kundenservice Kosteneinspa- | Kundenbin- beitsablaufen
rung dung

0,583 0,586 0,592 0,629 0,640 0,652

Tabelle 85: Managementbefragung: Faktorenanalyse-Eigenwerte und erkldrte Varianz

P Rotierte Summe der quad-
Anfingliche Eigenwerte ten Faktorladungen fiir Siericu ladliigen q
Kompo- Extraktion
nente
Gesamt %der Kumu- Gesamt % der Kumu- Gesamt %der Kumu-
Varianz lierte % Varianz lierte % Varianz lierte %
1 2,200 36,662 36,662 2,200 36,662 36,662 1,946 32,438 32,438
2 1,278 21,305 57,966 1,278 21,305 57,966 1,532 25,528 57,966
3 912 15,208 73,175
4 ,745 12,421 85,596
5 ,492 8,201 93,797
6 372 6,203 100,000

Tabelle 86: Managementbefragung: Faktorenanalyse-Rotierte Komponentenmatrix

Komponente
1 2
Bereitstellen von iiberdurchschnittlichem
. ,883
Kundenservice
Erreichen von Umsatzsteigerung durch
. ,731
Kundenbindung
Bereitstellen von iiberdurchschnittlicher 678
Produktqualitit ’
Erreichen von Umsatzsteigerung durch 758
Kosteneinsparung ’
Bereitstellen der giinstigsten Preise ,689
Erreichen von (kosten-)effizienten 680

Arbeitsablidufen
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Anmerkung: Als zweites Kriterium wurde die Konstruktreliabilitit berechnet.
Wiahrend Faktor 1 mit einem Cronbachs a von 0,7 zufriedenstellend ist, weist Faktor
2 ein Cronbachs a von 0,5 auf. Dies ist zwar als wenig zufriedenstellend einzustufen,
dennoch verbessert sich das Cronbachs a nicht, wenn ein Item weggelassen wird
(Janssen/Laatz 2010, 589-590) Zusitzlich sprechen die aus der Literatur entwickelte
Skala und die zuvor diskutierte Faktorenanalyse fiir die Zusammenfassung aller
drei Items zu einem Faktor.

In einem ndchsten Schritt wurden Gruppenmittelwerte gebildet, um die Dimen-
sionalitét fiir die Leserschaft nachvollziehbar zu halten. Ein niedriger Gruppenmit-
telwert bedeutet eine eindeutige Ausrichtung hinsichtlich einer Strategie. Basierend
auf diesen Gruppenmittelwerten wurden weitere inhaltliche Uberlegungen gesetzt:
Um dem Verlust der Mitte entgegenzuwirken, wird ein Gruppenmittelwert bis
2,00 als eindeutiges, inhaltliches Zeichen fiir die jeweilige Strategieausrichtung
gesehen. Gerade im Handelskontext wird Serviceorientierung durch zusétzliche
Zielsetzungen erweitert. Werden daher sowohl Kosten- als auch Serviceaspekte
tiberdurchschnittlich im Unternehmen angesehen, sind also beide Dimensionen
mit Gruppenmittelwerten bis 2,00 angefiihrt, wird von Kostenefhizienz gesprochen.
Werden keine der beiden Strategien im Unternehmen verfolgt bzw. nur mittelmafig
umgesetzt, wird die Kategorie ,,Stuck in the Middle® adressiert.

« Hypothese 1: Kreuztabellierung und x’—Test: Einzelne Kennzahlen (F3) und
Strategieausrichtung (Faktorenanalyse: F5)

Tabelle 87: Managementbefragung: Einzelne KZ (F3) und Strategie (Kreuztabellierung)

Strategie
Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeffizienz
mChlt it 37 12 49
Regalverfiigbarkeit et imEikilg
regelmaflig 36 35 71
Gesamt 73 47 120
(A=0,01,t=0,06; $p=0,25)
Strategie
Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeffizienz
nicht
Anteil von Retouren/ regelmafig 34 10 44
Umtausch
regelmafig 39 37 76
Gesamt 73 47 120

(A=0,00, T=0,07; $p=0,26)
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Strategie
£ Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeffizienz
nicht
KZ bei Produktneu- | regelmigig 47 19 66
einfithrungen
regelmafig 25 28 53
Gesamt 72 47 119
(A=0,17,7=0,06; $p=0,24)
Strategie
Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeffizienz
nicht
Kennzahlen der regelmafig 38 12 50
Service-Orientierung
regelmafig 35 35 70
Gesamt 73 47 120
(A=0,03, t=0,07; $p=0,26)
Strategie
Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeffizienz
Marktanteil niChltIn" . 38 13 51
(wertmifig, regelmifig
mengenméfig) regelmifig |35 34 69
Gesamt 73 47 120
(A=0,03, T=0,06; $p=0,24)
Strategie
Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeflizienz
nicht
Mitarbeiter/innen- regelmifig 43 18 61
fluktuation
regelmaflig 30 29 59
Gesamt 73 47 120
(A=0,10, T=0,04; $=0,20)
Strategie
Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeflizienz
nicht
Qualitit der regelmiRig 44 13 57
Aufgabenerledigung
regelmafig 29 34 63
Gesamt 73 47 120

(A=0,19, t=0,10; $=0,32)




Strategie (Faktorenanalyse: F5)

Tabelle 88: Managementbefragung: Rangreihung - KZ-Sets (F3) und Strategie (Mann-

Whitney-Test)

Serviceexzellenz Serviceeffizienz
KZ:um- |[KZ:be- |KZ:be- |KZ:um- [KZ:um- [KZ:be- |[KZ:be- |KZ:um-
fassend, [schrinkt, |schrinkt [fassend, |[fassend, [schridnkt, |schrinkt |fassend,
finanziell |finanziell |balanciert |balanciert |finanziell |finanziell |balanciert |balanciert
(n=73) |(m=73) |(m=73) |(m=71) |m=47) |0=47) |(0=47) [(n=46)
Mittlerer | .5 ) |6455 |6268 |4968 |5566 5421  |5711  |73.38
Rang
LI 4644 4712 4576 3527,5 2616 2548 2684 3375,5
summe

Tabelle 89: Managementbefragung: Teststatistik Rangreihung — KZ-Sets (F3) und Strategie
(Mann-Whitney-Test)

KZ: Finanz KZ: Sortiment | KZ: Kunde KZ: Mitarbeiter
Mann-Whitney-U 1488 1420 1556 971,5
Wilcoxon-W 2616 2548 2684 3527,5
Z -1,739 -2,054 -1,420 -4,380
Asymptotische Signifi- " -
kanz (2-seitig) 0,082 0,040 0,156 0,000

« Hypothese 1: Kreuztabellierung: KZ-Sets (Basis fiir Definition: F3) und

Strategie (Fakorenanalyse: F5)

Tabelle 90: Managementbefragung: KZ-Sets (F3) und Strategie (Kreuztabellierung)

Strategie
Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeffizienz
Beschrankt 38 18 56
Set_UMFASSEND
Umfassend 35 41 76
Gesamt 73 59 132

(2=0,03, 1=0,07; $p=0,26)
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Strategie
Gesamt
Serviceexzellenz | Serviceeffizienz
Nicht-finanziell |29 36 65
Set_ FINANZIELL
Finanziell 44 23 67
Gesamt 73 59 132

(A=0,18,7=0,09; $p=-0,30)

« Hypothese 2: Kreuztabellierung: KZ-Sets (Basis fiir Definition: F3) und

Funktionsbereich

Tabelle 91: Managementbefragung: KZ-Sets (F3) und Strategie (Kreuztabellierung)

Funktionsbereich
Mittleres Gesamt
Store Mgmt. Mgnt. Top Mgmt.
g‘d"i P P2 14 19 57
Set_ FINANZIELL DRI
Finanziell 10 12 31 53
Gesamt 34 26 50 110

(A=0,23, t=0,08; Cramer-V=0,28)

o Hypothese 3: Regression: Vergiitungskomponenten (IV) - Verwendung von
BSC-Kennzahlen-Kategorien (DV)

Tabelle 92: Managementbefragung: Regression — Vergiitungskomponente - Verwendung KZ

Finanzkennzahlen
2 .. 2 Standardfehler
Modell R R Korrigiertes R des Schiitzers
1 213 ,045 |,024 1,83726
Mittel der .
Modell Quadratsumme | df T e F Sig.
Regression 7,208 1 7,208 2,135 ,151
Nicht
1 | standardisierte 151,898 45 3,376
Residuen
Gesamt 159,106 46
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Sortimentskennzahlen
2 .. 2 Standardfehler
Modell R R Korrigiertes R des Schiitzers
1 ,087 ,008 | -,014 1,95289
Mittel der .
Modell Quadratsumme | df Quadrate F Sig.
Regression 1,317 1 1,317 ,345 ,560
Nicht
1 | standardisierte 171,620 45 3,814
Residuen
Gesamt 172,936 46
Kundenkennzahlen
2 .. 2 Standardfehler
Modell R R Korrigiertes R des Schiitzers
1 ,011 ,000 | -,022 1,45467
Mittel der .
Modell Quadratsumme | df Quadrate F Sig.
Regression ,011 1 ,011 ,005 ,942
Nicht
1 | standardisierte 95,223 45 2,116
Residuen
Gesamt 95,234 46
Mitarbeiterkennzahlen
2 .. 2 Standardfehler
Modell R R Korrigiertes R des Schiitzers
1 ,039 ,002 | -,021 1,72100
Mittel der .
Modell Quadratsumme | df St F Sig.
Regression ,207 1 ,207 ,070 ,793
Nicht
1 | standardisierte 133,282 45 2,962
Residuen
Gesamt 133,489 46
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FRAGEBOGEN

zum Thema ,,Erfolgsrechnung im Einzelhandel“

Liebe/r Teilnehmer/in,

im Rahmen meiner Dissertation am Institut fir Handel und Marketing an der
Wirtschaftsuniversitat Wien fithre ich eine Studie zum Nutzen von Erfolgs-
kennzahlen im Einzelhandel durch.

Zuerst folgt ein Einleitungstext, den Sie sich bitte genau durchlesen! Danach
folgen Fragen, deren Beantwortung in etwa 20 Minuten in Anspruch nimmt.
Bitte beachten Sie, dass es keine ,,richtigen® oder ,falschen“ Antworten gibt.
Wichtig ist Ihre persénliche Einschidtzung! Beachten Sie auch, dass bei blofSem
Durchklicken die Aufwandsentschidigung entfillt.

Die Befragung verlduft vollig anonym und dient wissenschaftlichen Zwecken.
Die Daten werden nicht an Dritte weitergegeben!

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen!

Mag. Verena Harrauer
Institut fiir Handel und Marketing

Mag. Verena Harrauer
Universitatsassistentin
Institut fiir Handel und Marketing

WU
WIRTSCHAFTS . . . X
UNIVERSITAT Wirtschaftsuniversitit Wien

WIEN VIENNA .
UNIVERSITY OF Welthandelsplatz 1, 1020 Wien
ECONOMICS (Building D2)
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Telefon: +43-1-313-36-5440
Email: verena.harrauer@wu.ac.at

Web: http://www.wu.ac.at/retail
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Die Verwendung von Erfolgskennzahlen unterscheidet sich von Unternehmen
zu Unternehmen und von Person zu Person. Mich interessiert, wie niitzlich Sie als
Experte bzw. Expertin Erfolgskennzahlen im Berufsalltag einschitzen. Damit
Sie konkret ein Bild vor Augen haben, hier ein kleines Gedankenexperiment:

Experimentalgruppe 1:

Stellen Sie sich vor, Sie sind Marktleiter/in in dem fiihrenden Bekleidungsunter-
nehmen ,,Peak und Shoppenburg®, Oberstes Ziel im Gesamtunternehmen ist es,
den Kund/innen iiberdurchschnittlichen Service anzubieten. Das gesamte Un-
ternehmen steht fiir freundliche und kompetente Beratung und Leistungen wie
Umtauschservice mit Geld-zuriick-Garantie und Anderungsservice. Als Kunde/
Kundin wird Treue durch einen jahrlichen Treuebonus fiir getatigte Einkdufe be-
lohnt. Thr Unternehmen gilt als innovativ, international und dynamisch. Auch
Umwelt- und Ethikthemen spielen eine wichtige Rolle.

Kontrollgruppe 2:

Stellen Sie sich vor, Sie sind Marktleiter/in bei dem fithrenden Lebensmittelein-
zelhédndler ,,Lofer. Oberstes Ziel im Gesamtunternehmen ist es, ein konzentrier-
tes Sortiment anzubieten. Das gesamte Unternehmen steht fiir kompromisslose
Qualitit. Hier sind vor allem hochwertige Eigenmarken im Vordergrund. Ein
einheitliches Verkaufssystem, flache Hierarchien und kurze Entscheidungswe-
ge erleichtern den Alltag. Sie sind als Marktmanager/in fiir eine Filiale in diesem
Unternehmen verantwortlich und wollen diese Ziele fiir Thr Geschaft umsetzen.
Um Entscheidungen leichter treffen zu konnen, wollen Sie in unterschiedlichen
Zeitabstinden unterschiedliche Erfolgskennzahlen zur Verfiigung haben. Diese
werden Thnen von der Zentrale automatisch zur Verfiigung gestellt.

Ich habe gingige Handelskennzahlen unterschiedlich miteinander kombiniert.
Die Unterschiede liegen im Inhalt der Kennzahlen (Umsatzkennzahlen, Kun-
denzufriedenheit etc.) und dem zeitlichen Abstand, in dem Thnen diese zur
Verfiigung stehen (tdglich, wochentlich etc.). Hier ein konkretes Beispiel zum
besseren Verstandnis:

Wie niitzlich schitzen Sie als Marktleiter/in diese Kombination an Kennzahlen ein?

. Ldglich erhalten Sie Umsatz-/Absatzkennzahlen und Umsatz pro Mitarbeiter.“

Finde ich sehr Finde ich gar

niitzlich nicht niitzlich
| | | | |

I | | | 1
1 2 3 4 5
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Sie erhalten in diesem Beispiel jeden Tag einen (tagesaktuellen) Bericht zu Ab-

satz- und Umsatzkennzahlen und jeden Tag einen (tagesaktuellen) Bericht zu den
Umsdtzen pro Mitarbeiter. Andere Berichte bekommen Sie NICHT!!!

Es folgen nun 18 unterschiedliche Kombinationen. Starten werden wir mit
4 Kennzahlen-Kombinationen, die tédglich von der Unternehmenszentrale an Sie
berichtet werden. Danach folgen weitere 4 Kennzahlen-Kombinationen, die die
Unternehmenszentrale wochentlich auf Basis von Wochenauswertungen (bspw.
durchschnittlicher, wochentlicher Absatz und Umsatz) an Sie berichtet, danach
folgen monatliche und jahrliche Berichte.

Auch wenn sich die Kombinationen ahnlich sind: Uberlegen Sie fiir jede ein-
zelne Kombination: ,,Finde ich genau diese Kombination niitzlich? Hatte ich als
Marktleiter/in von PEAK und SHOPPENBURG genau diese Kombination gerne
taglich/wochentlich/...

Wenn Sie im Laufe der Befragung Ihre Einschitzungen noch dndern wollen, kénnen
Sie dies tun!! Nutzen Sie einfach den ZURUCK-Befehl.

Bitte nehmen Sie sich die Zeit und bewerten Sie jede Kombination fiir sich.

Karte 1-18 (variable Kennzahlensets: Téglich, wochentlich, monatlich, jahrlich)

Tiglich erhalten Sie folgende Berichte: Finde

o Out-of-Stock-Bericht ich sehr Finde ich gar
« Kundenzufriedenheitsbericht niltzlich nicht niitzlich
o Umsatz pro Mitarbeiter I 1 1 1 1

«  Mystery Shopper Evaluierung ! : } 4 >

Hilfestellung: Karte 1-18 (variabel)

Ziele in Ihrem Unternehmen: Uberdurchschnittliches Kund/innenservice, freundliche und
kompetente Beratung, Leistungen wie Umtausch- und Anderungsservice, Treuebonus fiir
Kund/innen.

Kennzahlen:

Out-of-Stock: Nullbestinde in den Regalen auf Filialebene (in Prozent des Gesamtbestandes);
Basis: Inventur; Kundenbefragung

Kundenzufriedenheit: Subjektive Bewertung des Einkaufserlebnisses und der Zufriedenheit;
Basis: Kundenbefragung

Umsatz pro Mitarbeiter: Produktivititskennzahl (Wie viel setzt ein Mitarbeiter in einer
Stunde/ einem Tag/...um?; Basis: Scanner-Transaktionen

Mystery Shopper Evaluierung: Verkaufsqualitit (Kompetenz, Servicequalitdt,...) der
Mitarbeiter; Basis: Mystery Shopper
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Wie haben Sie den Vergleich der Kennzahlen-Kombinationen gefunden?

Sehr einfach
Sehr interessant

Sehr anspruchsvoll

Sehr zufrieden mit der Auswahl an
Kennzahlen

OO O0OO0O0
OO O0OO0O0
OO O0OO0O0
OO OO0O0

Sehr schwer
Sehr langweilig

Sehr anspruchslos

Sehr unzufrieden mit der Auswahl an
Kennzahlen

Wie stark haben Sie gefithlsmif3ig die Ziele Ihres Unternehmens bei der Einschétzung
der Kennzahlen-Kombinationen beriicksichtigt?

Sehr stark

O O O O O

Gar nicht stark

Wie sehr treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu?

Sehr Gar nicht
Wie stark nutzen Sie Kennzahlen in Threm | stark stark
] ] ] ] ]
Alltag? I 1 ] 1 1
1 2 3 4 5
Beschiftigen Sie sich mit Kennzahlen eher Eher Eher
. C X . regelmifig Ausnahme
regelmaflig oder ist es eher die Ausnahme | | | | |
im Alltag? L h L I I
Wie sehr treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu?
Trifft vollig Trifft gar
zu nicht zu
h habe ein sehr gutes Zahlenverstindnis. | | I I I I
Ich habe ein sehr gutes Zahlenverstandnis. 1 N 3 4 5
Zahlenverstdndnis war in meiner } } : J |
Ausbildung sehr wichtig. 1 2 3 4 5
Zahlenverstandnis ist in meinem Beruf } : J } |
sehr wichtig. 1 2 3 4 5

Wir sind beinahe am Ende der Befragung angelangt. Abschlieffend noch kurz ein
paar Daten zur Einordnung in den Stichprobenplan. Diese Daten bleiben natiirlich
anonym und dienen ausschliefllich statistischen Zwecken.

Alter: Jahre
Geschlecht: QO | ménnlich Q | weiblich
Studienrichtung: |Q | Bachelor U | Master
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Hochste abgeschlossene Ausbildung
Q) Matura/Abitur

U Bachelor

U Master

Q Doktorat

Spezialisierung
(SBWL)

Wie viele Stunden pro Woche arbeiten Sie durchschnittlich?
() Ich arbeite nicht nebenbei

(O 1-5 Stunden

(0 5-10 Stunden

() 10-20 Stunden

() 20-30 Stunden

(0) 30-40 Stunden

In welcher Branche sind Sie titig?

() Handel

O Herstellung von Waren

(O Hotelgewerbe und Gastronomie
(O Bank und Finanzwesen

(O Energieversorgung
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Tabelle 93: Conjoint Befragung: Parameterschiitzung (feste Parameter) (redundante
Parameter werden auf 0 gesetzt)

Parameter Schitzung ?:;;:ard_ g:i;leeits— T-Statistik |Signifikanz

Konstanter Term 1,73 0,12 215 14,83 0,00
[Gruppe=1] 0,26 0,16 215 1,60 0,11
[Gruppe=2] 0,00 0,00

[IV_Aktualitit=1] 0,01 0,11 215 0,10 0,92
[IV_Aktualitat=2] -0,03 0,09 215 -0,36 0,72
[IV_Aktualitét=3] -0,27 0,09 215 -3,21 0,00
[IV_Aktualitét=4] 0,00 0,00

[IV_Kunde_FIN=0] 0,18 0,04 215 5,01 0,00
[IV_Kunde_FIN=1] 0,00 0,00

[IV_Kunde_NF=0] 0,24 0,05 215 4,67 0,00
[IV_Kunde_NF=1] 0,00 0,00

[IV_Sortiment_FIN=0] 0,61 0,06 215 10,40 0,00
[IV_Sortiment_FIN=1] 0,00 0,00

[IV_Sortiment NF=0] 0,03 0,05 215 0,67 0,50
[IV_Sortiment_NF=1] 0,00 0,00

[IV_Mitarbeiter_FIN=0] 0,26 0,05 215 523 0,00
[IV_Mitarbeiter_FIN=1] 0,00 0,00

[IV_Mitarbeiter_NF=0] 0,29 0,06 215 5,28 0,00
[IV_Mitarbeiter NF=1] 0,00 0,00

[Gruppe=1] * [IV_Aktualitit=1] -0,18 0,15 215 -1,18 0,24
[Gruppe=1] * [IV_Aktualitit=2] 033 0,13 215 2,54 0,01
[Gruppe=1] * [IV_Aktualitit=3] -0,19 0,12 215 -1,57 0,12
[Gruppe=1] * [IV_Aktualitit=4] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Aktualitét=1] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Aktualitét=2] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Aktualitit=3] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Aktualitét=4] 0,00 0,00
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[Gruppe=1] * [IV_Kunde_FIN=0] -0,07 0,05 215 -1,30 0,20
[Gruppe=1] * [IV_Kunde_FIN=1] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Kunde_FIN=0] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Kunde_FIN=1] 0,00 0,00

[Gruppe=1] * [IV_Kunde NF=0] 0,24 0,07 215 3,42 0,00
[Gruppe=1] * [IV_Kunde_NF=1] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Kunde_NF=0] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Kunde_NF=1] 0,00 0,00

[Gruppe=1] * [IV_Sortiment_FIN=0] -0,18 0,08 215 2,17 0,03
[Gruppe=1] * [IV_Sortiment_FIN=1] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Sortiment _FIN=0] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Sortiment_FIN=1] 0,00 0,00

[Gruppe=1] * [IV_Sortiment_NF=0] -0,02 0,07 215 -0,34 0,74
[Gruppe=1] * [IV_Sortiment NF=1] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Sortiment_NF=0] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Sortiment_NF=1] 0,00 0,00

[Gruppe=1] * [IV_Mitarbeiter FIN=0] 0,03 0,07 215 0,48 0,63
[Gruppe=1] * [IV_Mitarbeiter_FIN=1] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Mitarbeiter_FIN=0] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Mitarbeiter FIN=1] 0,00 0,00

[Gruppe=1] * [IV_Mitarbeiter_NF=0] 0,06 0,08 215 0,77 0,44
[Gruppe=1] * [IV_Mitarbeiter_NF=1] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Mitarbeiter NF=0] 0,00 0,00

[Gruppe=2] * [IV_Mitarbeiter_NF=1] 0,00 0,00
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