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Vorwort

Der Einzelhandel ist ein zentraler Bezugspunkt im Leben vieler Menschen. Er ist
aber nicht nur Quelle zum Erwerb basaler Giiter des tdglichen Bedarfs sondern
auch Arbeitsplatz fiir rund 20 % aller Erwerbstatigen und damit deren elementare
Lebensgrundlage. Leider machte die Einzelhandelsbranche in der Vergangenheit
aber immer wieder wegen arbeitnehmerfeindlicher Arbeitsbedingungen von sich
reden. Die vorliegende Studie entstand aus der Motivation heraus, nicht nur eine
Bestandsaufnahme der derzeitigen Situation in der Branche zu liefern, sondern
auch aufzuzeigen, wohin die Reise geht und wie diese ganz im Sinne der Beschaf-

tigten begleitet und gestaltet werden kann.

Die Autoren mochten sich an dieser Stelle ganz herzlich bei Frau Barbara Molitor
und Frau Frauke Fiisers vom Ministerium fiir Arbeit, Integration und Soziales
(MAIS) des Landes Nordrhein-Westfalen bedanken, die jederzeit ein offenes Ohr
hatten und dem Fortgang der Studie mit Rat und Tat zur Seite standen. Dank gilt
auch Herrn Dr. Marc Schietinger von der Hans-Bockler-Stiftung, der die Studie
mit zahlreichen konstruktiven Anregungen bereichert hat. Ein weiteres Danke-
schon geht an die Kolleginnen und Kollegen des Fachbereichs Handel des ver.di
Landesbezirks Nordrhein-Westfalen, ohne die die Auswahl von und Kontaktauf-
nahme zu den Interviewpartnern nicht in diesem Umfang moglich gewesen wa-
re. Nicht unerwahnt bleiben diirfen hier natiirlich die Expertinnen und Experten
aus Wissenschaft und Praxis selbst, die bereitwillig ihr Wissen zur Verfiigung stell-
ten und damit erst einen tiefen Einblick in die Einzelhandelsbranche erméglicht

haben.
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1. Zielsetzung und Methodik der Studie

Der deutsche Einzelhandel gehort mit tiber 3 Mio. Arbeitnehmern' zu den beschaf-
tigungsstarksten Branchen Deutschlands und gilt seit jeher als ,Jobmotor“. Im
Hinblick auf die Qualitdt der vorhandenen und neu geschaffenen Arbeitsplitze
liegen die Meinungen zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter allerdings
deutlich auseinander. Wahrend der HDE-Hauptgeschaftsfiithrer Stefan Genth im
Oktober 2013 betonte, dass ,die Branche die Zahl der sozialversicherungspflichti-
gen Beschaftigung weiter ausbaut®, kritisieren Gewerkschaftsvertreter die zuneh-
mende Prekarisierung der Beschaftigungsverhdltnisse. Zwar stieg die Gesamtzahl
der Beschiftigten kontinuierlich auf tiber 3 Mio. im Jahre 2011 an, doch fiel dabei
gleichzeitig die Zahl der Vollzeitstellen, wie aus der folgenden Graphik? ersichtlich

ist:

' Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wurde auf eine geschlechtsspezifische Unterschei-

dung verzichtet. Die verwendeten Personenbezeichnungen sind geschlechtsneutral zu

sehen.

http://www.einzelhandel.de/index.php/presse/aktuellemeldungen/item/123234-

handel- baut-sozialversicherungspflichtige-besch%C3%A4ftigung-aus.html

[Zugriff am 27.02.2014]

3 Zitiert nach Wabe Institut Berlin (2013): Ver.di Fachbereich Handel, Tarifrunde 2013:
Beschaftigung im Handel. S. 5.



Abbildung 1: Beschiftigungsstruktur im deutschen Einzelhandel
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geringfigig entlohnten Beschafhigten fiir den Einzelhandel bis 2008 (WZo3-52) und ab 2008 (WZoB-47-02).%
Abweichung durch Rundungsdifferenzen

Insgesamt stellen die (sozialversicherten) Teilzeitstellen, geringfiigig Beschaftigte
und Nebenjobber mit 57,5 % die Mehrheit aller im Einzelhandel beschaftigten Ar-
beitnehmer dar. Dies bedeutet im Hinblick auf Minijobs, dass ca. 934 ooo Men-
schen (rund 30 % aller Beschaftigten) vor allem in den Teilbranchen ,Textil“ und
,Lebensmittel“ in dieser Beschaftigungsform tatig sind. Da im deutschlandweiten
Branchenvergleich mittlerweile jedes flinfte Arbeitsverhdltnis ein Minijob ist,
scheint diese Beschaftigungsform im Einzelhandel - verglichen mit anderen Bran-
chen - weit tiber dem Durchschnitt zu liegen.* Problematisch ist der Einsatz dieser
atypischen Beschiftigungsverhdltnisse vor allem vor dem Hintergrund, dass Mi-
nijobs urspriinglich aus Flexibilitatsgriinden eingefiihrt worden sind und nun vor
allem eingesetzt werden, um Personalkosten zu senken. Die Zahlen belegen folg-
lich, dass Minijobs inzwischen fester Bestandteil der Personalpolitik im Einzelhan-

del sind und dass dieser Trend vermutlich weiter anhalten wird.

4+ Dorothea Voss-Dahm: Aktuelle Trends der Beschiftigung und Qualitatsentwicklung im
Handel - eine Ubersicht unter besonderer Beriicksichtigung von Nordrhein-Westfalen.
Institut fiir Arbeit und Qualifikation. Duisburg 2010. S. 4.



In finanzieller Hinsicht sprechen die Fakten ebenfalls fiir eine Verschlechterung
der Arbeitsverhaltnisse im deutschen Einzelhandel. So hat die Tarifdeckung deut-
lich abgenommen, seitdem die Allgemeinverbindlichkeit der Tarifvertrage im Jahre
2000 bzw. 2003 (Manteltarifvertrag NRW) aufgekiindigt wurde.> Gewerkschaftsver-
treter von ver.di sehen dadurch eine Abwartsspirale fiir die Einkommens- und Be-
schaftigungssituation in Gang gesetzt, wodurch mittlerweile nur noch knapp tiber
die Halfte aller Beschiftigten der Branche von einem Tarifvertrag abgedeckt ist.
Auf der betrieblichen Ebene wird den gewerkschaftlichen Experten nach nur rund

ein Drittel der Beschaftigten durch einen Betriebsrat vertreten.

Dariiber hinaus prigen Uberwachungsskandale von Personal (Lidl), Dumpingloh-
ne bei Textildiscountern (kik), Streiks bei einem Onlinehandler wahrend der Vor-
weihnachtszeit (Amazon), diverse Insolvenzverfahren (Karstadt, Schlecker, Prakti-
ka und zuletzt Weltbild) seit lingerem das o6ffentliche Meinungsbild iiber die
Branche. Angesichts der geplanten Einfithrung eines bundesweiten Mindestlohns
steht der Einzelhandel dariiber hinaus erneut in der Kritik, viele Beschaftigte

durch Sonderregelungen ausschliefen zu wollen.”

Trotzdem gehort die Ausbildung zum Einzelhdndler/-in nach wie vor zu den be-
liebtesten Berufszielen, wie die hohe Anzahl der Bewerbungen und der zur Verfi-
gung gestellten Ausbildungspldtze dokumentiert, wobei die Zahlen inzwischen
jedoch riicklaufig sind.® Dieses erste Anzeichen fiir eine sinkende Attraktivitat des
Einzelhandels fiir junge Nachwuchskrdfte verdeutlicht eines der zentralen Kenn-
zeichen der Handelsbranche, die von einer insgesamt sehr dynamischen Entwick-
lung gekennzeichnet ist. Dabei tritt der anhaltende Veranderungsdruck immer
offenkundiger zu Tage und wird nicht zuletzt auf dem Riicken der Beschaftigten
ausgetragen. Denn der auferordentlich hart gefithrte Verdrangungswettbewerb
konterkariert zunehmend das Potenzial, als guter und fairer Arbeitgeber angese-

hen zu werden.

5 Lieselotte Hinz: Minijobs im Einzelhandel. WSI Mitteilungen 2012. S. 58-60. S. 58.
6 Ebd.

7 http://www.spiegel.de/wirtschaft/soziales/zwei-millionen-menschen-droht- aus
schluss-vom-mindestlohn-a-945688.html

Pressemeldung Handelsverband Deutschland (HDE) vom 29. Januar 2014.



Die hier vorliegende Studie wurde im Rahmen der Initiative ,Faire Arbeit - Fairer
Wettbewerb“ des Ministeriums fiir Arbeit, Integration und Soziales des Landes
Nordrhein-Westfalen gefordert. Ziel der Initiative ist die Reduzierung prekarer
Beschaftigungsverhaltnisse und die Schaffung fairer Beschaftigung - dies umfasst

die Kernthemen niedrige Lohne, Minijobs und Leiharbeit.

Die Studie geht fiir den Bereich des deutschen Einzelhandels diesen bedenklichen
Tendenzen von prekdrer Beschdftigung auf dem Grund, indem sie zunachst eine
Bestandsaufnahme der gegenwartigen Rahmenbedingungen des deutschen Einzel-
handels vornimmt. Diese Befunde werden dann mit vorhandenen sowie im Projekt
entwickelten Indikatoren fiir faire und gute Arbeit gegeniibergestellt. Die Studie
zielt darauf ab, herauszufinden, inwieweit unter den aktuell vorherrschenden
Trends trotzdem Rahmenbedingungen fiir ,Gute Arbeit“ und , Employability“ ge-
schaffen bzw. eingehalten werden konnen, ohne dass die Kriterien der Wirtschaft-
lichkeit und des Betriebserfolges aus den Augen verloren werden. In einem weite-
ren Schritt werden daher Erfolgsmodelle fiir positive unternehmerische Entwick-
lungen identifiziert, die, zumindest teilweise und hochstwahrscheinlich nicht tiber
alle Qualitatsmerkmale von ,Guter Arbeit hinweg, gute und faire Arbeitsbedin-
gungen im Einzelhandel verfolgen und damit zur Zukunftssicherung von Unter-
nehmen und deren Beschiftigten beitragen. SchlieRlich erfolgt abschlieflend die
Beschreibung von Handlungsansétzen fiir ,Gute Arbeit im Einzelhandel®, die als
Impulsgeber fiir die Politik des Landes NRW und die fiir den Einzelhandel zustan-

dige Gewerkschaft ver.di dienen sollen.



2. Sachstandsanalyse

2.1 Stand und Perspektiven des Einzelhandels

Jeder Biirger hat regelmaflig auf unterschiedliche Weise mit dem Einzelhandel zu
tun. Entsprechend bildet sich jeder auf Basis eigener Erfahrungen als Kunde (viel-
leicht sogar als Mitarbeiter) sowie durch Erzahlungen, Berichte, Reportagen und
Analysen eine personliche Meinung tiber diese Branche. Das vorliegende Kapitel
intendiert - auf Basis von Studien, Befragungsergebnissen und eigens zu diesem
Zweck gefithrten Interviews — ein moglichst objektives und wirklichkeitsnahes Bild
des Einzelhandels zu zeichnen. Die vorgestellten Daten sollen eine Grundlage da-

fiir schaffen, den Blick fiir gute und faire Arbeitsbedingungen zu scharfen.

Als Schnittstelle zwischen Produzenten und Konsumenten steht der Einzelhandel
an vorderster Stelle sozio-6konomischer Wandlungsprozesse und ist daher durch
einen kontinuierlichen Wandel gekennzeichnet. Angesichts der permanenten Her-
ausforderungen, wie etwa einer sich immer mehr verscharfenden Wettbewerbssi-
tuation, der demographischen Entwicklung, einem sich wandelndem Konsumver-
halten oder sich verdndernden lokalen Standortbedingungen, liegt die Einschat-
zung nahe, dass diese Verdnderungsprozesse auch weiterhin anhalten werden.
Somit ist der Einzelhandel als ein sich stetig wandelnder Wirtschaftszweig zu ver-

stehen.

Die Vielschichtigkeit der dynamischen Prozesse kann im Rahmen der vorliegenden
Studie nur ansatzweise wiedergegeben werden, da sich die verschiedenen Teil-
branchen des Einzelhandels partiell sehr unterscheiden, so dass generelle Aussa-
gen nur bedingt moglich sind. Wohl aber sollen die hier zusammengetragenen

»Schlaglichter” die vorhandenen Besonderheiten der Branche verdeutlichen.



2.2 Definition Handel und Einzelhandel

Unter Handel wird gemeinhin der Austausch von Giitern verstanden. Der Han-
delsbegriff kann sowohl in einem funktionellen wie auch institutionellen Sinne
interpretiert werden. Im funktionellen Sinne meint er die Beschaffung und unver-
anderte Weitergabe von Giitern an den Markt.® Handel im institutionellen Sinne -
auch als Handelsunternehmung oder Handelsbetrieb bezeichnet - umfasst jene
Institutionen, deren wirtschaftliche Tatigkeit ausschlief3lich oder tiberwiegend

dem Handel im funktionellen Sinne zuzurechnen ist.*®

In dieser Studie liegt das Augenmerk ausschliefilich auf dem deutschen Einzelhan-
del. Grof3e, vertikal ausgerichtete Handelskonzerne brechen zwar die definierten
Grenzen zwischen Grof3- und Einzelhandel auf - allerdings sind gerade solche Un-
ternehmen von zunehmender Wichtigkeit. In diesem Sinne wird der Verkauf an
den Endkunden im Folgenden als hinreichendes Kriterium zur Klassifikation als

Einzelhandelsunternehmen anerkannt.

Die grundsatzliche Definition lautet wie folgt:

Definition und Abgrenzung Grofshandel

Der Grof3handel ist ein wichtiger Baustein der verschiedenen Vertriebsstufen.
Das Tatigkeitsfeld des Grofshandels ist der Absatz von Waren an Wiederverkdu-
fer. Es ist oftmals der Fall, dass Objekte des Einzelhandels Waren vom Grof3-

handel beziehen und diese an den Endkunden weiterverkaufen.

Definition und Abgrenzung Einzelhandel

Der Einzelhandel Gibernimmt die Funktion des Handels mit dem Endverbrau-
cher bzw. dem Konsumenten. Laut Definition ist folglich der Handel mit Wie-

derverkdaufern ausgeschlossen.

9 Definition gemaf3 Springer Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon,
Stichwort: Handel, online im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/55274/handel-v4.html

' Ausschuss fiir Definitionen zu Handel und Distribution (Hrsg.) (2006): Katalog E, Defi-
nitionen zu Handel und Distribution - Elektronische Fassung, 5. Ausgabe, Koln.



2.3 Aktuelle Bedeutung des Einzelhandels in Deutschland

Neben seiner zentralen Funktion als Versorgungsinstrument zahlt der Einzelhan-
del gemessen an seinem Umsatz, seinem Anteil an der Wertschopfung und der
Anzahl der Beschiftigten zu den bedeutendsten Bereichen der deutschen Wirt-
schaft (vgl. Abb. 2). 2012 erwirtschafteten 3 Mio. Beschaftigte" einen Umsatz von

rund 428 Mrd. €.

Abbildung 2: Wirtschaftliche Leistung des Einzelhandels 2012
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Quelle: Statistisches Bundesamt Wiesbaden 2013

Dabei gilt der Einzelhandel als wichtigste Kraft der Binnenwirtschaft. Die volks-
wirtschaftliche Bedeutung der Branche bezieht sich nicht nur auf die Zahl der Ar-
beits- und Ausbildungsplitze, sondern es gibt noch eine deutliche Ausstrahlungs-
wirkung auf vor- und nachgelagerte 6konomische Wertschopfungsprozesse, wie

aus der nachfolgenden Abbildung? ersichtlich ist:

n Statista (2013)

12 Statistisches Bundesamt Wiesbaden (2013)

13 HDE (Handelsverband Deutschland): Branchenreport Einzelhandel. Der Handel als
Wirtschaftsfaktor. Berlin. Juli 2013. S. 6.



Abbildung 3: Einbettung des Einzelhandels in angrenzende Wertschopfungsprozesse
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Quelle: HDE: Branchenreport Einzelhandel. 2013: 6

Dartiber hinaus nimmt der Einzelhandel eine herausragende Bedeutung fiir den
Erhalt von sozialen Strukturen und Lebensqualitat in Stadten und Gemeinden ein.
Denn viele Innenstddte verdanken ihre Attraktivitit und Lebendigkeit einer ge-
wachsenen und diversifizierten Angebotspalette von Einzelhdndlern. Vor dem
Hintergrund der aktuellen strukturellen Veranderungen im Einzelhandel stehen
viele Innenstddte vor der grundlegenden Herausforderung, neue Konzepte fiir eine

ausgewogene Stadtentwicklung zu entwickeln.*

Generell stehen die Einzelhdndler in Deutschland vor wirtschaftlichen Herausfor-
derungen. Vergleicht man die Umsatzentwicklung der letzten Jahre, wird deutlich,
dass die Wachstumsraten vergleichsweise gering sind und die Umsatze insgesamt
stagnieren. Dennoch ist die Bedeutung des Einzelhandels in Anbetracht eines BIP-
Anteils von 16,4 % am BIP in 2012 nach wie vor beachtlich (vgl. Abb. 2). Allerdings

gibt es innerhalb der Teilbranchen zum Teil erhebliche Unterschiede. Die Ausga-

14 Jens Hirsch: Quo vadis, Einzelhandel in Mittelstadten? - Kommunale Umfrage in Mit
telstadten zur Bedeutung des Handels fiir eine nachhaltige Stadtentwicklung. Herausge-
geben vom Competence Center Retail Property (CCRP) der Universitiat Regensburg,
2011.



ben fiir Nahrungs- und Genussmittel stiegen zwischen 2000 und 2010 zwar um
9,2 %, gleichzeitig sank der Nonfood-Umsatz jedoch um 7,6 %." Die grofdten Ver-
lierer innerhalb dieser Zeitspanne waren die Teilbereiche Textilien, Bekleidung
und Schuhe (- 16,6 %), Einrichtung (- 22,6 %) sowie Haushaltswaren, Glas und

Porzellan (- 19,5 %).

Abbildung 4: Bruttoumsatz des Einzelhandels in Deutschland im engeren Sinne (in Mrd. €)
2000 bis Prognose 2013
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Quelle: Statistisches Bundesamt Wiesbaden 2013

Insgesamt wird diese Entwicklung durch zwei Trends begiinstigt. Zum einen
spricht vieles fiir einen gewissen Grad an Marktsattigung, der mittlerweile in vielen
Bereichen eingetreten ist. Und zum anderen stiegen die Konsumausgaben privater
Haushalte in den letzten Jahren vor allem fiir Gesundheit und Energie und dies vor
dem Hintergrund eines Netto-Reallohnverlustes von rund 1,8 %.'® Somit bleibt den
Verbrauchern insgesamt weniger Geld fiir den privaten Konsum, wie aus der fol-
genden Abbildung 5 ersichtlich wird. Da der Einzelhandel allerdings grundlegend

von dem Konsumverhalten der Verbraucher abhangig ist, wirken sich sozio-

5 Jirgen Glaubitz: Auf allen Kandlen. Handel 2020. Fakten, Trends, Potenziale. Eine Ana
lyse zur Entwicklung im deutschen Einzelhandel. Diisseldorf 2011. S. 7.
16 Zwischen den Jahren 2000 und 2010.



demografische Entwicklungen und Faktoren sich sehr schnell auf diesen aus.

Angesichts von weiteren demographischen Entwicklungen, wie dem Bevolkerungs-
riickgang, einem moglichen Wanderungsverhalten zwischen landlichen und urba-
nen Regionen sowie neuen Strukturen von privaten Haushalten diirfte der Einzel-

handel auch zukiinftig vor grofRen Herausforderungen stehen.

Abbildung 5: Private Konsumausgaben und Anteil des Einzelhandelsumsatzes
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Quelle: Prognose der KPMG auf Basis des 3. Quartals 201 (KPMG AG, 2012: 12; Daten: Statistisches Bundesamt
2011).
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2.4 Wirtschaftliche Rahmenbedingungen im Einzelhandel

Wie kaum in einer anderen Branche in Deutschland herrscht im Einzelhandel ein
duferst hart gefithrter Wettbewerb, wobei der Preis den wichtigsten Indikator im
Kampf um Kunden- und Umsatzsteigerungen darstellt. Durch das ausgepragte
Preisbewusstsein der deutschen Verbraucher gilt die hierzulande vorliegende
Marktsituation, insbesondere im europaischen Vergleich, als kaum lukrativ.”” Aus
Unternehmenssicht erhoht die zunehmende Konsolidierung des Einzelhandels die
Verhandlungsmacht der Branchenriesen und damit einhergehend den Druck auf

die Hersteller bei der Preisgestaltung.

Als jingstes Beispiel kann hier der Konflikt zwischen dem Lebensmittel-
Discounter Lidl und dem Getrankehersteller Coca-Cola angefiihrt werden, in des-
sen Rahmen mit der Herausnahme der Produkte aus dem Sortiment ein deutlicher
Preisnachlass erreicht werden sollte.® Letztlich konnte sich der Discounter aller-
dings nicht mit seiner Preisvorstellung durchsetzen und nahm das Produkt wieder
in sein Sortiment auf. Trotzdem verfestigt sich aus Kundensicht eine gewisse Er-
wartungshaltung an ein niedriges Preisniveau, welches offensichtlich nur bis zu
einem gewissen Grad von den Einzelhidndlern an die Produzenten weitergeben

werden kann, wie dieses aktuelle Beispiel zeigt.
Insgesamt zeichnet sich die Branche durch drei wesentliche Einflussfaktoren aus:

* die dem Einzelhandel inhdrente Dynamik (betrifft in erster Linie die von der
Wettbewerbssituation gepragten Rahmenbedingungen);

» die gesellschaftliche Dynamik (betrifft Bevolkerungs- und Einkommensent-
wicklungen, Konsummuster etc.) und

» die politisch gesetzten Rahmenbedingungen.

Da sich die verschiedenen Dynamiken gegenseitig beeinflussen, ist eine prazise

7 Christian Ziegfeld, 2013: Messers Schneide! Die Preisstrategie als wesentlicher Faktor
Erfolgsfaktor des Geschéftsmodells. Die OC&C-Preisstudie 2013, S. 11

18 http://www.welt.de/wirtschaft/article124337516/Coca-Cola-kaempft-sich-zurueck-in-
das- Lidl-Regal.html [Zugriff am 11.02.2014]
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Trennung der einzelnen Faktoren kaum mdglich, so dass die folgenden Ausfiih-
rungen keine umfassende Bewertung ermoglichen, sondern generelle Tendenzen
darstellen. Kennzeichnend bleibt somit die grof3e Diversitat der gesamten Branche,
die zwar mittelstandisch gepragt ist, von grofden Konzernen hingegen mafgeblich

dominiert wird, wie das folgende Teilkapitel veranschaulicht.

2.4.1 Betriebsstruktur, Umsitze und Unternehmen im deutschen Einzel-

handel

Laut Angaben des Statistischen Bundesamts gibt es tiber 400 ooo Einzelhandelsun-
ternehmen in Deutschland, die allerdings tiberwiegend aus Klein- und Kleinstun-
ternehmen mit oftmals nur einer Filiale bestehen. Davon haben 94 % dieser Un-
ternehmen weniger als zehn sozialversicherungspflichtige Beschaftigte, was in der
Gesamtsumme rund 22 % aller Beschaftigten ausmacht. Mittelstindische Unter-
nehmen mit einer Mitarbeiterzahl zwischen zehn und 249 beschaftigen rund 725
000 Personen.” Fast die Halfte aller Beschaftigten (47 %) arbeitet in Unternehmen

mit mehr als 250 Mitarbeitern.>°

Auch wenn die Beschaftigungsverteilung innerhalb der verschiedenen Unterneh-
mensgrofden ausgeglichen erscheint, zeigt sich an den Umsétzen die weit fortge-
schrittene Konsolidierung der Branche. Hier liegt der von 1 % der Einzelhandelsun-
ternehmen erzielte Anteil am Gesamtumsatz bei liber 63 %, wie aus der folgenden
Abbildung 7 ersichtlich wird. Wahrend das linke der beiden Kreisdiagramme die
Verteilung der erzielten Umsatzhdhe gegeniiber dem Gesamtumsatz veranschau-
licht, zeigt das rechte Kreisdiagramm den Anteil des Gesamtumsatzes entspre-

chend der Unternehmensgrofie (gemessen am erzielten Umsatz).

19 Glaubitz 20m, S. 7.
2o Nitt-DriefSelmann 2013, S. 13-17.
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Abbildung 6: Umsatzverteilung der Unternehmen nach Grofie (links) und Anteil (rechts)
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Quelle: Abbildung tibernommen nach Nitt-Driefielmann 2013: 13

Zu Deutschlands grofiten Einzelhandelsunternehmen gehoren gemafd Umsatz im
Jahr 2013 die EDEKA Gruppe (50,86 Mrd. € in Deutschland), die REWE-Group
(37,1 Mrd. €), die Schwarz-Gruppe (32,04 Mrd. €), die METRO AG (29,73 Mrd. €)
sowie Aldi (Nord und Siid: 26,99 Mrd. €).** Aus diesen Zahlen wird somit ersicht-
lich, dass der Lebensmittelbereich zu der mit Abstand gréf3ten Teilbranche gehort.
Die folgende Abbildung (7) stellt die verschiedenen Teilbranchen innerhalb des

Einzelhandels gemafd ihrer Umsatzstarke dar.

2 Trade Dimensions, Marz 2014, http://www.lebensmittelzeitung.net/business/daten-
fakten/rankings/Top-30-Lebensmittelhandel-Deutschland-2014_491.html#rankingTable
[Zugriff am 02.10.14]
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Abbildung 7: Einzelhandelssegmente nach Umsatz und Marktanteilsverschiebung im deut-
schen Einzelhandel
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Dabei bildet der Lebensmittelbereich nicht nur umsatzmaf3ig den grofiten Teilbe-
reich, sondern er beschaftigt auch die meisten Arbeitnehmer. 2010 wurden hier
959 000 Personen und somit fast ein Drittel aller Arbeitnehmer im deutschen Ein-
zelhandel beschaftigt.>> Der Gesamtumsatz des Lebensmittelbereiches lag im glei-

chen Zeitraum bei rund 180 Mrd. €.

Die heutige Position des Lebensmitteleinzelhandels ist mit Sicherheit auf das kon-
tinuierliche Wachstum der Discountmarkte zuritickzufiihren, wohingegen traditio-
nelle Supermarkte entsprechend an Marktanteilen verloren haben. Innerhalb des
Lebensmittelbereiches gibt es neben diesen beiden Vertriebsformen noch Selbst-
bedienungswarenhduser und kleinere Lebensmittelgeschafte. Die folgende Abbil-
dung 8 fasst die strukturelle Aufteilung der verschiedenen Lebensmittelhdndler

Zusammen:

Abbildung 8: Zahl der Lebensmittelgeschafte in Deutschland nach Betriebsform 2012

Gr. Supermarkte
1.010

~_ SB-Warenhauser

894

Quelle: Bundesverband des deutschen Lebensmittelhandels e.V. (BVLH)

22 Angaben des Bundesverbandes des Deutschen Lebensmittelhandels (BVLH).
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Insgesamt lassen sich neben dem Lebensmittelbereich (und seinen Subsparten)

noch folgende weitere Teilbranchen® ausmachen:

Tabelle 1: Vertriebsformen im Einzelhandel

Einzelhandel

Fast Moving Consumer Goods

(Food und Nearfood)

Nonfood

Lebensmitteleinzelhandel

e SB-Warenhauser

*  Verbrauchermarkte
*  Supermarkte

*  SB-Geschafte

¢ Discounter

Spezial-/Fachhandel

* Drogeriefachmarkte
*  Getrankemarkte

e Heimtiermarkte

» Fachgeschifte

Nicht stationarer Handel

* (Wochen-)Markte
* Verkaufswagen

* Heimdienste

¢ Versandhandel

Segmente: Mébel, Elektro, Textil, Bau-
und Heimwerkerbedarf, Haushaltswa-
ren, Sonstige

Diese werden verkautft in ...

e Kaufhiusern

e Fachmarkten

e Fachhandel

*  Warenhdusern

*  Versandhandel

e Randsortimente von branchen-
fremden Anbietern

Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an Glaubitz 2011. S. 5

2.4.2 Wettbewerbssituation durch Flaichennutzung

Zu den wesentlichen Besonderheiten des Einzelhandels in Deutschland gehort, wie

bereits angefiithrt worden ist, ein auflerordentlich hart gefithrter Wettbewerb in-

nerhalb der verschiedenen Subsparten, wobei vor allem der Lebensmittelhandel

mafdgeblich davon betroffen ist. Die Konkurrenzproblematik bewegt sich prinzipi-

3 Quelle: Glaubitz 2011. S. 5. nach Handelslexikon.
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ell nicht nur in der Dimension Preisbildung, sondern es geht um Standortexpansi-
on, verlingerte Offnungszeiten oder um neue, bzw. zusitzliche Vertriebswege. In
der offentlichen Wahrnehmung sind es allerdings die ,Preiskampfe, die sich
nachhaltig auf das Verbraucherverhalten auswirken und zu einem dauerhaft nied-
rigen Preisniveau gefiihrt haben. So zeigt sich insbesondere im europdischen Ver-
gleich, dass in kaum einem anderen EU-Land weniger Geld fiir Lebensmittel aus-
gegeben wird als in Deutschland (siehe Abbildung 9). Vor allem gegeniiber ihren
westeuropaischen Nachbarn bekommen die deutschen Verbraucher laut den Be-
rechnungen von Eurostat weitaus mehr Waren fiir ihr Geld und dies bei einer an-
haltend hohen Wirtschaftsleistung.>* Allerdings gibt es bislang nur Mutmafungen
worauf dies zuriickgefiihrt werden kann, wobei der in Deutschland vorherrschende

grofde Wettbewerb als primdre Ursache vermutet wird.

Abbildung 9: Anteil der Ausgaben fiir Nahrungsmittel und alkoholfreie Getranke an den
Konsumausgaben privater Haushalte 2011
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Quelle: Statista- das Statistik-Portal, http://de.statista.com/statistik/daten/studie/75719/umfrage/ausgaben-fuer-
nahrungsmittel-in-deutschland-seit-1900/, [Zugriff am 15.10.2014]

24 Vergleich Pressemeldung: Tobias Kaiser: Discountrepublik - So giinstig leben die Deut
schen. Die Welt, vom 24.06.2013.
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Der anhaltende Konsolidierungsprozess im Lebensmittelbereich hat die Branche
auf wenige, grofde Handelsunternehmen reduziert, deren gebiindelte Marktmacht
ihnen erhebliche Verhandlungsvorteile gegeniiber den Herstellern ermoglicht.>
Diese wiederum werden als Preisnachldsse an die Endverbraucher weitergegeben,
womit kleinere Mitbewerber deutlich benachteiligt und kartellrechtliche Bedenken
hervorgerufen werden. Nach aktuellen Erhebungen der Gesellschaft fiir Konsum-
forschung (GfK) zufolge wird sich der Wettbewerb im deutschen Lebensmittel-
handel weiterhin verscharfen, obwohl 2013 das umsatzstarkste Jahr seit 2008 gewe-
sen ist. Mit einem durchschnittlichen Umsatzwachstum von 2,7 % konnten Super-
und Verbrauchermarkte, Discounter und Drogeriemarkte gegentiber den Vorjah-
ren deutlich zulegen, wobei ein Teil der Zuwachse auf Preiserh6hungen zuriickzu-

fithren ist.?°

Noch entscheidender ist jedoch die Tatsache, dass diese Zuwachse nicht nur durch
eine steigende Mengennachfrage oder Preiserh6hungen erzielt worden sind, son-
dern in erster Linie durch weitere Flichenexpansionen. Bezeichnenderweise stieg
die Verkaufsfliche zwischen 1990 und 2010 um 44,5 Mio. m* und dies trotz abneh-
mender Anzahl von Einzelhandelsunternehmen.?” Dies bedeutet, dass das Fla-
chenwachstum zumeist iber dem der Umsatzentwicklung lag und hierdurch die
Flachenproduktivitdt insgesamt abgenommen hat.?® Neben der starkeren Verbrei-
tung von Discountmadrkten kann auch die steigende Anzahl von Einkaufszentren

fir diese Entwicklung der vergangenen Jahre verantwortlich gemacht werden.

25 Dr. Vanessa v. Schlippenbach/ Dr. Ferdinand Pavel: Konzentration im Lebensmittel-
einzelhandel: Hersteller sitzen am kiirzeren Hebel. Wochenbericht des DIW Berlin Nr.
13/2011.

26 GfK: Consumer Panels/ Consumer Index 12]2013: LEH erzielt 2013 sein bestes Ergebnis
seit finf Jahren.

27 Allein 5,5 Mio. m2 entstanden im Zeitraum zwischen 2005 und 2010. (GLAUBITZ 2011:
19).

28 Zwischen 2002 und 2012 wuchs die Verkaufsflaiche um 9%, wahrend der Umsatz nur um
5,1% stieg.
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Diese Tendenz wurde aktuellsten Daten nach 2012 durchbrochen, weil es erstmals
seit vielen Jahren zu keinem Flachenwachstum mehr gekommen ist.*® Als haupt-
sachliche Ursache hierfiir sehen viele Experten die Insolvenz der Drogeriekette
Schlecker, welche 2012 die Schlieffung vieler Tausend Filialen nach sich zog, was
sich mittlerweile spiirbar auf die gesamtdeutsche Flachenproduktivitat auswirkt.
Manuel Jahn, Einzelhandelsexperte von der GfK, erldutert die Konsequenzen der

Insolvenz zusammenfassend wie folgt:

"Allein die Schlecker-Pleite hat auf einen Schlag rund 1,8 Mio. Quadratmeter freige-
setzt, mehr als jede andere Insolvenz oder Ubernahme zuvor. Im Gegensatz zu den
hunderttausenden von Quadratmetern, die in ehemaligen Kauf- und Warenhdusern
nach diversen Insolvenzen in den letzten Jahren tiberwiegend wieder aktiviert werden
konnten, diirften die Schleckers nur zu einem Bruchteil Nachmieter im Einzelhandel
finden. Die Standorte und Ladenschnitte der meisten Filialen entsprechen nicht den

heutigen Anforderungen im Einzelhandel."°

Abbildung 10: Verkaufsfliche im Einzelhandel in Deutschland nach Ost und West von 1980
bis 2012 (in Mio. Quadratmetern)
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Quelle: Eigene Darstellung nach HDE: Zahlenspiegel 2014, S. 28

29 Wéhrend zuvor durch Neuentwicklungen und -eréffnungen im Einzelhandel ein Ver-
kaufsflichenzuwachs von jahrlich zwischen 500 0oo und 1 Mio. m? zu verzeichnen war,
ging die Flache 2012 um rund 200 ooo m? zuriick. Informationen laut GfK Geo Marke-
ting:
http://www.gfk-geomarketing.de/deutsche_flaechenumsaetze_im_aufwaertstrend.html
[Zugriff am 04.03.2014]

> Ebd.
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2.5 Gegenwartige Entwicklungen: Die Digitalisierung des Han-

dels

Der Einzelhandel steht derzeit wahrscheinlich vor der grofdten Herausforderung
seiner Geschichte, denn die zunehmende globale Digitalisierung von immer mehr
Lebensbereichen sorgt fiir ganzlich neue Rahmenbedingungen und zwar vor allem
im Arbeitsleben und im privaten Konsumverhalten.>* Dabei verandert das Internet
nicht nur durch seine transparente Informationsbereitstellung, wie z. B. Preisver-
gleichsseiten den Einzelhandel, sondern es bietet vor allem einen neuen, zusatzli-
chen Vertriebsweg, welcher nicht lediglich in die Fuf3stapfen des Versandhandels
tritt. Laut Expertenmeinung des Kolner Instituts fiir Handelsforschung (IFH) fin-
det derzeit eine massive Verschiebung der Umsdtze in den Onlinebereich statt.
Dieser Vertriebsweg wird zwar von immer mehr Kunden genutzt, allerdings wech-
seln diese gleichzeitig immer Ofter zwischen den verschiedenen Vertriebswegen

und Unternehmen.

2.5.1 Onlinehandel und Multichannel-Marketing

Seit Jahren sind die Umsatze im Onlinebereich steigend und es scheint kein Ende
in Sicht zu sein. Lag der im E-Commerce erzielte Umsatz um die Jahrtausendwen-
de noch bei rund 1 Mrd. €, waren es 2012 schon tiber 33 Mrd. €, wie aus der folgen-

den Graphik ersichtlich wird.

Der technische Fortschritt — insbesondere bei mobilen Endgeraten wie Smartpho-
nes und Tablets - ermdglicht laut Expertenmeinung ein weiteres, grofdes Wachs-
tumspotenzial im Onlinehandel. Dahingehend miissen sich die Internethandler
kiinftig besser auf diese Bediirfnisse einstellen und ihre Onlineshops entsprechend

anpassen.

3t Dr. Georg Wittmann, Dr. Ernst Stahl, Robert Torunsky, Stefan Weinfurtner: Digitalisie-
rung der Gesellschaft 2014: Aktuelle Einschiatzungen und Trends. Ibi research an der
Universitat Regensburg GmbH.
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Abbildung 11: Umsdtze im Onlinehandel
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Abbildung 12: Typologie der Kunden
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ECC KoIn & AZ Direct: Customer-Journey-Typologie 2012.

Wie die Abbildung 12 verdeutlicht, haben die technischen Méglichkeiten zu einem
neuen Einkaufsverhalten und entsprechenden Kundentypus gefiihrt, welcher sich
samtlicher vorhandener Vertriebswege bedient. Dabei gilt es jedoch zu bedenken,

dass Kaufer, die ausschliellich den stationdren Handel aufsuchen, aufgrund des
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demografischen Wandels in absehbarer Zeit in immer geringerer Anzahl auftreten
werden. Studien des IFH haben bei Kaufergruppen bis 25 Jahren festgestellt, dass
hier die Verteilung der verschiedenen Kaufertypen noch gravierender ist und be-
reits zwei Drittel der jingeren Konsumenten sich aller Vertriebskandle bedienen.
Es findet in den Augen einiger Experten somit ein ,erbarmungsloser Wandel im
Konsumverhalten statt, der sich direkt auf die Umsaitze des stationaren Handels

auswirkt und letztlich somit auch die potenzielle Flachennutzung beeinflusst.

Gegeniiber dem lokalen Handel bietet das Internet sowohl fiir Verbraucher wie
auch Handler einige Vorteile. Konsumenten erhalten vor allem durch das mobile
Internet die Mdglichkeit zu Preisvergleichen und somit tendenziell giinstigeren
Angeboten, wahrenddessen sich Verkdufern Einsparungspotenziale im Hinblick
auf Personal oder Ladenmieten eroffnen. Allerdings bekommt der Kunde online
nicht die Gelegenheit, die Ware in die Hand zu nehmen, anzuprobieren und sie
anschlieflend direkt mitzunehmen, wodurch einige Produktgruppen - und hier vor
allem Lebensmittel - fiir den Onlinevertrieb weniger geeignet erscheinen. Schlief3-
lich sorgt das hohe Retouraufkommen in einigen Teilsegmenten wie dem Klei-
dungs- und Textilbereich fiir zusatzliche Kosten, die fiir viele Onlinehandler ein
deutliches Risiko darstellen. So geht aus einer aktuellen Studie von ibi Research
hervor, dass im Durchschnitt bei jeder zehnten Retoure die Ware nicht wieder
verkaufbar ist, wobei dies 4 % der Fille in der Bekleidungsindustrie entspricht und

13 % in den restlichen Branchen.>

Exkurs: Zalando

Das 2008 gegriindete Online-Handelsunternehmen verbliifft seit seiner Griindung
nicht nur Marketingexperten, sondern gilt generell als das erfolgreichste start-up-
Unternehmen Deutschlands. Mit dem Online-Verkauf von Modeartikeln und
Schuhen anhand von medienwirksamer Kampagnen (,Schrei vor Gliick) vollzog
das Unternehmen einen beispiellosen Expansionskurs. Nach Unternehmensanga-

ben steigerte Zalando im Geschaftsjahr 2013 seinen Nettoumsatz um 600 Mio. € auf

32 Sabine Pur, Dr. Ernst Stahl, Michael Wittmann, Dr. Georg Wittmann, Stefan Weinfurt-
ner: Retourenmanagement im Online-Handel - Das Beste daraus machen. Ibi research
an der Universitdt Regensburg GmbH, 2013, S. 6.
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insgesamt iiber 1,8 Mrd. €. Obwohl sich das Unternehmen mit {iber 300 Mio. Shop-
Besuchern - allein im letzten Quartal 2013 - zu Europas meistbesuchter Mode-
Website gemausert hat, schrieb es bis zu Beginn der zweiten Jahreshilfte 2014 kei-
ne Gewinne. So betrug die Gewinnmarge 2013 als Ergebnis vor Zinsen und Steuern
minus 6,7 %. Zwar bedeutet dies gegentiber dem Vorjahr eine leichte Verbesserung
um 0,5 Prozentpunkte, dennoch blieb der Onlinehdndler tiber Jahre kontinuierlich
in der Verlustzone. Es waren laut Expertenmeinung vor allem die hohen Retouren,
die dem Unternehmen zu schaffen machen. Mindestens die Halfte aller bestellten
Modeartikel wird von den Kunden wieder zuriickgeschickt, wobei Zalando die ge-
samten Versandkosten tragt. Hinzu kommen Kosten fiir Lager, Logistik und Wie-
deraufbereitung, welche die Ertrage deutlich schmalern. Trotzdem plant das Un-
ternehmen nach Medienberichten in absehbarer Zeit an die Borse zu gehen, um
weitere Investoren zu gewinnen. Denn nur durch eine weitere Steigerung der

Marktanteile kann die Profitabilitat zukiinftig erreicht werden.

Am Beispiel von Zalando lassen sich symptomatisch die teils widerspriichlichen
Entwicklungen des Onlinehandels skizzieren: Das Internet stellt seit Jahren den
Wachstumsmarkt schlechthin dar und verbucht enorme Umsdtze. Gleichzeitig
konnen die entstandenen (Mehr-)Kosten fir Logistik und Vertrieb nur unzu-
reichend an den immer starker preisbewussten Endverbraucher weitergeleitet
werden, so dass die Gewinne tiberschaubar bleiben. Trotzdem werden die techni-

schen Entwicklungen weiter voranschreiten und den Handel nachhaltig verandern.

Zu den umsatzstarksten Artikeln des Onlinehandels geh6ren Mode und Acces-
soires, gefolgt von Computern und Unterhaltungselektronik, wie aus der nachfol-
genden Abbildung 13 ersichtlich wird. Immer haufiger finden auch schwierige Pro-
duktsegmente, wie bspw. Lebensmittel, Eingang in den Onlinehandel. Gerade in
diesem Bereich werden neue innovative Losungswege gesucht und gefunden, wie
u.a. das neue Drive-In-Konzept beweist. Dieses Serviceangebot ermdglicht den
Kunden ihre (Lebensmittel-)Einkdufe vorab online in einem Produktkorb zusam-
menzustellen, um sie dann spdter mit dem Auto abzuholen. Offline und online-

Angebote konnen sich also verschranken und zunehmend tiberschneiden.
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Abbildung 13: Die stirksten Produktgruppen im Onlinehandel
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3,6% 2012H Sonstige

Quelle: Branchenreport Internethandel, IFH Retail Consultants, Kéln, 2013

Trotz des vielbeschworenen Niedergangs des stationdren Handels und langanhal-
tender Diskussionen iiber die Notwendigkeit von Multi-Channel-Ansitzen sehen
einige Experten keine grundsatzlichen Auflosungserscheinungen fiir das Offline-
Geschaft. Vielmehr sprechen die Indizien fiir eine weitere Ausdifferenzierung der
unterschiedlichen Vertriebskandle und des Konsumentenverhaltens. Wie eine ak-
tuelle Studie zum Multi-Channel-Konsumverhalten treffend formuliert, scheint
dieses simple Bild vom Niedergang nicht ganz zu stimmen, wenn prominente Bei-
spiele wie der Apple-Konzern oder Vorwerk zunehmend auf eine verstarkte Pra-
senz im stationdren Handel setzen. Umfassende Analysen haben demnach erge-
ben, dass fiir fast zwei Drittel der Konsumenten das stationare Geschaft die wich-
tigste Einkaufsquelle ist und nur rund ein Drittel der Verbraucher regelmafig off-
und online einkauft.?® In diese differenzierte Betrachtungsweise passt auch die in
der Studie prasentierte Konsumententypologie. Demnach konnen sieben verschie-
dene Verbraucherkategorien identifiziert werden, welche anhand von Alter, Haus-

haltseinkommen und Konsumverhalten unterschieden werden:

33 Diese Analysen basieren auf Ergebnissen von 41 748 befragten Personen, 1872 detaillier-
ten Einkaufstagebtlichern sowie 7 Fokusgruppen mit 51 Teilnehmern. Durchgefiihrt von
Roland Berger Strategy Consults: Dem Kunden auf der Spur: Wie wir in einer Multi
channel-Welt wirklich einkaufen. Chancen fiir Handel und Hersteller. 2013. S. 12.
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*  Mainstream Offline Shoppers; (Umsatzanteil 23 %)
e Traditional Senior Shoppers; (27 %)

» Simplistic Shopping Minimalists; (10 %)

» Joy-Seeking Multichannel Natives; (8 %)

*  Well-Off Shopping Enthusiasts; (13 %)

» Efficient Multichannel Shoppers; (10 %)

* Non-Urban Shopping Pragmatists; (9 %)3*

Einhergehend mit den vorgestellten Konsumtypen lasst sich auch das eigentliche
Einkaufsverhalten weiter ausdifferenzieren. Hier weist die Autorin Nitt-
Dreifdelmann (2013) in einer jlingeren Studie auf insgesamt neun Trends fiir ein
sich wandelndes Konsumverhalten hin. Sie beschreibt darin Verbraucher, die vor
allem durch das Internet gut informiert sind, damit sie umso besser preisbewusst
einkaufen konnen (1), den Trend zum ,Hybriden Verbraucher®, der unabhangig
seines sozialen Standes sowohl hochwertige als auch preisgiinstige Produkte nach-
fragt (2) und dabei in den speziell ausgewahlten hochwertigen (oft speziell ange-
passten/angefertigten) Produkten eine Unterstreichung seiner Individualitat sucht
(3) sowie — moglicherweise durch eine so gesteigerte Lebensqualitit - eine ,neue
Mitte“ bildet (4). Das Einkaufen selbst wird je nach Bedarf entweder Teil der Frei-
zeitgestaltung (s), riickt verstarkt in den Fokus des sozialen Lebens (6) oder wird
im Gegenteil (vor allem zeitlich) auf ein Minimum reduziert (7) - eine gegensatzli-
che Entwicklung, die weitgehend darauf fuf3t, dass sowohl ein Trend zu mehr
Jreizeitreichen“ (Rentner, etc.) als auch mehr ,freizeitarmen“ (Alleinerziehende,
Doppelverdiener, usw.) Konsumenten erkennbar ist (8). Schliefdlich ist der beson-
dere Trend auszumachen, Produkte nach 6kologischen und sozialen Kriterien aus-
zusuchen (9). Der Wunsch einiger Konsumenten, bei einem sozialverantwortlich
agierenden Unternehmen einzukaufen, konnte dahingehend Argumente fiir die
Schaffung von guten und fairen Arbeitsbedingungen liefern. Allerdings steht dieser
Trend in Widerspruch zu den Konsumpraferenzen, bei denen vor allem Zeit- und

Geldersparnis im Vordergrund stehen.

3+ Ebd. S. 11.
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In Korrelation mit der Digitalisierung der Handelswelt und des sich wandelnden
Einkaufsverhaltens der Kunden werden dariiber hinaus auch weitere technische

Entwicklungen fiir neue Umbriiche sorgen.

Abbildung 14: Veranderungen im Konsumentenverhalten
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Quelle: nach DeifSelmann 2013: 45

2.5.2 Neue Technologien und Verkaufskonzepte

Neben den permanenten Reaktionen des Handels auf kundenspezifische Konsum-
veranderungen, werden auch jenseits des Onlinehandels neue Technologien ent-
wickelt, die eine grundsdtzliche Umgestaltung von Betriebsabldaufen bezwecken.
Dabei geht es iiberwiegend um Personal-, Zeit- und Kosteneinsparungen. Als zu-
kunftsweisend wird vor allem die RFID (Radio Frequenz Identifikation) Technolo-
gie gehandelt, die, wenn sie einmal ausgereift ist, das wohl grofite Verdnderungs-
potenzial bietet. Dieses neue Verfahren, welches bereits vereinzelt getestet wird,
erlaubt es, Produkte direkt nach ihrer Fertigung mit einem Transponder eindeutig
zu kennzeichnen. Die (magnetische oder elektronische) Markierung kann dann an
allen weiteren Punkten der Wertschopfungskette ohne grofieren Aufwand von
Transpondern gelesen werden. Die theoretischen Einsparmoglichkeiten liegen
allerdings nicht nur bei den (Personal-)Kosten und im Logistikbereich, sondern
auch im stationdren Einzelhandelsgeschift konnte es zu deutlichen Personalein-
sparungen kommen, wenn beispielsweise der Kassiervorgang vollautomatisiert

wiirde.
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Momentan verhindern jedoch vor allem technische Schwierigkeiten bei der Sig-
naliibertragung, die bspw. durch stark wasserhaltige Produkte oder metallische
Verpackungen entstehen, dass mit der RFID-Technologie der Inhalt ganzer Ein-
kaufswagen gescannt werden kann. Weitere Probleme liegen u.a. in den uneinheit-
lich genutzten Frequenzstandards, welche einen durchgingigen, produzenten-
und verkduferunabhdngigen Einsatz im Wege stehen. Wenn diese Probleme geldst
werden, konnten langerfristig gesehen ,Near Field Communication-Systeme® das
kontaktlose und damit schnelle Bezahlen (iiber einen Chip im Mobiltelefon) schon
bald flichendeckend ermoglichen - wie es die Fa. Apple mit seiner neuen Genera-
tion des iPhone 6 schon vorbereitet. Nicht zuletzt gibt es zudem weitere Moglich-
keiten, wie digitale Beschilderungen und Einkaufsassistenten oder neue Werbetra-
ger, die interessante Ansdtze zur Kostensenkung und Absatzsteigerung bieten.
Sollte die RFID branchenweit zum Einsatz kommen, birgt diese Technologie eines
der grofdten Potenziale, das alltdgliche Leben der Menschen zu verandern.3> Wie
jede neue Innovation bringt der technische Fortschritt nicht nur Vorteile, sondern
er kann fiir Kunden wie auch Einzelhandelsunternehmen erhebliche Risiken ber-

gen, was in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst ist:

Tabelle 2: Vor- und Nachteile der RFID-Technologie:

aus Unternehmenssicht aus Kundensicht
Vorteil * Kosteneinsparungen, * Erleichterungen im Alltag,
* Automatisierung, Kontrolle * Zeiteinsparungen,
und Uberwachung von Pro- » erhohten Dienstleistungs-
zessen, und Servicecharakter,

* hohe Kundenbindungenund |+ steigende Qualitat und
* Cross-Selling-Potentiale » erhohte Sicherheit

35 Einzelhandel. Neue Technologien gefragt. IN: Handelsblatt (05.10.2007).
Abrufbar unter:
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/strategie/einzelhandel-
neue-technologien-gefragt/2869370.html [Zugriff am 26.11.2013]
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Nachteil * hohe Implementierungskos- » fehlender Datenschutz,

ten, + steigende Uberwachung,
» fehlende Standards, * Kontrollverluste sowie
* mangelnde Akzeptanz auf * mogliche Eingriffe in die
Seiten der Mitarbeiter und Privatsphdre

Kunden sowie

* externe Angriffe

Quelle: Eigene Darstellung nach Kerstin Pezoldt; Ria Gebert: RFID im Handel - Vor- und Nachteile aus Unterneh-
mens- und Kundensicht. Ilmenauer Schriften zur Betriebswirtschaftslehre 8/201. S. 24f

2.5.3. Der demografische Wandel und seine Auswirkungen

Die Folgewirkungen des demografischen Wandels werden im Einzelhandel schon
langer diskutiert. Inzwischen sind auch die ersten Auswirkungen spiirbar, so dass
sich die Diskussion in naher Zukunft weiter intensivieren wird. Abbildung 15 ver-
anschaulicht die prognostizierten Verschiebungen innerhalb der Altersstruktur der

deutschen Bevolkerung.

Abbildung 15: Entwicklung der Gesamtbevilkerung in Deutschland und Aufteilung nach
Altersgruppen
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Quelle: Eigene Darstellung nach Statistisches Bundesamt Wiesbaden 2013

Obwohl die Debatten hauptsachlich in die Richtung einer zunehmend ,alternden
Gesellschaft“ und eines unaufhaltsamen Bevolkerungsriickgangs gehen und dieser

Prozess folglich vor allem aus Kundenperspektive antizipiert wird, wird sich der
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demografische Wandel zwangslaufig auch auf die Beschaftigungssituation in der
Branche auswirken. Wenn es in absehbarer Zeit nicht gelingen sollte, den Handel
als attraktiven Arbeitgeber in der offentlichen Wahrnehmung zu positionieren,
dann wird der Fachkriftemangel - zumindest in den Teilsegmenten mit an-
spruchsvolleren Tatigkeiten - spilirbar werden. Daher liegen die Herausforderun-
gen fiir die Einzelhdndler nicht nur in der Anpassung des Sortiments und Ladenge-
staltung im Hinblick auf eine alter werdende Kundschaft, sondern es miissen auch
innerbetrieblich neue Weichenstellungen vorgenommen werden.?* Mit anderen
Worten: Nicht nur das Sortiment muss zukiinftig zu den alteren Verbrauchern
passen, sondern auch das Verkaufspersonal. Dies bedeutet vor allem ein ,demo-
graphiesensibles“ Personalmanagement, in welchem der Wissenstransfer tiber die
Generationen hinweg organisiert wird und dabei eine ausgewogene Alterststruktur
erzielt werden soll. Speziell im Einzelhandel gilt es, die eigenen Mitarbeiter ent-
sprechend der vorhandenen Kundenfrequenz aufzustellen. Angesichts der zum
Teil physisch wie psychisch beanspruchenden Arbeitsbedingungen fiir die Beschaf-
tigten stellt sich vor allem die Frage nach dem Erhalt ihrer Beschaftigungsfahigkeit
bis zur Erwerbsrente. Neben den notwendigen fachlichen (Weiter-) Qualifizierun-
gen der Mitarbeiter werden zusétzlich betriebliche Gesundheitsangebote eine Rol-
le spielen miissen, um Personal langerfristig gesund zu erhalten. Mit dem Eintre-
ten der prognostizierten Entwicklungen (sinkende Konsumenten und sinkender
Umsatz) wird die Steigerung der Service- und Dienstleistungsqualitdt die zentrale
Variable fiir wettbewerbsrelevante Erfolgsstrategien von Handelsunternehmen.
Somit gewinnen die eigenen Beschaftigten einen hoheren Stellenwert fiir die Bran-

che.

36 Hierzu bieten zahlreiche IHKs Leitfaden und Informationsmaterialien an, wie z.B.: Nie-
derrheinische Industrie- und Handelskammer Duisburg-Wesel-Kleve (Hrsg.): Praxisleit-
faden Einzelhandel Demografischer Wandel - Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen am
Niederrhein, Duisburg 2013. Oder: IHK Darmstadt Rhein Main Neckar (Hrsg.): Weniger,
alter, bunter... Wie der Einzelhandel von der demographischen Entwicklung profitieren
kann. Februar 2011
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3. Situation der Beschiftigten heute

Dass sich stets der ,Handel im Wandel“ befindet, gehort mittlerweile zu einer viel
zitierten ,Weisheit“ der Branche, welche im Rahmen der Auswertung des statisti-
schen Datenmaterials in Kapitel 2 auch belegt werden konnte. Im Folgenden gilt es
diese Wandlungsprozesse detailliierter auf ihre Auswirkungen im Hinblick auf die
Beschaftigten im Einzelhandel zu betrachten. Die vormals skizzierten Entwicklun-

gen wie

» der intensiv gefiithrte Wettbewerb,

* die kontinuierliche Flichenexpansion trotz sinkender Flachenproduktivi-
tat,

* das niedrige Preisniveau (v.a. bei Lebensmitteln) einhergehend mit dem
ausgepragten Kostenbewusstsein der deutschen Verbraucher,

» die stetig sinkenden Konsumausgaben und das sich wandelnde Konsum-
bewusstsein,

» die Digitalisierung der Branche und die Etablierung neuer Vertriebswege
im E-Commerce und weiterer technischer Fortschritt

» sowie der demografische Wandel

sind miteinander zusammenhdngende Phanomene einer sich immer weiter ausdif-
ferenzierenden Branche. Fiir die Beschaftigten birgt dies Risiken, aber auch Chan-
cen. Die aktuelle Beschiftigungssituation wird anhand folgender Aspekte einge-

hender analysiert werden:

* Beschaftigungsstruktur,

¢ Einkommensverhaltnisse und Qualifikationen,
* Arbeitszeiten und Arbeitsbelastung,

» weibliche Beschiftigte,

* Zufriedenheit und Image sowie

» sozialer Dialog in der Branche.
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3.1. Beschaftigungsstruktur

Trotz der seit Jahren stagnierenden Umsatzvolumina spiegelt sich der deutsch-
landweiten Aufwartstrend auf dem Arbeitsmarkt auch im Einzelhandel in Form

eines spiirbaren Beschaftigungszuwachses wider, wie Abbildung 16 verdeutlicht.

Waren 2004 rund 2,87 Mio. Beschaftigte im Einzelhandel tatig, so stieg diese Zahl
im Jahr 2012 auf tber 3,06 Mio. Wenngleich die Zahlen auf den ersten Blick auf
eine positive Beschaftigungsentwicklung schliefen lassen, zeigt sich bei detaillier-
ter Betrachtung ein deutlicher Abbau von Vollzeitstellen zugunsten von sozialver-
sicherter Teilzeitbeschaftigung, wohingegen die Anzahl der sog. Minijobs wieder
leicht riicklaufig ist, bzw. auf einem vergleichsweise hohen Niveau stagniert. Fer-
ner werden neue Arbeitsverhdltnisse zumeist nur fiir eine befristete Zeit geschlos-
sen, d.h. es kann nur bedingt von einem stabilen Beschaftigungszuwachs gespro-

chen werden.

Abbildung 16: Absolute und relative Entwicklung der Arbeitspldtze im deutschen Einzelhan-
del von 2004 bis 2012
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Die Grafik verdeutlicht die prozentuale Abnahme der Vollzeitbeschaftigten an der
Gesamtbeschiftigtenzahl, welche zwischen 2004 und 2012 um 3,7 Prozentpunkte
zurlickging. Da der Anteil der geringfiigig Beschaftigten nach einem Hochstwert in
den Jahren 2008-2010 wieder leicht riicklaufig ist, ist es vor allem der Anteil der
sozialversicherungspflichtigen Teilzeitangestellten, der im gleichen Zeitraum um
3,5 Prozentpunkte zugenommen hat. Von den neu geschaffenen Arbeitspldtzen im
Einzelhandel machen laut Nitt-Dreifdelmann nur 10 % Vollzeitstellen aus.?” Ob-
wohl dhnlich divergierende Tendenzen im Beschaftigungszuwachs auch in anderen
deutschen Wirtschaftsbereichen zu beobachten sind, unterscheidet sich die Vertei-
lung der Beschiftigungsformen im Einzelhandel im Vergleich zur Gesamtwirt-
schaft doch erheblich voneinander.3® Wie in Abbildung 17 veranschaulicht, handelt
es sich bei Vollzeitarbeitsverhaltnissen im Einzelhandel zwar immer noch um den
grofdten Anteil im Vergleich zu anderen Beschiftigungsformen. Allerdings arbeitet
die grofde Mehrheit aller Beschdftigten im Handel nicht in einem reguldren Voll-
zeitverhaltnis, sondern in Teilzeit oder geringfiigiger Beschaftigung. Eine Vollzeit-
arbeitsstelle im Einzelhandel stellt demnach eher die Ausnahme dar, was im Ver-
gleich zur gesamtwirtschaftlichen Beschaftigungssituation eine deutliche Abwei-

chung darstellt.

37 Nitt-Driefdelmann 2013, S. 16.
38 Voss-Dahm 2010, S. 3.
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Abbildung 17: Prozentualer Anteil verschiedener Beschdiftigungstypen. Einzelhandel und
Gesamtwirtschaft im Vergleich
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Quelle: Daten gemafd Glaubitz 2011: 8 nach Voss-Dahm/Wabe

Im Gegensatz zu diesen Zahlen und ihrer Interpretation sieht der Handelsverband
Deutschland HDE keine Verdrangung sozialpflichtiger Beschaftigungsverhaltnisse
durch Minijobs.? Die im Handel erbrachten Arbeitsvolumen werden demnach zu
65,6 % von Vollzeitkraften, zu 18,9 % Teilzeitkrdften sowie 15,5 % geringfiigig Be-

schiftigten erbracht.

An dieser Stelle gilt es herauszustellen, dass die iiberwiegende Mehrheit der Be-
schiftigten im Einzelhandel weiblich ist. Der Anteil von Frauen betrdgt rund 73
%.4° Hier gibt es allerdings dufderst divergierende Meinungen dariiber, ob die vor-
herrschenden Beschaftigungsstrukturen den Vorstellungen der weiblichen Be-
schaftigten im Sinne einer besseren Vereinbarkeit ihres Erwerbs- und Familienle-
ben entsprechen. Wahrend laut dem Arbeitgeberverband HDE die flexiblen Ar-
beitszeiten den Einzelhandel gerade fiir Frauen zu einem sehr attraktiven Arbeit-
geber machen, sehen dies Gewerkschaftsvertreter genau umgekehrt. Auf diese

Problematik wird im Verlauf der Studie im Kapitel 3.4 noch niher eingegangen.

39 Handelsverband Deutschland: Branchenreport Einzelhandel: Der Handel als Arbeitge-
ber. Berlin 2013. S. 6.
40 Glaubitz 201: 8.
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Weiterhin gilt es zu berticksichtigen, dass der Einzelhandel die Branche mit der
hochsten Ausbildungsrate ist. Im Jahre 2011 wurden nach Angaben der IHK rund
66 500 Ausbildungsvertrage im Einzelhandel geschlossen, was ca. 7,8 % der Aus-
bildungsvertrage in Deutschland (854 717) ausmacht. Auch im Folgejahr 2012
konnte das gleiche Niveau erreicht werden, d.h. es gab rund 66 ooo Ausbildungs-
vertrdge im Einzelhandel. Dies entspricht wiederrum ca. 7,8 % aller Ausbildungs-
vertrdge in Deutschland.# Die genannten Werte lassen einerseits auf einen konti-
nuierlichen Nachschub an Nachwuchskraften schliefRen, zumindest in den Fillen
der Ubernahme nach der Ausbildung. Gleichzeitig sorgen die demografischen
Entwicklungen fiir immer weniger Schulabginger und potenzielle Auszubildende
bei einer zunehmend alternden Beschaftigtenstruktur, womit der Abbau von Voll-

zeitarbeitsstellen weiter anhalten durfte.

EXKURS: Minijobs im Einzelhandel

Geringfligige Beschaftigte, die umgangssprachlich Minijobber genannt werden,
stellen nicht nur aus Sicht vieler Beschdftigter, sondern vor allem auch der Be-
triebsrate und Gewerkschaften ein Negativbeispiel fiir eine zunehmende Deregu-
lierung des Einzelhandels dar. Aus gewerkschaftlicher Sicht haben die neuen ge-
setzlichen Rahmenbedingungen (seit 2003) zu einer neuen Beschaftigungsform
gefiihrt, fiir die andere Regeln gelten als fiir die tibrigen sozialpflichtig beschaftig-
ten Arbeitnehmer. Weil die Entgelte der geringfiigig Beschaftigten meist unter
denen ihrer Kollegen liegen und sie zudem nicht in tarifliche Leistungsgruppen
eingeordnet werden kdnnen, kritisieren Arbeitnehmervertreter, dass der anhalten-
de Wettbewerb im Handel zunehmend auf dem Riicken der Beschaftigten ausge-
tragen wird.® Es sind demnach die vorhandenen Uberkapazititen des Handels, die
den Wettbewerb nicht nur zwischen verschiedenen Unternehmen befordern, son-
dern durch ein ,kontinuierliches Benchmarking® die verschiedenen Filialen eines
Unternehmens in permanente Konkurrenz zueinander stellen. Insgesamt haben
diese Entwicklungen zu einer deutlichen strukturellen Verschiebung der Beschaf-

tigungssituation gefiihrt, die vor allem auf Flexibilisierung setzt. Dies fiihrt zu ei-

4 Deutsche Industrie- und Handelskammer IHK: 2012.
4 Lieselotte Hinz: Minijobs im Einzelhandel. WSI Mitteilungen 2012. S. 58-60. S. 58.
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ner wachsenden Prekarisierung der Arbeits- und Lohnsituation fiir die Beschaftig-
ten des Einzelhandels, was vor allem Frauen betrifft. Hier belegen neuere Studien,
dass es vor allem verheiratete Frauen sind (82 %), die von der sozialabgabenfreien
Beschaftigung profitieren, wobei sie jedoch erhebliche Risiken fiir ihre eigene Er-
werbssicherung eingehen, da sich Minijobs in den meisten Fallen als Dauerlésung
(Klebeeffekt) festsetzen.® Unternehmen nutzen folglich den sozial- und steuer-
rechtlichen ,Zweitverdienst der Ehefrau“, um die Lohnkosten zu senken. Der Ar-
gumentation der Arbeitgeber, dass es sich bei Minijobbern lediglich um ,Hinzu-
verdiener handelt, mag in dieser Hinsicht zutreffend sein, dennoch 16st vor allem
diese Beschaftigungsform im Einzelhandel einen massiven Druck auf die Stamm-
belegschaften aus, so dass eine kollektive Interessenvertretung in dieser Branche
nur noch unter erschwerten Bedingungen maglich ist. Laut ver.di Angaben werden

nur noch ein Drittel aller Beschaftigten von einem Betriebsrat vertreten.#

3.2. Einkommensverhdltnisse und Qualifikation

Die Einkommensverhdltnisse der Beschdftigten im Einzelhandel haben sich im
Vergleich zur gesamtwirtschaftlichen Entwicklung deutlich verschlechtert. Die
Gewerkschaften machen hierfiir vor allem die Arbeitgeberverbande und ihre Kiin-
digung der Allgemeinverbindlichkeit des Tarifvertrages verantwortlich. Die Ar-
beitgeber wiederum sehen die Schuld bei den Gewerkschaften, die sich einer Re-
form der Tarifvertrage verweigern.#> Seit 2003 kam es durch fehlende Tariferho-
hungen zu deutlichen Reallohnverlusten. Dies wird u.a. von den jahrlichen Tarif-
vertrags-Erhebungen der Hans-Bockler-Stiftung statistisch belegt. Demnach stie-

gen die Reallohne/-gehalter im Einzelhandel zwischen 2000 und 2010 um 3,3 Pro-

4 Carsten Wippermann: Frauen im Minijob: Motive und (fehl-)Anreize fiir die Aufnahme
von geringfiigiger Beschiftigung im Lebenslauf. Herausgegeben vom Bundesministeri
um fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend. Berlin 2012. S. 17.

44 Lieselotte Hinz: Minijobs im Einzelhandel. WSI Mitteilungen 2012. S. 58-60. S.59.

4 Handelsverband Deutschland: Branchenreport Einzelhandel: Der Handel als Arbeitge-
ber. Berlin 2013. S. 19.
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zentpunkte weniger an als in der Gesamtwirtschaft, in der das Tarifniveau fiir die-

sen Zeitraum rund 18,8 Prozentpunkte betrug.

In der Metallindustrie hingegen ist es zu Lohnsteigerungen von 23 Prozentpunkten
gekommen. Faktisch werden die Beschaftigten des Einzelhandels in der Lohnent-
wicklung von der gesamtdeutschen Entwicklung zunehmend abgehdngt - und dies
trotz leicht steigender Umsatze in ihrer Branche. Daher mehren sich die Stimmen,
die den Einzelhandel als expandierenden Niedriglohnsektor bewerten. Denn selbst
bei Vollzeitbeschaftigten liegt der Niedriglohnanteil bei 33 %.%® Die Niedriglohn-
schwelle liegt gemafl den OECD-Richtlinien bei unter zwei Dritteln des Median-
lohnes. Dieses wird seitens des Instituts Arbeit und Qualifikation der Universitat
Duisburg-Essen (IAQ) auf Grundlage des sozio-6konomischen Panels fiir den Ein-
zelhandel mit 9,62 € fiir Westdeutschland und 7,18 fiir Ostdeutschland beziffert.+”
Demzufolge arbeiten 37,5 % aller Beschaftigten im Einzelhandel fiir einen Stun-
denlohn von unter 9 €, fast die Halfte aller Beschaftigen ist fiir einen Bruttostun-
denlohn von unter 10 € angestellt.#* Wird zudem der tiberdurchschnittlich hohe
Anteil von Teilzeit- und geringfiigig Beschaftigten an den Beschaftigungsverhalt-
nissen beriicksichtigt, dann reichen die im Einzelhandel erzielbaren Einkommen
immer weniger fiir die Existenzsicherung der darin Beschiftigten aus. Niedrige
Renten und Altersarmut sind nach niedrigen Einkommen im Erwerbsleben somit
die Perspektive fiir viele Beschiftigte, insbesondere fiir die Alleinerziehenden und

Teilzeitbeschaftigten.

Selbst eine berufliche Qualifizierung scheint die Beschaftigten in der Branche nicht
vor niedrigen Lohnen zu schiitzen. So verfligten 2003 fast 81 % der Beschaftigten

im deutschen Einzelhandel tiber eine abgeschlossene Berufsausbildung.#® Im Ver-

46 Peter Kalkowski: Ist der Flachentarifvertrag fiir den Einzelhandel noch zu retten?
Rahmenbedingungen und Konturen einer Entgeltstrukturreform. Géttingen. November
2008, S. 4.

47 Dorothea Voss-Dahm: Aktuelle Trends der Beschaftigung und Qualifikationsentwick-
lung im Handel - eine Ubersicht unter besonderer Beriicksichtigung von Nordrhein-
Westfalen. Institut fiir Arbeit und Qualifikation: Duisburg. 2010. S. 14.

48 Ebd.

49 Dorothea Voss-Dahm: Der Branche treu trotz Niedriglohn - Beschaftigte im Einzel
handel. In: Gerhard Bosch; Claudia Weinkopf: Arbeiten fiir wenig Geld: Niedriglohnbe-
schiftigung in Deutschland. Frankfurt am Main, 2007. S. 249-286, S. 262.
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gleich zur Gesamtwirtschaft liegt der Einzelhandel damit tiber dem durchschnittli-
chen Qualifikationsniveau von 73 %. Deutlich unterreprasentiert hingegen liegt die
Zahl der hoher Qualifizierten, sprich der Fachhochschul- und Universitatsabsol-
venten. Hier kdnnen nur rund 3 % der Beschiftigten im Einzelhandel einen Hoch-
schulabschluss nachweisen.>® Es handelt sich beim Einzelhandel folglich um einen
klassischen Arbeitsmarkt fiir (mittel-)qualifizierte Beschaftigte, wobei der Handel
i. d. R. auch sehr offen fiir Quereinsteiger aus anderen Berufsfeldern ist. Voss-

Dahm bezeichnet dies als ,Jedermann-Arbeitsmarkt®.s"

In Bezug auf die Einkommenssituation der Beschaftigten im Einzelhandel orien-
tiert sich die statistische Erfassung nach Leistungsgruppen, die regelmaflig vom
Statistischen Bundesamt erfasst werden. Hierbei werden folgende fiinf Leistungs-

gruppen aufgefiihrt:

,2Zur Leistungsgruppe 1 zdhlen »Arbeitnehmer in leitender Stellung« mit Auf-

sichts- und Dispositionsbefugnis. Hierzu gehoren z.B. angestellte Geschaftsfiihrer,
sofern deren Verdienst zumindest teilweise erfolgsunabhdngige Zahlungen enthalt.
Eingeschlossen sind auch alle Arbeitnehmer, die in grofieren Fiihrungsbereichen
Dispositions- oder Fithrungsaufgaben wahrnehmen und Arbeitnehmer mit Tatig-
keiten, die umfassende kaufmannische oder technische Fachkenntnisse erfordern.

I. d. R. werden die Fachkenntnisse durch ein Hochschulstudium erworben.

In die Leistungsgruppe 2 werden »Herausgehobene Fachkréfte« eingestuft, d.h.

Arbeitnehmer mit sehr schwierigen bis komplexen oder vielgestaltigen Tatigkei-
ten, fiir die i. d. R. nicht nur eine abgeschlossene Berufsausbildung, sondern dar-
iber hinaus mehrjahrige Berufserfahrung und spezielle Fachkenntnisse erforder-
lich sind. Die Tatigkeiten werden tiberwiegend selbststandig ausgefiihrt. Dazu ge-
horen auch Arbeitnehmer, die in kleinen Verantwortungsbereichen gegeniiber
anderen Mitarbeitern Dispositions- oder Fiihrungsaufgaben wahrnehmen (z.B.

Vorarbeiter, Meister).

s Ebd.
st Ebd. S. 267.
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Die Leistungsgruppe 3 enthdlt »Fachkrdfte«, d.h. Arbeitnehmer mit schwierigen
Fachtatigkeiten, fiir deren Ausiibung i. d. R. eine abgeschlossene Berufsausbildung,

zum Teil verbunden mit Berufserfahrung, erforderlich ist.

Die Leistungsgruppe 4 umfasst »Angelernte Arbeitnehmer« mit tiberwiegend

einfachen Tatigkeiten, fiir deren Ausfithrung keine berufliche Ausbildung, aber
insbesondere Kenntnisse und Fertigkeiten fiir spezielle, branchengebundene Auf-
gaben erforderlich sind. Die erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten werden i.

d. R. durch eine Anlernzeit von bis zu zwei Jahren erworben.

In der Leistungsgruppe 5 werden »Ungelernte Arbeitnehmer« mit einfachen,

schematischen Tatigkeiten oder isolierten Arbeitsvorgangen zusammengefasst, fiir
deren Ausiibung keine berufliche Ausbildung erforderlich ist. Das erforderliche
Wissen und die notwendigen Fertigkeiten konnen durch Anlernen innerhalb von

maximal drei Monaten vermittelt werden.“>

Aufgeschliisselt in die verschiedenen Lohngruppen zeigt die letzte Sonderauswer-
tung des Statistischen Bundesamtes zum Einzelhandel ein deutliches Gefdlle zwi-
schen der Leistungsgruppe 1 und den tibrigen vier, wie die nachfolgende Abbildung

18 veranschaulicht:

5> Statistisches Bundesamt:
https://www.destatis.de/DE/Service/Glossar/L/Leistungsgruppen.html
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Abbildung 18: Einkommen verschiedener Leistungsklassen im Einzelhandel 2009
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Quelle: Daten nach Voss-Dahm 2010: 11

Wie aus Abbildung 19 ersichtlich ist, ldsst sich die tiberwiegende Mehrheit der Be-
schaftigten, Vollzeit- wie Teilzeit, in den Leistungsgruppen 3-5 finden und liegt

somit deutlich unter dem generellen Durchschnittslohn.

Abbildung 19: Angestellte im Einzelhandel nach Geschlecht, Beschiftigungsart und Leis-
tungsgruppe 2009

Vollzeit Manner

10,4
Vollzeit Frauen 53
Teilzeit Frauen 2,1

Teilzeit Manner 2,2

0% 20% 40% 60% 80% 100%

BlGs5 WLG4 mMLG3 mLG2 ©LG:

Quelle: angelehnt an Voss-Dahm 2010: 13
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Neueste Daten der Lohnspiegel-Datenbank des Wirtschafts- und Sozialwissen-

schaftliche Instituts (WSI) liefern eine noch detailliertere Analyse der Einkom-

mensverhdltnisse im deutschen Einzelhandel.5> Demnach liegt das Bruttomonats-

einkommen von Verkdufern mit einer wochentlichen Arbeitszeit von 38 Stunden

bei durchschnittlich 1 890,0 € (ohne Sonderzuzahlungen).>* Die Auswertung ergibt

einen Medianwert von 1.755 €. Das heif3t 50 % der Verkaufer erhalten mehr und 50

% weniger als diesen Betrag. In der folgenden Tabelle 20 werden auch die 25 %-

und 75 %-Perzentile dargestellt.>

Tabelle 3: Monatsverdienst in ausgewdhlten Berufen des Einzelhandels (Basis 38 Wochen-
stunden) / Angaben ohne Weihnachts-, Urlaubsgeld und anderer Sonderzahlungen, in €

Berufsbezeichnung Anzahl | Mittelwert | Perzentil | Median | Perzentil
25 75

Autoverkaufer/ Verkaufer | 327 2.795 1.863 2.450 3.172

Kfz-Gewerbe

Filialleiter/In im Einzel- | 709 2.717 2.000 2.509 3.082

handel

Grofshandelskaufmann/- 2.063 | 2.697 1.950 2.418 3.086

frau

Verkdufer/In im GrofShan- | 188 2.618 1.650 2.154 2.730

del

Fachverkdufer/In fiir Fo- | 220 2.189 1.630 1.991 2.511

to/Video

Einzelhandelskaufmann/- | 1.260 2.150 1.503 1.954 2.348

frau

Biirokaufmann/-frau  im | 398 2.057 1.602 1.958 2.306

53 Der verwendete Datensatz basiert auf einer Online-Befragung von 1 441 Verkdufern, die
zwischen 2006 und 2012 im Rahmen des Projektes Lohnspiegel ausgewertet wurden

sind.

s+ Reinhard Bispinck, Heiner Dribbusch, Fikret Oz, Evelyn Stoll: Was verdienen Verkiufe
rinnen und Verkdufer im Einzelhandel? Eine Analyse von Einkommensdaten auf Basis

der WSI-Lohnspiegel-Datenbank. Arbeitspapier 05/2013. Diisseldorf 2013. S. 5.

55 Diese Perzentile werden zusammen mit dem Median auch als Quartile bezeichnet, da
sie die Werte in vier gleich grofde Gruppen unterteilen. Das 75 %-Perzentil gibt an, dass
75 % der Befragten ein monatliches Bruttoeinkommen von weniger als 2.171 € haben, 25

% dagegen mehr.
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Einzelhandel

Kassier/In im Einzelhandel | 335 1.944 1.458 1.753 2.192
Lagerarbeiter/In im Ein- | 144 1.944 1.487 1.790 2.104
zelhandel

Fleischereifachverkdufer/In | 445 1.898 1.454 1.761 2.187
Verkdufer/In im Einzel- | 1.441 1.890 1.389 1.755 2.171
handel

Backereifachverkaufer/In 450 1.724 1.262 1.476 1.838

Quelle: WSI-Lohnspiegel-Datenbank/ Arbeitspapier 05/2013. S. 5.

Die Hohe des Gehaltes steigt tiblicherweise mit der Anzahl der Berufsjahre, wobei

der Lohnunterschied zwischen einem Berufsanfinger (1 697 €) und einer Person

mit 20 jahriger Berufserfahrung (2 028 €) nur 331 € betragt.>® Abbildung 21 fasst die

Gehaltsentwicklung entsprechend der Berufserfahrung und des Geschlechts zu-

sammen. Auffallend deutlich treten die Lohnunterschiede zwischen weiblichen

und mannlichen Beschaftigten zu Tage. Im Durchschnitt verdienen Frauen 9 %

(180 €) weniger als ihre mannlichen Kollegen.

Abbildung 20: Monatsbruttoeinkommen von Verkaufspersonal nach Berufserfahrung und

Geschlecht 2013
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Quelle: WSI-Lohnspiegel-Datenbank/ Arbeitspapier 05/2013. S. 7.

56 'WSI-Lohnspiegel-Datenbank. Arbeitspapier 05/2013. S. 7.
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Die Zahlen belegen weiter, dass die Beschaftigten deutlich davon profitieren, wenn
ihr Unternehmen tariflich gebunden ist. In diesem Fall betragt der durchschnittli-
che Monatslohn in der wichtigsten Tarifgruppe (Verkaufer/Kassierer) bei 2 248 €
(West), bzw. 2 216 € (Ost). In den Erhebungen des WSI-Lohnspiegels arbeiteten
38 % der Beschaftigten in tarifgebunden Betrieben, wobei der Unterschied zwi-
schen Ost- und Westdeutschland mit 29 % gegentiber 41 % signifikant ist.5” Ge-
geniiber nicht tarifgebundenen Unternehmen verdienen die Beschaftigten mit dem
Tarifvertrag rund 10 % mehr als ihre Kollegen. Ferner steigt mit dem Tarifvertrag
die Wahrscheinlichkeit, dass Sonderzahlungen, wie Weihnachts- oder Urlaubs-
geld, an die Beschiftigten ausgezahlt werden. Auferdem gilt, dass die Wahrschein-
lichkeit einer tariflichen Bezahlung mit der Unternehmensgrofie steigt. Wahrend
nur 22,5 % der Betriebe mit einem bis zehn Beschaftigten tarifgebunden sind, ver-
fiigen 66,9 % der Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten iiber einen Tarif-

vertrag.>®

Bemerkenswerter Weise liegen die Tariflohne im Einzelhandel - anders als in vie-
len anderen Dienstleistungsbranchen - oberhalb der Niedriglohnschwelle.? Dies
bedeutet, dass die tariflichen Lohne und Gehalter innerhalb der Branche eher eine

Obergrenze darstellen als einen Mindestschutz.

3.3. Arbeitszeiten und Arbeitsbelastung

Da nur 43 % aller Beschaftigten im Einzelhandel iiber einen Vollzeitarbeitsplatz
verfiigen, liegt die durchschnittliche wochentliche Arbeitszeit mit 33 Stunden
deutlich unter der Normbeschdftigungszeit. Gemaff den Daten des WSI-
Lohnspiegels gaben 44 % der befragten Beschiftigten an, tatsiachlich mehr Wo-
chenstunden als vertraglich festgelegt zu arbeiten, so dass die wochentliche Ar-
beitszeit von Verkaufspersonal bei 35 Stunden/Woche liegt.% Gravierende Unter-

schiede zwischen den Geschlechtern zeigen sich auch an den Arbeitszeiten, wie

57 Ebd. S. 10.

8 Ebd.

59 Dorothea Voss-Dahm: Aktuelle Trends der Beschaftigung und Qualifikationsentwick-
lung im Handel. S. 14.

6o WSI-Lohnspiegel-Datenbank. Arbeitspapier 05/2013. S. 13.
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aus der folgenden Abbildung 21 ersichtlich wird. Die durchschnittlich vertragliche
Arbeitszeit liegt bei mannlichen Beschaftigten bei knapp 38 Stunden, bei weibli-
chen Beschaftigten bei 31 Stunden.® Die Verteilung der Arbeitszeiten kann somit in
zwei Lager unterteilt werden, in welcher es eine grofde Gruppe von (mannlichen)
Vollzeitbeschaftigten (mit 39-40 Wochenstunden) und daneben eine fast ebenso
grofde Gruppe mit der recht weit gefassten Kategorie von 21-30 Wochenstunden

gibt.

Abbildung 21: Vertragliche Arbeitszeiten von Verkaufspersonal
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Die Arbeitszeiten der Beschaftigten variieren je nach Teilsegment und erforderter
Beratungsintensitdt gegeniiber der Kundschaft angesichts der grofden Heterogeni-
tat der Branche ebenfalls sehr stark. Zudem lasst sich der anhaltende Trend von
verlangerten Ladenoffnungszeiten generell konstatieren, wodurch die Beschaftig-
ten des Einzelhandels zunehmend zur Arbeit zu atypischen Arbeitszeiten am

Abend und am Wochenende gezwungen werden. Die Herausforderung fiir die be-
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triebliche Personaleinsatzplanung liegt demnach in der Vereinbarkeit der Fiinf-
Tage-Woche von den Arbeitnehmern mit der Sechs-Tage-Woche der Offnungszei-
ten des Einzelhandels. Wie Voss-Dahm/ Lehndorff in einer Studie nachweisen,
wahlen die unterschiedlichen Einzelhandelsformate je nach Anforderung auch
unterschiedliche Flexibilisierungsinstrumente im Hinblick auf den Einsatz von
Arbeitskraften und Arbeitsstunden. Es gilt dabei die Tendenz, dass je weniger Be-
ratung, bzw. Bedienung die Vertriebsart erfordert, desto hdufiger dann Teilzeit
und geringfiigige Beschaftigung verbreitet sind.%> Fiir die jeweils untersuchten
Teilsegmente ,Supermadrkte, SB-Warenhduser, Elektronik- und Baumarkte sowie

Warenhauser* lassen sich folgende Unterschiede festhalten®:

* In den Supermadrkten ist die Beschaftigungssituation weitgehend stabil, wo-
bei das Arbeitsvolumen insgesamt etwas zuriickgegangen ist und Teilzeitbe-
schaftigung zugenommen hat. Die Anforderungen an die Beschiftigten verla-
gern sich immer starker von einer anspruchsvolleren beratenden Funktion zu
eintoniger Arbeit, wie Warenverraumung oder Kassiertatigkeiten. Es wird mit
einer zunehmend diinnen Personaldecke geplant, wodurch es haufig zu kurz-

fristigen Plandnderungen und Arbeitsimprovisationen kommt.

* Bei SB-Warenhdusern konnte die starkste Ausdifferenzierung in der Arbeits-
organisation festgestellt werden. Grundlegend kann diese in Deutschland rela-
tiv neue Vertriebsform in drei Tatigkeitsbereiche unterteilt werden. Kasse, SB-
Verkaufsbereich und die Bedienungstheken werden mit sehr unterschiedli-
chem Personaleinsatz betrieben. Wahrend die Kassen fast ausschliefilich von
(angelernten) Teilzeitkraften besetzt werden, erfordern die Bedienungstheken
ein hohes Fachwissen auf Seiten der Beschaftigten, so dass hier Fachkrafte ein-
gesetzt werden. Diese Stammbelegschaft besteht tiberwiegend aus Teilzeitkraf-
ten (30Stunde/Woche). Fir den Verkaufsraum hingegen kann beinahe ganz-

lich auf Fachpersonal verzichtet werden.

62 Dorothea Voss-Dahm; Steffen Lehndorff: Lust und Frust in moderner Verkaufsarbeit -
Beschaftigungs- und Arbeitstrends im Einzelhandel. Institut fiir Arbeit und Technik
Gelsenkirchen 2003. S. 17.

¢ Im Folgenden siehe ebd. S. 17- 28.
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* Im Gegensatz zu vielen anderen Einzelhandelsformaten sind die Beschaftigten
in Elektronik- und Baumarkten tiberwiegend mannlich und in einem Voll-
zeitarbeitsverhdltnis angestellt. Dabei kam es in Elektronikfachmarkten zu ei-
nem deutlichen Abbau von Arbeitsvolumina und Beschaftigten, indem Teil-
zeitstellen als Ersatz fiir Vollzeitstellen geschaffen wurden. In Baumarkten
hingegen liegt der Beratungsbedarf hoher, so dass viele Quereinsteiger (Hand-
werker) ihre Fachkenntnisse nun im Verkauf nutzen kénnen und es insgesamt
zu einem Beschaftigungszuwachs gekommen ist. Wegen der geringeren Ver-
fugbarkeit von (mannlichen) Teilzeitkraften hat sich durch die verlangerten

Arbeitszeiten die Uberstundenproblematik in diesem Teilsegment verschirft.

*  Warenhduser gehoren zu einer riicklaufigen und krisengeschiittelten Ver-
triebsform mit sinkenden Umsdtzen. Gleichzeitig handelt es sich um das For-
mat, in welchem das Bedienen und Beraten der Kundschaft den vergleichswei-
se grofdten Stellenwert hat, so dass die Anforderungen an das Verkaufspersonal
sehr hoch sind. Geringfiigig Beschaftigte oder Teilzeitkrdfte unter 20 Wochen-
stunden sind daher noch immer kaum verbreitet, so dass die traditionelle Ver-
kaufsarbeit tiberwiegt. Entsprechend hoch ist auch die Identifikation der Be-

schaftigten mit ihrem Unternehmen.

Allein aus diesem Vergleich der vier Handelsformate wird deutlich, wie unter-
schiedlich die sich die Beschaftigungssituation im Einzelhandel darstellt und wel-
che Wandlungsprozesse die Branche generell durchlduft. Fachliche Qualifikatio-
nen spielen in einem zunehmend flexibilisierten Handel immer weniger eine Rolle,
wodurch die Beschaftigungssituation fiir alle Arbeitnehmer insgesamt unstabiler
wird. Gleichzeitig versuchen viele Unternehmen, sich durch eine stirkere Kun-
denorientierung gegeniiber ihren Konkurrenten abzusetzen, dies jedoch ohne das
Personal aufzustocken. Somit kann sich zusammenfassend die Arbeit im Einzel-

handel vor allem dadurch beschrieben, dass es eine grofde Diskrepanz zwischen
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den Anforderungen an das Verkaufspersonal und den Ressourcen gibt, die zur Be-

waltigung der Anforderungen zur Verfiigung gestellt werden.%

3.4 Weibliche Erwerbsarbeit im Einzelhandel

,Der Handel ist weiblich.“ - Rund 73 % aller Beschaftigten dieser Branche sind
Frauen, beim Verkaufspersonal sind es sogar tiber 8o %. (Stand 2010). Daher sind
es auch tiberwiegend Frauen, die von den problematischen Arbeitsbedingungen im
deutschen Einzelhandel betroffen sind. Am hartesten trifft es dabei die geringfiigig
Beschaftigten, die durch die niedrigen Lohne kein existenzsicherndes Einkommen
generieren konnen. Im Handel sind iiber 770 ooo Frauen von dieser prekaren Be-
schaftigungssituation betroffen.® ,Arm durch Arbeit“ heute und eine spatere Al-
tersarmut sind tiberwiegend die Lebenswirklichkeit und das Risiko von Miittern,
die durch ihren Wunsch nach der Vereinbarkeit von Beruf und Familie den wirt-
schaftlichen Interessen vieler Handelsunternehmen ausgeliefert sind. So sind 9o %

aller Teilzeitbeschaftigten weiblich, wie die nachfolgende Graphik®® zeigt:

Abbildung 22: Vollzeit und Teilzeit nach Geschlecht im Einzelhandel 2010
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Quelle: Statistik der Bundesagentur fiir Arbeit, sozialversuchungspflichtig Beschaftigte, Nirnberg,

64 Ebd. S. 51.

65 ver.di Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft: Branchenreport: Die Situation von weibli
chen Beschiftigten im Handel: Erarbeitet im Rahmen der Bundesinitiative ,Gleichstel
lung von Frauen in der Wirtschaft“ aus dem ver.di-ESF Projekt ,,Gute Arbeit fiir Frauen!
Branchenorientierte Chancengleichheitspolitik und gezielte Férderung®. Berlin 2012. S.

39-
66 Ebd. S. 52.
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Dass im Einzelhandel auch reguldre Vollzeitbeschaftigung moglich ist, verdeutlicht
die Beschaftigungsstruktur der mannlichen Beschaftigten, da Manner wie in der
Abbildung zu sehen in erster Linie in Vollzeitarbeitsverhdltnissen tatig sind. Wie
Voss-Dahm/ Lehndorff belegen, gilt dies allerdings nur ,méannlich dominierte®
Subbranchen wie den Elektronikfachhandel oder Baumarkte. Hier zielt das Waren-
sortiment der untersuchten in erster Linie auf mannliche Kdufergruppen ab, so

dass sich dies auch im Verkaufspersonal widerspiegelt.®?

Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass Manner nach wie vor vollzeitorientiert
arbeiten und sich mit dieser Praferenz auf dem Arbeitsmarkt des Einzelhandels
offensichtlich auch durchsetzen setzen konnen. Hingegen werden die gesteigerten
Flexibilisierungserfordernisse der Branche tiberwiegend tiber die Mehrarbeit der
Beschaftigten bewaltigt, wodurch Frauen aufgrund von starkeren familidaren Pflich-
ten benachteiligt werden. Wie es hierzu im ersten Gleichstellungsbericht der Bun-

desregierung heif3t,

,...unterbrechen Frauen immer noch hdufiger und ldnger ihre Erwerbstdtigkeit aus
familidren Griinden als Mdnner und steigen weniger hdufig in Fiithrungspositionen
auf, was allenfalls in Teilen durch unterschiedliche Prdferenzen zu erkldren ist. Viel-
mehr werden die unterschiedlichen Erwerbsverldufe von Frauen und Mdnnern durch
institutionelle Regelungen wie die (fehlende) Verfiigharkeit sozialer Dienstleistun-
gen, durch Strukturen des Arbeitsmarktes, aber auch durch traditionelle Rollenbilder

und Stereotype, die das Verhalten unterschiedlicher Akteure beeinflussen, geprdgt.“®®

Steigen Frauen dennoch in Fithrungspositionen im Einzelhandel auf, steigen die
Lohnunterschiede gegentiber ihren mannlichen Kollegen mit der Hohe der Hierar-

chieebenen.

67 Voss-Dahm/ Lehndorff (2003). S. 25.

% Sachverstandigenkommission zur Erstellung des Ersten Gleichstellungsberichtes der
Bundesregierung/ Vorsitzende Ute Klammer: NEUE WEGE - GLEICHE CHANCEN.
Gleichstellung von Frauen und Mannern im Lebensverlauf. Gutachten der Sachverstan-
digenkommission an das Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
fir den ersten Gleichstellungsbericht der Bundesregierung. Berlin 2010. S. 89.
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Trotz der deutlichen Dominanz weiblicher Beschaftigten liegt der Einkommensun-
terschied Angaben des Statistischem Bundesamt bei rund 20 % und damit nur et-

was unter dem bundesweiten Durchschnitt von 23. % (Zahlen von 2011)

Abbildung 23: Durchschnittliche Bruttomonatsverdienste nach Leistungsgruppen der voll-
zeitbeschiftigten Arbeitnehmer im ersten Quartal 2011 im Einzelhandel ohne Sonderzahlun-
gen (in €)
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Quelle: Statistisches Bundesamt: Tarifstatistiken — Tarifinformationen zum Einzelhandel, Wiesbaden 2om: 115

Das Ausmaf3, in welchem weibliche und damit prekire Erwerbsarbeit im Einzel-
handel stattfindet, ist geradezu als skandalos zu bezeichnen, wenn man sich die
aktuellen Zahlen des Bundesfamilienministeriums im Branchenvergleich vor Au-
gen fiihrt. Wie aus Abbildung 25 deutlich ersichtlich wird, verzeichnet der Handel
mit 23,7 % mit Abstand die hochste Quote an ,purer geringfiigiger Beschaftigung,
d.h. diese Erwerbsarbeit ist das einzige Einkommen der weiblichen Beschaftigten.”

Des Weiteren belegt diese Analyse, dass iiber 61 % aller Minijobs branchentiber-

% ver.di Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft: Branchenreport: Die Situation von weibli
chen Beschiftigten im Handel. S. go.
7 Frauen im Minijob. S. 12.
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greifend als einzige Beschiftigungsform dienen. Die bedeutet, dass fast zwei Drittel
aller geringfiigig beschaftigten Frauen keiner sozialversicherungspflichten Arbeit
nachgehen und nur 20 % den Minijob als Zuverdienst zu einer reguldren Beschafti-

gung nutzen.”

Abbildung 24: Branchen fiir weibliche Minijobs , pur®
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Quelle: Frauen im Minijob, S. 12

Dahingehend muss die Argumentation der Arbeitgeber, wonach es sich bei den
geringfiigig Beschaftigten fast ausschlief3lich um Hinzuverdiener handelt, dufserst
kritisch hinterfragt werden. Vielmehr geht es um eine steuer- und sozialversiche-
rungsrechtliche Privilegierung des mannlichen Alleinverdiener-Modells, wobei die
Frauen ein erhebliches Risiko eingehen, wenn sie sich auf das Einkommen ihres

Partners verlassen. Obwohl iiber 84 % der Minijobberinnen verheiratetet sind und

7 Ebd. S. 11.
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ihnen diese Erwerbsform zundchst attraktiv erscheint, gelingt 58 % von ihnen
nicht mehr die spatere Riickkehr in eine sozialversicherungspflichtige und exis-

tenzsichernde Beschaftigung.”

3.5. Zufriedenheit und Image

Angesichts der geschilderten Problemlagen, insbesondere fiir weibliche Beschaftig-
te, scheint es kaum verwunderlich, dass sich das Image des Einzelhandels in den
letzten Jahren zunehmend verschlechtert hat. Die mediale Aufmerksamkeit richte-
te sich dabei immer wieder auf Skandale, in welchen es oftmals um die erhebliche
Verschlechterung der Arbeitsbedingungen in der Branche ging. Der Gewerkschaft
ver.di gelingt es durch gezielte Kampagnen jedoch regelmafig auf diese Missstan-
de aufmerksam zu machen. Dabei haben gewerkschaftliche Aktivititen selten so
viel offentliche Beachtung erzielt wie die Aktionen rund um den Discounter Lidl.
Die Gewerkschaft prangerte insbesondere die verbreitet vorherrschenden gesetz-
widrigen Arbeitsbedingungen des Konzerns an.” In dem 2004 veroffentlichten
Schwarz Buch Lidl (und 2006 Lidl Europa) sorgte die Aufdeckung der Videotiber-
wachung von Lidl-Beschiftigten fiir einen deutlichen Imageschaden des Unter-
nehmens, von dem es sich aufgrund weiterer Skandale, wie der Sammlung von

Krankheitsdaten der Beschaftigten (2009) bis heute nicht wirklich erholen konnte.

Welche drastischen Folgewirkungen ein negatives Meinungsbild fiir ein Unter-
nehmen und seine Beschaftigten haben kann, zeigt sich an der Drogeriekette
Schlecker, die 2012 Insolvenz anmelden musste. Der folgende Exkurs fasst die Ge-

schehnisse kurz zusammen.

72 Ebd. S. 14 sowie 23.
7 http://lidl.verdi.de/
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EXKURS: Der Fall Schlecker

Die 1975 von Anton Schlecker gegriindete Drogeriekette steht wahrscheinlich wie
kein anderes deutsches Handelsunternehmen fiir den anhaltenden Kampf der Be-
schaftigten um gute und faire Arbeitsbedingungen im Einzelhandel. Der Konzern
beschaftigte eigenen Angaben nach (Stand Anfang 2012) europaweit rund 47 ooo
Mitarbeiter und war somit das gréfdte Drogeriemarktunternehmen Europas. In
Deutschland verfiigte das Unternehmen iiber rund 7500 Filialen mit 23 400 Mitar-
beiterinnen, die nach der Insolvenz ihre Arbeitsplitze verloren haben. Die als
»Schlecker-Frauen“ bekannt gewordenen Beschiftigten des Unternehmens haben
sich jahrzehntelang gegen die systematische Behinderung von funktionierenden
Arbeitsbeziehungen gewehrt - und trotz grofder Erfolge und der Griindung von
etlichen Betriebsratsgremien und einem aufderordentlich hohen gewerkschaftli-
chen Organisationsgrades (12 ooo Mitglieder in 2012) letztlich verloren.”# Immer
wieder stand der patriarchalische Unternehmer vor Gericht, weil er sich vehement
dem Dialog mit Betriebsraten und Gewerkschaft verweigerte und vorgab Tarifloh-
ne zu zahlen, ohne dies tatsachlich zu tun. In der 6ffentlichen Wahrnehmung galt
Anton Schlecker daher als ,Halsabschneider, der seine Mitarbeiter drangsaliert und
in seinen teuren Sportwagen durch die schwdbische Provinz brettert.“’> In Kombina-
tion mit einem exzessiven und in der Wirkung schadlichem Expansionskurs, bei
welchem die Gewinne nur noch tber neue Filialen erzielt werden konnten, fiihrte
das negative Image zu drastischen Kundenverlusten. Seit 2007 ging die Zahl der
Kunden in seinen deutschen Filialen von 37,08 Mio. auf 33,76 Mio. pro Jahr zu-

riick.”® In der Folge sank die zuvor frappierende Marktmacht gegentiber den Grof3-

74+ Hierzu: Achim Neumann (Hrsg.) Der Fall SCHLECKER. Uber Knausern, Kniippeln und
Kontrollen sowie den Kampf um Respekt & Wiirde. Die Insider-Story. Hamburg 2014.
Sowie: Sarah Bormann: Unternehmenshandeln gegen Betriebsratsgriindungen - Der
Fall Schlecker, in: WSI-Mitteilungen 1/2008 und Sarah Bormann: Angriff auf die
Mitbestimmung, Forschung aus der Hans-Bockler-Stiftung, edition sigma, Berlin 2007.

75 Fabian Gartmann; Sonke Iwersen: Das Schlecker-Drama. Der groflenwahnsinnige Konig
von Ehingen. Handelsblatt, Juni 2012. Siehe:
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-dienstleister/das-schleckerdrama-
der-schlechte-ruf/6698682-14.html

76 Ebd.

51




handlern, so dass die Preise angehoben werden mussten, um die Margen weiterhin
aufrechterhalten zu konnen. Bereits seit 2007 erwies sich dieses Geschaftsmodell
nicht mehr als gewinnbringend, trotzdem wurde fast bis zum bitteren Ende daran
festgehalten. Notwendige Modernisierungsversuche schlugen vor allem deswegen
fehl, weil sie fast ausschliefdlich auf dem Riicken der Beschiftigten ausgetragen
wurden und dies publik wurde. Zwar war die Idee, kleinere Filialen zu schliefden
und in sog. XXL-Filialen wieder zu eroffnen, 6konomisch sinnvoll, doch wurden
hierfiir die zuvor gekiindigten Mitarbeiter gezwungen, kiinftig als Leiharbeiter
wieder fiir das Unternehmen zu arbeiten, natiirlich zu deutlich schlechteren Kon-
ditionen. Diese Praktik ging deutlich tiber das sozialgesellschaftlich zu akzeptie-
rende Mafd hinaus und diirfte schlussendlich einer der wesentlichen Faktoren fiir

den Niedergang des Unternehmens gewesen sein.

In Anbetracht dieser dargestellten Entwicklungen sind die Aussagen des Handels-
verbands Deutschland im Hinblick auf die Arbeitsbedingungen im Einzelhandel

sehr verwunderlich. Hierzu wortlich:

,Faire Bezahlung sowie gute Aus- und Fortbildungsméglichkeiten sorgen dafiir, dass
die Mitarbeiter den Einzelhandel als Arbeitgeber iiberwiegend positiv bewerten. Das

zeigen aktuelle Studien und Umfragen.“””

Diese besagte Studie, die vom HDE 2012 in Auftrag gegeben wurde, kommt zu dem
Gesamturteil, dass 37 % der Befragten ihren Job mit sehr gut oder ausgezeichnet
bewerten; weitere 44 % sehen ihn als gut an. Weniger als ein Fiinftel urteilt mit
mittelmaflig (16 %) oder schlecht (3 %). Als positiv wurden insbesondere die Fak-
toren Arbeitsklima/Arbeitsumfeld/Kollegen, Kontakt zu Menschen/Kunden, Au-
tonomie/Ubernahme von Verantwortung sowie Arbeitszeit und Work-Life-Balance

hervorgehoben.”

77 Handelsverband Deutschland: Branchenreport Einzelhandel: Der Handel als Arbeitge-
ber. Berlin 2013. S. 24.
7 Ebd. S. 25
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Allerdings lassen sich diese Aussagen mit Blick auf die Detailauswertung auch an-
ders interpretieren: Demnach zweifeln 42 % der Beschiftigten an der Zukunftssi-
cherheit ihrer Arbeitsplatze, nur 21 % sehen gute bis sehr gute Karrierechancen im
Einzelhandel, 57 % fiihlen sich kaum oder gar nicht angemessen bezahlt und nur
der Halfte der Beschiftigten gelingt eine zufriedenstellende Vereinbarkeit von Be-

ruf und Familie.

Abbildung 25: Ubersicht HDE Studie: Jobzufriedenheit im Detail
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Quelle: HDE 2012 Der Handel als Arbeitgeber

Das Image des Einzelhandels wird laut dieser Studie von Mitarbeitern und Ver-
brauchern gleichermafien als sehr positiv wahrgenommen. Wahrend 81 % der im
Einzelhandel Beschiftigten den Ruf der Branche mit ausgezeichnet, sehr gut oder

gut beurteilen, tun dies ebenso 8o % der befragten Verbraucher.
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Abbildung 26: Gesamtbewertung Handel als Arbeitgeber
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Quelle: Mitarbeiter- und Verbraucherbefragung: Der Handel als Arbeitgeber (Juni 2012) MANUFACTS
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Bezugnehmend auf die dargestellte Datenlage tiberraschen diese positiven Aussa-
gen. Wie im folgenden vierten Kapitel tiber das Konzept von fairer Arbeit ndher
ausgefiihrt wird, sprechen die Daten der Sonderauswertung Handel des DGB-Index
eine ganzlich andere Sprache. Hier bewerten fast 60% der befragten Beschiftigten

ihre Arbeitsbedingungen im Einzelhandel als schlecht.

3.6 Arbeitsbeziehungen und sozialer Dialog

Die gravierend unterschiedliche Wahrnehmung von Arbeitgeber- und Arbeitneh-
mervertretern hinsichtlich der vorherrschenden Arbeitsverhaltnisse im Einzelhan-
del ist scheinbar Ausdruck eines mangelnden Dialoges zwischen beiden Seiten. Im
Gegensatz zur Chemie- oder Metallindustrie existiert im Einzelhandel keine im
bekannten Sinne etablierte Sozialpartnerschaft bzw. ,Konfliktpartnerschaft®. Ent-
sprechend beschreibt Kalkowski die Beziehungen zwischen den tarifpolitischen
Akteuren als sehr fragil und von Misstrauen, frustrierten Anndaherungsversuchen

und wechselseitigen Kommunikationsblockaden gepragt.”

Die Ursache hierfiir sieht der Autor u.a. in der Vertretungsschwache der Verbande
und zwar sowohl auf Arbeitgeber- wie auch Arbeitnehmerseite. Wahrend die Ge-

werkschaft grundsatzlich mit einem niedrigen Organisationsgrad und fehlenden

79 Peter Kalkowski (2008): Ist der Flachentarifvertrag fiir den Einzelhandel noch zu retten?
Rahmenbedingungen und Konturen einer Entgeltstrukturreform. Goéttingen. S. 6
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Betriebsraten zu kampfen hat, kam es innerhalb der beiden Arbeitgeberverbande
HDE und BAG zu heftigen internen Konflikten, die teilweise von den heterogenen
und konkurrierenden Interessen der Mitglieder herrithrten.®® 2009 fithrte dies im
Zuge der Karstadt Insolvenz zur vorldaufigen Auflosung des BAG. Diese Verbands-
schwdche wirkt sich laut Kalkowski auf die Verhandlungsmacht der Akteure aus,
da diese immer weniger in der Lage sind, ihre Mitglieder entsprechend den Anfor-
derungen kooperativer Politik zu disziplinieren. Schliefilich resultierte dies in ver-
mehrten Austritten aus den Interessensvertretungen und zu einer Innovationsblo-
ckade. Dies hat drastische Auswirkungen auf die Branche, da eine Modernisierung
der tariflichen Entgeltstrukturen dringend geboten ware, die Sozialpartner sich
jedoch seit 1999 in einem anhaltenden Konflikt dartiber befinden. Dieser Konflikt
fithrte im gleichen Jahr zu der Kiindigung der Allgemeinverbindlichkeit des Tarif-
vertrags und zu der Moglichkeit fiir Unternehmen, ohne Tarifbindung Mitglied im

Arbeitgeberverband zu bleiben.*

Es ist kaum verwunderlich, dass seit diesem Zeitpunkt die Tarifbindung im deut-
schen Einzelhandel kontinuierlich abgenommen und zu zunehmenden Lohnsprei-
zungen in der Branche gefiihrt hat. Aktuell liegt der Anteil der Beschaftigten in
branchentarifgebundenen nur noch bei 42 %.% Fir die Wiedereinfithrung der All-
gemeinverbindlichkeit miissten jedoch mindestens 50 % der Beschaftigten in tarif-
gebundenen Unternehmen tdtig sein. Da es allerdings =zahlreiche nicht-
tarifgebundene Unternehmen gibt, die sich an den Tarifvertragen (der jeweiligen
Bundeslander) orientieren, werden rund 60 % der Beschaftigten von Tarifvertragen

abgedeckt.

8o Ebd.

& Ebd.S. 5.

82 Sandra Dummert (2013): IAB Forschungsbericht 2/2013: Branchenstudie Einzelhandel.
Auswertungen aus dem [AB-Betriebspanel 2010 und 2011. S. 37
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Abbildung 27: Tarifbindung nach Betriebsgréf3en
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Quelle: WSI Lohnspiegel

Dem IAB Betriebspanel zufolge verfiigten im Jahre 201 durchschnittlich 277 % der
befragten Einzelhandelsunternehmen tiber einen Tarifvertrag, bei 2 % gibt einen
Haus- bzw. Firmentarifvertrag, womit 71 % der Unternehmen nicht tarifgebunden
sind.® Generell gilt, dass je grofer das Unternehmen ist, desto wahrscheinlicher ist
seine Tarifgebundenheit. Dies wird auch vom WSI Lohnspiegel bestitigt, wie

Abbildung 29 zeigt.

Auch 2013 kam es erneut zu heftigen Tarifkonflikten zwischen ver.di und den Ar-
beitgeberverbanden, nachdem diese im Januar in einer konzertierten Aktion bun-
desweit alle Entgelt- und Manteltarifvertrage gekiindigt hatten. Aus Gewerk-

schaftssicht

»[...] legt die Unternehmerseite die Axt an die Existenzsicherung und wesentlichen
Schutzregelungen fiir die Beschdftigten im Einzelhandel. Das Ergebnis dieser Strate-
gie ist die Verschlechterung der Arbeitsbedingungen von mehr als 2,7 Mio. abhdngig

Beschdftigten in einer der wichtigsten Branchen. %+

8 Ebd. S. 19.
84 https://www.verdi.de/presse/pressemitteilungen/++co++38eb6708-664a-11e2-8830-

52540059119€
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In der Zwischenzeit konnten in den meisten Bundeslandern erfolgreich neue Tarif-
vertrage auf Landesebene abgeschlossen und dariiber hinaus auch die Manteltarif-

vertrage zumindest teilweise wieder in Kraft gesetzt werden.?

Einen weiteren Hoffnungsschimmer fiir eine zukiinftige Verbesserung des sozialen
Dialoges stellt die aktuelle Beteiligung der Tarifparteien an einem gemeinsamen
Projekt zum demografischen Wandel dar, welches vom Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales gefordert wird. Wie es in einer Pressemitteilung vom 11. Febru-

ar 2014 heifdt, wollen sich beide Parteien

»[.--] den gravierenden Auswirkungen einer alternden und schrumpfenden Erwerbsge-

sellschaft im Einzelhandel stellen.“%

Hierfiir haben die Sozialpartner im Rahmen eines Demografie- und Tarifprojektes
»Zusammen Wachsen - Arbeit Gestalten“ einen gemeinsamen Beirat gegriindet,
um sich fiir eine ,altersgerechte und lebensphasenorientierte Arbeitsgestaltung zu
engagieren.®” Dabei es soll es auch um die Erarbeitung von tarifpolitischen Anfor-
derungen gehen, um die Arbeitsbedingungen fiir die Beschaftigten in die Richtung
zu entwickeln, die ihnen ein gesundes und motiviertes Erreichen des Rentenalters

im Einzelhandel ermoglicht.

3.7. Zwischenfazit: Die aktuelle Situation des Einzelhandels und

seiner Beschaftigten in kurzen Thesen zusammengefasst

An dieser Stelle soll in Form von elf Thesen ein kurzes Zwischenfazit tiber die ak-

tuelle Situation im Einzelhandel und seiner Beschaftigten gezogen werden:

85 So sieht das Verhandlungsergebnis fiir Baden-Wiirttemberg vor, den von den Arbeitge
bern gekiindigten Manteltarifvertrag unverandert wieder in Kraft zu setzen. Fiir die
Beschaftigten wurden Lohn- und Gehaltserh6hungen in zwei Schritten vereinbart: ab 1.
7. 2013 um 3 % und ab 1.4.2014 um weitere 2,1 %. Quelle:
http://www.verdi.de/themen/nachrichten/++co++0199139c-5d82-11€3-8861-
52540059119€

86 Pressemitteilung vom 11.02.2014: Arbeitgeberverband HDE und die Gewerkschaft ver.di
stellen sich den Auswirkungen des demografischen Wandels auf den Einzelhandel.

87 Ebd.
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1. These:

2. These:

3. These:

4. These:

5. These:

Der Verdringungswettbewerb im Einzelhandel wird weiter
anhalten.

Umsatzsteigerungen sind aufgrund der demografischen Entwick-
lungen und dem sinkenden Anteil des Handels an den Gesamtkon-
sumausgaben der Verbraucher fast nur noch auf Kosten der Kon-
kurrenz zu erzielen, so dass Preiskdampfe zukiinftig fortgefiihrt wer-

den.

Der Konsolidierungsprozess der Branche wird sich weiter fort-
setzen.

Kleinere Fachhdndler werden es auch in Zukunft deutlich schwerer
haben, sich am Markt durchzusetzen. Entsprechend wird die

Marktmacht der Handelskonzerne weiter steigen.

Die Flachenexpansion diirfte langsam ihren Hohepunkt iiber
schritten haben.

Fiir die Unternehmen heif3t dies, dass sie ihre Wachstumsstrategien
kiinftig mit anderen Mittel durchsetzen miissen oder sie werden

nicht am Markt bestehen. (Siehe Exkurs tiber Schlecker)

Der Wachstumstrend des Onlinehandels wird sich bestindig
fortsetzen.

Dies wird drastische Konsequenzen fiir alle Handler haben, die ihre
Waren nicht tiber verschiedene Vertriebskandle anbieten. Denn das
Einkaufsverhalten der Verbraucher wird sich immer weiter ausdiffe-

renzieren.

Der demografische Wandel trifft den Einzelhandel gleich
doppelt.

Einerseits wird die schrumpfende und alter werdende Kundschaft
zu entsprechend geringeren Umsdtzen fiihren, andererseits wird es
fir den Einzelhandel zunehmend schwerer, fehlende Nachwuchs-
krafte zu generieren und die Erwerbsfdhigkeit seiner Beschaftigten

bis ins Rentenalter hinein zu erhalten.
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6. These:

7. These:

8. These:

9. These:

10. These:

11. These:

Der Einzelhandel hat sich zu einer Niedriglohnbranche entwi-
ckelt.

Prekdre und instabile Beschaftigungsverhdltnisse sind die Konse-
quenzen der gestiegenen Flexibilisierungsanforderungen und ver-

scharften Wettbewerbssituation dieser Branche.

Ein geregeltes Vollzeitbeschaftigungsverhiltnis wird auch in
Zukunft nicht die Regel im Einzelhandel sein.

Je nach Geschaftsmodell werden die verschiedenen Tatigkeiten zer-
gliedert, wodurch es zu einer Abqualifizierung der Beschaftigten

kommt.

Frauen sind die Haupttragenden dieser negativen Entwick-
lungen im Einzelhandel.

Beinahe ausschliefdlich in Teilzeitarbeitsverhaltnissen reichen ihre
Einkommen nicht zur Existenzsicherung und erh6hen das Risiko fiir
Altersarmut erheblich. Die Lohndiskriminierung gegeniiber den

mannlichen Beschiftigten ist signifikant.

Keine Branche nutzt die geringfiigige Beschaftigung dermas-
sen exzessiv wie der Einzelhandel.

Minijobs haben zu einer weiteren Destabilisierung und Entsolidari-
sierung der Belegschaften gefiihrt, wodurch die Arbeitsbelastung fiir

die Beschiftigten insgesamt zugenommen hat.

Eine Modernisierung der Entgeltstrukturen der Tarifvertriage
im Einzelhandel ist dringend notwendig.
Hierfiir miissen die Sozialpartner schnellstmoéglich ihre Differenzen

tiiberwinden und ihre Verhandlungsbereitschaft demonstrieren.

Durch die beschriebenen Entwicklungen der letzten Jahre hat
das Image des Einzelhandels deutlich gelitten.
Auch wenn es der Gewerkschaft ver.di immer wieder erfolgreich ge-

lingt, auf die vorherrschenden Problematiken aufmerksam zu ma-
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chen, miissen beide Sozialpartner diesen Abwartsprozessen der

Branche entgegensteuern.

3.8 Die Bedeutung politischer Rahmenbedingungen fiir die wei-
tere Branchenentwicklung

Wie sich aus den bisherigen Ergebnissen ableiten lasst, reagiert der Einzelhandel
sehr sensibel auf wirtschaftliche wie auch sozialgesellschaftliche Veranderungen.
Dies gilt auch fiir die Vielzahl an politischen Entscheidungen, die sich direkt oder

indirekt auf die Rahmenbedingungen der Branche auswirken konnen.

Einen besonders langwierigen und grof3en Streitpunkt bildeten die gesetzlich vor-
geschriebenen Ladendffnungszeiten, welche zundchst 2006 zur Landersache er-
klart wurden und anschliefdend trotz Schutzfunktion fiir die Beschaftigten des Ein-
zelhandels quasi aufgehoben wurden. Inzwischen haben Studien bewiesen, dass
die sukzessive Verlingerung der Ladenoffnungszeiten nicht zu den gewtiinschten
wirtschaftlichen Erfolgen gefiihrt hat.®® Vielmehr werden die verlingerten Off-
nungszeiten von grofleren Unternehmen dazu genutzt, Marktanteile gegentiber
lokalen Konkurrenten zu gewinnen.? Obwohl das Thema immer wieder auf die
auf die politische Agenda riickt, wie zuletzt 2012 in NRW, beharren vor allem die
Arbeitgeberverbiande fiir eine Beibehaltung von méglichst langen Offnungszei-
ten.?° Dies stellt aus Konsumentenperspektive eine durchaus begriifienswerte Ent-
wicklung dar, bedeutet fiir die Beschdftigen des Einzelhandels jedoch, dass der
Erhalt eines gewissen Mafien an Sozialleben (Ehrenamt, Sportverein, VHS-Kurse,

etc.) zu einer immer grofderen Herausforderung wird.

Die seit Jahren grofdte Veranderung fiir die Branche diirfte allerdings die Einfiih-
rung des gesetzlichen Mindestlohnes werden, welcher zum 1. Januar 2015 in Kraft
treten soll. Als eines der politischen Hauptversprechen der SPD gilt das Gesetzes
zur Starkung der Tarifautonomie und die darin enthaltene Umsetzung eines fla-

chendenkenden Mindestlohnes von 8,50¢€ als sicher, trotz vehementen Widerstan-

88 (Credit Suisse (2014): Retail Outlook 2014. Fakten und Trends. S. 6.

89 Glaubitz (20m): S. 15.

9 http://www.einzelhandel.de/index.php/component/k2/item/109986-
einschraenkungderladenoeffnungszeitengefaehrdetarbeitsplaetze.html
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des seitens der Wirtschaftsverbande. Wie der HDE in seiner Stellungnahme hierzu

verlauten lasst, wird:

»[...] ein einheitlicher, gesetzlicher Mindestlohn zum Abbau von Arbeitspldtzen fiih-
ren, weil er regionalen Besonderheiten und unterschiedlichen Branchen nicht gerecht
wird. Der HDE setze sich deshalb fiir einen tariflichen Mindestlohn ein.“"

Vor Kurzem verscharfte sich der Ton des HDE beziiglich des geplanten Gesetzes

noch einmal deutlich:

»,Das vom Bundesarbeitsministerium vorgelegte sog. Tarifautonomiestdrkungsgesetz
birgt erhebliche Risiken fiir den Standort Deutschland. [..] Dementsprechend sieht
der HDE hier eine grofSe Bedrohung fiir Arbeitsplitze insbesondere in struktur-
schwachen Regionen. Er befiirchtet aber auch eine nachlassende Dynamik bei Exis-
tenzgriindungen. Beides zusammen konnte dazu fiihren, dass die rasche Einfiihrung
eines Mindestlohns in Héhe von 8,50 € zu erheblichen Beschdftigungsverlusten in
Deutschland fiihrt. >

Ganzlich gegensatzlich argumentiert die Gewerkschaftsseite, die durch den fla-
chendeckenden Mindestlohn vor allem eine deutliche Kaufkraftsteigerung sieht,
welche letztlich insbesondere dem Einzelhandel zur Gute kommen wiirde. Dabei
warnt das WSI in einer aktuellen Studie ganz eindringlich vor moglicherweise ein-
gefithrten Ausnahmeregelungen fiir den Mindestlohn. Thren Berechnungen nach
gibt es momentan rund 5 Mio. Menschen, die weniger als 8,50 pro Stunde verdie-
nen. Sollte es zu den geforderten Ausnahmeregelungen fiir Minijobber, Langzeit-
arbeitslose, Schiiler, Studenten und Rentnern kommen, dann wiirden iiber 2 Mio.
Menschen nicht von dieser neuen gesetzlichen Regelung profitieren und das Ge-
setz gliche einem ,Schweizer Kase“.93 Ob und zu welchen Ausnahmeregelungen es
hinsichtlich der geplanten Einfilhrung des Mindestlohnes kommen wird, kann

folglich noch nicht abschliefend prognostiziert werden. Fest steht allerdings, dass

9 Presseerklarung vom 1. Oktober 2013: Der HDE lehnt einen einheitlichen gesetzlichen
Mindestlohn ab.

92 HDE: Stellungnahme zum Referentenentwurf eines Gesetzes zur Starkung der Tarifau
tonomie (Tarifautnomiestarkungsgesetz) vom 19. Marz 2014.

9 Marc Amlinger, Reinhard Bispinck und Thorsten Schulten (2014): Niedriglohnsektor:
Jeder Dritte ohne Mindestlohn? Ausnahmen vom geplanten Mindestlohn und ihre Kon-
sequenzen. WSI Report 12/ Januar. S. 5/8.
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der Einzelhandel zu jenen Branchen zahlt, die besonders von den Ausnahmeregeln

profitieren wiirden.

Wie notwendig eine gesetzliche Regelung zur Absicherung von sozialen Mindest-
standards ist, belegen zahlreiche Fallbeispiele aus der Praxis, allen voran aus dem
Einzelhandel. So kam es 2009 zu dem eindeutigen Urteil des Landesarbeitsgerichts
Hamm, welches den Stundenlohn einer kik-Mitarbeiterin von 5,20 als sittenwidrig
verurteilt hat. Das Unternehmen muss seiner Beschaftigten nach dem Urteil einen
Lohn von mindestens 8,25¢€ zahlen und dariiber hinaus die entstandene Lohndiffe-

renz der letzten Jahre riickwirkend erstatten.9

Nicht zuletzt dieses Gerichtsurteil belegt deutlich, wie sehr sich der Einzelhandel
mittlerweile zu einem Niedriglohnsektor entwickelt hat, in welchem das gesetzlich
festgelegte Mindestentgelt von vielen Unternehmen eher als Hochstgrenze inter-
pretiert wird. Somit gibt es berechtigte Hoffnungen fiir die Annahme, dass durch
die Einfiihrung des gesetzlichen Mindestlohnes die Abwartsspirale der prekaren

Beschaftigung im Einzelhandel zumindest vorerst gestoppt werden kann.

9¢ Landesarbeitsgericht Hamm, Urteil vom 18. Marz 2009 - 6 Sa 1284/08
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4. Konzept von Guter Arbeit im Einzelhandel

Wie die vorangegangenen Kapitel verdeutlicht haben, zeichnen die wirtschaftli-
chen und arbeitspolitischen Entwicklungen eine zunehmende Verschlechterung
der Beschaftigungssituation im deutschen Einzelhandel. Im Zuge des verscharften
Wettbewerbs im Handel kam es nicht nur zu einer deutlichen Verschlechterung
der tarifpolitischen Bedingungen, sondern zu einem generellen Abbau von Voll-
zeitbeschadftigung mit reguldren Arbeitszeiten und zur Etablierung als Niedrig-

lohnbranche.

Doch auf welche Weise lassen sich die gewonnenen Erkenntnisse angesichts der
subjektiven Wahrnehmung des Begriffes von ,Guter Arbeit“ validieren? Gibt es
weitere empirische Daten, die fiir die Beurteilung der Beschaftigungssituation im
Einzelhandel herangezogen werden konnen? Welche Kriterien miissen hierfiir
noch berticksichtigt werden? Welche Handlungsansitze konnen hieraus fiir die
Sozialpartner und andere politische Akteure, aber auch fiir die Beschaftigten, abge-

leitet werden?

Um uns diesen aufgeworfenen Fragestellungen zu nahern, nutzt das vorliegende
Dokument zum Teil den 2007 vom DGB initiierten Index ,Gute Arbeit“ und tber-
tragt diesen auf die Beschaftigungssituation im deutschen Einzelhandel. Zusatzlich
wird eine Auswertung von Experteninterviews beziiglich der Kriterien fiir das Vor-
liegen guter und fairer Arbeitsbedingungen im Handel vorgestellt. AbschliefRend
fasst eine Matrixdarstellung die so identifizierten Kriterien differenziert nach der

jeweiligen Akteursperspektive zusammen.

4.1 Gute und faire Arbeitsbeziehungen im Einzelhandel

Der Begriff bzw. die Bewertung ,gut“ birgt einiges an methodischen Schwierigkei-
ten, wenn er auf die Bewertung der Arbeitswelt angewendet werden soll.9 In dem

bereits erwahnten DGB-Index wird daher nicht explizit danach gefragt, sondern es

95 Siehe Kapitel 4.2.3



wird eine Gesamtbewertung aus Arbeitnehmersicht vorgenommen. Die verwende-
ten Kriterien sind hierfiir sicherlich geeignet, doch schlieflen sie wirtschaftliche
Umstdnde und Bedingungen vollstindig aus. Um den Begriff weiter zu prazisieren,
wurden im Rahmen der vorliegenden Studie Experten aus Wissenschaft und Praxis
sowie Arbeitnehmern- wie auch Arbeitgebervertretern nach ihrer Definition ,gu-
ter Arbeitsbedingungen befragt. In diesen leitfadengestiitzten Interviews wurden
Meinungsbilder, Einschdtzungen und Beurteilungen des Status Quo im Einzelhan-
del, seinen Entwicklungsmdglichkeiten sowie den Kriterien von guter Arbeit ermit-
telt. Die Auswertung der gelieferten Einschdtzungen wird im nachfolgenden Kapi-
tel in einer Matrix zusammengefasst, wobei die jeweilige Akteurssicht widerge-
spiegelt wird. Nachfolgend werden die Experten nicht namentlich genannt, son-
dern sind jeweils einer von vier Akteursgruppen (Gewerkschaft, Arbeitgeber, For-

schung oder Praxis) zugeordnet.

Abbildung 28: Generelle Kriterien fiir gute und faire Arbeitsbedingungen

(2) (€)]

(1) Sozialer Dialog Unternehmenswerte / Personalmanagement

FUhrungskultur

u Tarif/ CSR-Stategien | Arbeitszeitmodelle und
Tarifgebundehheit g Personaleinsatzplanung

Betriebsverein- . Ausbildung und
== Unternehmensimage - .
barungen Nachwuchsférderung
Fort- und

Verbundenheit mit
dem Unternehmen

| Weiterbildungsméglichkeiten/
Aufstieg

J Work-Life-Balance

== Gesundheitsmanagement

Demografischer
= Wandel/
Zukunftsfahigkeit

Quelle: Eigene Darstellung



Zundchst werden jedoch die iibergeordneten Indikatoren vorgestellt, die in der
Summe der qualitativen Erhebung wie auch der vorliegenden Literaturlage, als
mogliche Anhaltspunkte fiir gute Arbeit in Frage kommen. Mit Bertiicksichtigung
der unternehmerischen Perspektive sowie der wirtschaftlichen und sozialen Rah-
menbedingungen im Hinblick auf die Personalsteuerung, kdnnen insgesamt drei
Uberkategorien ausgemacht werden. Diese sind: sozialer Dialog (1); Unterneh-

menskultur und Unternehmenswerte (2) sowie Personalmanagement (3).

Fiir die spezifische Situation im deutschen Einzelhandel muss in erster Linie kon-
statiert werden, dass ein vorhandener, bzw. funktionierender sozialer Dialog auf
der Unternehmensebene das entscheidende Indiz fiir gute Arbeitsbedingungen
darstellt. Wie die vorhandenen Kapitel gezeigt haben, stellt der Tarifvertrag im
Einzelhandel oftmals eine Obergrenze dar und garantiert eine vergleichsweise faire

Bezahlung wie auch Arbeitsplatzsicherheit.

Die zweite Kategorie bezieht sich auf die Unternehmenswerte und die Fithrungs-
kultur. In diesem Bereich geht es vor allem um die sog. Corporate Social Responsi-
bility von Unternehmen, d.h. ihre Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft,
Umwelt, aber auch ihren Mitarbeitern. Der Handel ist auf Kunden angewiesen und
diese reagieren zunehmend sensibler auf Negativschlagzeilen. Im Zuge der anhal-
tenden Konsolidierung des Einzelhandels agieren viele Unternehmen als grofde
und zum Teil borsendotierte Konzerne, die Rechenschaft tiiber ihr Handeln able-
gen missen. Ein gutes Image und Zertifizierungen von Waren und Arbeitsbedin-
gungen miissen daher ebenfalls als wirtschaftlich relevante Variablen gesehen
werden. SchlieRlich hat auch eine hohe Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen (z.B. verbesserte Dienstleistungsorientierung und positive Aufden-

wirkung auf die Kunden) positive Effekte fiir beide Seiten.

Die dritte Kategorie ist allgemein mit Personalmanagement umschrieben, wobei
sie die meisten Einzelindikatoren umfasst. Diese zielen am starksten auf die indi-
viduellen Arbeitsbedingungen der Beschaftigten ab. In den Unterkategorien geht
es um die Personaleinsatzplanung und vorhandenen Arbeitszeitmodelle, die Aus-
bildung und Nachwuchsférderung im Unternehmen, um mogliche Fort- und Aus-

bildungs- wie auch Aufstiegsprogramme, die Moglichkeit der Vereinbarkeit von
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Beruf und Familie, ein betriebliches Gesundheitsmanagement sowie Mafdnahmen,
um dem demografischen Wandel zu begegnen. Alle diese Indikatoren lassen sich
auf der betrieblichen Ebene erfassen, wobei insgesamt von einer grofden Varianz

auszugehen ist, selbst innerhalb des gleichen Unternehmens und/oder Konzerns.

Generell gilt es bei allen genannten Unterkategorien zu beachten, dass diese oft-
mals eng miteinander verkniipft sind und in direkten Wechselbeziehungen zuei-
nanderstehen. Ahnlich verhilt es sich mit den diagnostizierten Uberkategorien,
deren Verbindung anhand des folgenden Dreiecks veranschaulicht werden kann.
Ein funktionierender sozialer Dialog auf Unternehmensebene kann integraler Be-
standteil der vorhandenen Unternehmenskultur sein, die sich wiederrum auch auf
personalstrategische Mafdnahmen auswirkt. Auflere Faktoren, wie das offentliche
Image des Unternehmens oder demografische Entwicklungen, konnen ebenfalls
Ursache fiir bestimmte Handlungsansitze sein, um die Arbeitsbedingungen der

Beschaftigten nachhaltig zu verbessern.

Abbildung 29: Weiche und harte Faktoren fiir die Ausgestaltung guter Arbeitsbedingungen

Sozialer Dialog

Personalmanagement Unternehmenskultur

Quelle: Eigene Darstellung

Wie das Dreieck verdeutlicht, hingen gute und faire Arbeitsbedingungen von
komplexen Wechselbeziehungen zwischen harten und weichen Faktoren ab. Wah-
rend die Tarifgebundenheit und Personalmanagement zu den harten Rahmenbe-
dingungen gezdhlt werden konnen, handelt es sich bei der Unternehmenskultur

um einen weichen Faktor. Insgesamt sind die Ubergange zwischen den verschie-
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denen Oberkategorien, aber innerhalb der Bereiche sehr flief3end und daher teil-
weise schwer zu trennen. Gute und faire Arbeitsbedingungen im Einzelhandel
hangen somit von einer komplexen Reihe von Faktoren ab, die je nach personellem

Betroffenheitsgrad noch einmal variieren konnen.

4.2 Auswertung der Experteninterviews

Die qualitative Beurteilung von guten und fairen Arbeitsbedingungen kann - wie
bereits angemerkt worden ist — auf der individuellen Ebene der Beschiftigten im-
mer der Gefahr einer subjektiven Verzerrung unterliegen, so dass eine grofiere
Objektivitat durch die Analyse der generellen Gesamtzusammenhdnge erreicht
werden kann. Die hierfiir vorgeschlagene Unterteilung in harte und weiche Fakto-
ren wurde im vorangegangen Abschnitt vorgestellt. In diesem Abschnitt soll ent-
sprechend der verschiedenen Akteursgruppen eine Gewichtung der jeweiligen Pra-
ferenzen vorgenommen werden, die sich aus den Experteninterviews ableiten. Wie
in der nachfolgenden Matrix zusammengestellt liegen die Einschatzungen der ver-

schiedenen Akteure nicht weit auseinander.

Aus Gewerkschaftsperspektive hat ein funktionierender sozialer Dialog einen sehr
hohen Stellenwert. Ein negatives Unternehmensimage kann dahingehend eine
Rolle spielen, da es von den Gewerkschaften immer 6fter durch Kampagnentatig-

keiten ins Visier genommen wird - und zwar mit zunehmendem Erfolg.

Bei den personaltechnischen Faktoren handelt es sich um die klassischen Themen
der gewerkschaftspolitischen Agenda, welche als gute und faire Rahmenbedingun-
gen fiir die Beschaftigten vorherrschen sollen. Die Forderungen lauteten im Ein-
zelnen, dass mehr Wert auf die Einhaltung einer verantwortungsvollen Ausbildung
gelegt werden sollte und den Auszubildenden geniigend Zeit von Seiten der Aus-
bilder eingerdaumt werden miisste. Weiter sprechen sich die Gewerkschaftsvertre-
ter fiir eine Ubernahme der Auszubildenden nach der Beendigung ihres Ausbil-
dungsverhdltnisses aus sowie generell fiir gentigend Aus- und Aufstiegsmoglichkei-
ten. Als zentrales Thema im Einzelhandel wurde die Planbarkeit der Arbeitszeiten
genannt sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Ebenfalls thematisiert

wurde die Notwendigkeit, sich starker dem Gesundheitsschutz zu widmen wie
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auch die Erméglichung von guten und flexiblen Ubergingen in die Rente sicherzu-

stellen.

Tabelle 4: Gute und faire Arbeit aus unterschiedlichen Akteursperspektiven

Perspektive aus Sicht
der

GEWERKSCHAFTEN

ARBEITGEBER

FORSCHUNG

ARBEITNEHMER/
DGB-INDEX

Quelle: Eigene Darstellung

Teilbereich

Sozialer Dialog

Tarifgebunden-
heit

Vorhandensein
Betriebsrate

Tarifgebunden-
heit

Tarifgebunden-
heit und Betriebs-
rate

Tarifgebunden-
heit (verntinftiger
Lohn);

Vertretung durch
Betriebsrate

Unternehmenswer-
te/ Fithrungskultur

Unternehmen-
simage

Image;

Loyalitdt der Be-
schaftigten

Loyalitat

Loyalitat,

vorhandene Be-
triebskultur

Personalmanagement

Arbeitszeitmodelle und
Personaleinsatzplanung,
Ausbildung,

Fort- und Weiterbil-
dung, Work-Life Balan-
ce, Gesundheitsma-
nagement,

demografischer Wandel

Moglichst hohe Flexibili-
tat im Personaleinsatz,
Aus- und Weiterbildung,
demografischer Wandel

Arbeitszeitmodelle,
Nachwuchsférderung,
Aufstiegschancen (von
Frauen),

Work Life Balance,
demografischer Wandel

Personliche Gestaltungs-
und Entwicklungsmog-
lichkeiten,

flexible Arbeitszeiten,
Beschaftigungssicherheit

Auch die Vertreter des Arbeitgeberlagers sprachen sich fiir faire Bedingungen fiir

beide Seiten aus. Die Tarifbindung wurde folglich begriifdt und als wichtig erach-

tet. Einen etwas groferen Stellenwert erhielt die Unternehmenskultur, die sowohl

fir die Beschaftigten als auch Kunden motivierende Auswirkungen haben sollte.

Besonderen Wert legten die befragten Experten auf eine moglichst grof3e Flexibili-
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tat des Personaleinsatzes. Ferner wurden gute Aus- und Fortbildungsmoglichkei-
ten angesprochen, wobei der demografische Wandel schon als aktuelle Herausfor-

derung aufgefasst wurde.

Die Perspektive der Forschung bezieht sich in diesem Fall nicht auf die inhaltli-
chen Schwerpunkte der befragten Wissenschaftler, sondern auf deren persoénliche
Einschatzung im Hinblick auf gute und faire Arbeitsbedingungen im Einzelhandel.
Es wurden dabei die Aspekte des sozialen Dialogs genannt wie auch die Verbun-
denheit der Mitarbeiter im Hinblick auf ihr Unternehmen. Betont wurde die Wich-
tigkeit des gewdhlten Arbeitsmodells (Vollzeit/Teilzeit). Dartiber hinaus wurden
Aufstiegsmoglichkeiten, eine gute Work Life Balance und Mafnahmen beziiglich

des demografischen Wandels genannt.

Die Arbeitnehmersicht deckt sich weitestgehend mit den Aussagen der Gewerk-
schaftsvertreter. Als besonders wichtig erachtet wird eine gerechte Entlohnung,
wie sie durch die bestehenden Tarifvertrage sichergestellt wird. Das Arbeitsklima
im Unternehmen gehort demnach ebenfalls zu den wichtigen Faktoren, die gute
Arbeitsbedingungen ausmachen und zu Loyalitdt der Beschaftigten sowohl dem
Unternehmen gegeniiber, als auch untereinander, fithren. Von der individuellen
Perspektive aus sind Gestaltungs- und Entwicklungsméglichkeiten sowie Arbeits-

platzsicherheit duflerst wichtige Kriterien fiir die Beschaftigten.

Zusammenfassend zeigen diese Ergebnisse, dass gute und faire Arbeitsbedingun-
gen von den verschiedensten Faktoren abhdngen konnen, wobei tiber die einzel-
nen qualitativen Aspekte weitestgehend Einigkeit herrscht. Es gibt allerdings un-
terschiedliche Steuerungsebenen fiir die Umsetzung dieser Maf3nahmen, die ein-
mal unternehmensintern und unternehmensextern angesiedelt sind. Besondere
Verantwortung tragen dabei die Sozialpartner der Branche, deren wichtigstes Ziel
die Ausarbeitung eines neuen Manteltarifvertrages ist. Eine erste Anndherung er-
folgte jlingst tiber ein gemeinsames Projekt zum demografischen Wandel, so dass
berechtigte Hoffnung fiir eine erfolgreiche Einigung besteht. Aber auch die Han-
delsunternehmen stehen vor groflen Herausforderungen, da Umsatz- und Fla-
chenzuwachse langsam an ihre Wachstumsgrenze geraten. Andererseits liegen die

Lohne und Gehdlter und der sparsame Einsatz von Personal auf der Flache bereits
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heute an der gefiihlten Schmerzgrenze der Beschiftigten. Die zunehmende Kon-
kurrenz aus dem Internethandel und das sich weiter ausdifferenzierende Kunden-
verhalten sowie der demografische Wandel im Hinblick auf die Konsumenten und
eigenen Beschiftigten werden auch zukiinftig die Branche in Bewegung halten. Es
stellt sich abschliefdend die Frage, welche politischen Weichenstellungen vorge-
nommen werden konnen, um die gegenwartige Beschaftigungssituation im Handel

zu verbessern. Darauf versucht das folgende Kapitel einige Antworten zu finden.
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5. Fallstudien

5.1 Das Unternehmen Galeria Kaufhof: Unternehmenshistorie

und Warenkonzept

Das Unternehmen, das heute unter dem Namen Galeria Kaufhof firmiert, kann auf
eine sehr lange und traditionsreiche Geschichte zuriickblicken. Der Grundstein
hierfiir wurde bereits 1879 von dem damals erst 30-jahrigen jlidischen Kaufmann
Leonhard Tietz gelegt, welcher mithilfe eines familieninternen Darlehens ein klei-
nes Textilgeschaft mit nur 25 qm in Stralsund er6ffnete.*® Bestechend einfach wie
ungewohnlich fiir die damalige Zeit lautete seine Geschaftsidee qualitativ hoch-
wertige Waren zu festen Preisen und nur gegen Bargeld anzubieten. Bereits zehn
Jahre nach der Eroffnung in Stralsund griindete der Unternehmer in Wuppertal-
Elberfeld seine erste Filiale im Westen des Landes und 1891 folgte eine grofdere
Niederlassung in Ko6ln, wohin sechs Jahre spater auch der gesamte Firmensitz ver-

lagert wurde.

Einen echten Meilenstein in der Unternehmensgeschichte stellte 1905 die Um-
wandlung in eine Aktiengesellschaft dar, wodurch weitere Weichenstellungen in
Richtung eines expandierenden Einzelhandelskonzernes vorgenommen wurden.
Nach dem Tod des Unternehmensgriinders 1914 ging die Geschaftsfithrung an sei-
nen Sohn Alfred Leonhard Tietz iber, der bis 1940 Mitglied im Aufsichtsrat blieb.%”
Im Verlauf des Dritten Reiches wurde die jiidische Eigentiimerfamilie enteignet,
sie konnte sich allerdings rechtzeitig ins Ausland retten und wurde nach Kriegsen-
de entschadigt. Obwohl nach 1945 35 von den 40 Warenhdusern beschadigt, bzw.
zerstort waren, begann der Wiederaufbau unverziiglich. Ab 1953 firmierte die Un-
ternehmensgruppe als Kaufthof AG und eré6ffnete im Zuge struktureller Anpassun-

gen auch immer mehr Standorte auf3erhalb der bislang praferierten Innenstadtla-

9 Unternehmensinformationen: http://www.galeria-kaufhof.de/ueber-
uns/unternehmen/historie.html [Zugriff am 14.04.2014]
97 Ebd.
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gen. 1980 erwarb die METRO Gruppe erstmals Unternehmensanteile (24, 9 %), nur

sechs Jahre spater hielt der Konzern die Mehrheitsanteile an der Kaufhof AG.

Die 1990er Jahre waren nicht nur aufgrund der Wiedervereinigung von einem an-
haltenden Expansionskurs geprigt, sondern es bildete sich nach Ubernahme der
Horten Warenhausgruppe das aktuelle Unternehmenskonzept von Galeria Kaufhof
heraus. 2005 wurde in Aachen die 100. Filiale er6ffnet, 2006 folgte ein neues Flagg-

schiff am Berliner Alexanderplatz.

5.1.1. Aktuelle Unternehmensstruktur und wirtschaftliche Lage

Der Kern des bestehenden Verkaufskonzeptes liegt in der umfangreichen Prasenta-
tion eines differenzierten Warensortiments mit Fachgeschaft-Charakter, wobei
sowohl eine Vielzahl an Eigenmarken wie auch Produkte bekannter Markenher-
steller angeboten werden. Angesichts des zunehmenden Wandels des Konsumver-
haltens der Verbraucher, befindet sich das Warenhaus-Konzept seit Anfang der
2000er Jahre in einem anhaltenden Modifikationsprozess, in welchem die Weiter-
entwicklung eigenen Unternehmensangaben nach von einem Generalisten zu ei-
nem Multi-Spezialisten angestrebt wird.®® Grundlage dieser Anpassungen ist die
vorgenommene Konzentration und damit einhergehende Beschrankung auf eine

identifizierte Kernzielgruppe mit Fokus auf Frauen ab 35 sowie Familien.

Die Warenhaus-Gruppe durchlief innerhalb der vergangenen 20 Jahre verschiede-
ne kapitalgesellschaftliche Veranderungen, wobei das Unternehmen erst 1996 voll-
standig als eigene Vertriebsmarke in der METRO AG aufgegangen ist. Die heutige

Konzernstruktur setzt sich aus folgenden Unternehmen zusammen:

Tabelle 5: Konzernstruktur der METRO GROUP

METRO Group (geordnet nach Bedeutung)

METRO Cash& Media-Saturn- Real,- Galeria Kaufhof | METRO Proper-
Carry Holding ties
98 Ebd.

72




Zu den insgesamt 105 Warenhdusern in Deutschland werden in dieser Konzern-
sparte noch 17 Sportfachgeschafte (Sportarena) sowie 15 belgische Filialen des Wa-
renhauses gezdhlt. Insgesamt beschiftigt diese Warenhausgruppe rund 23 ooo

Mitarbeiter und sie erzielte 2012 einen Jahresumsatz von ca. 3,1 Mrd. €.9°

Tabelle 6: Kennziffern fiir das Geschiftsjahr 2012/2013

Galeria Kaufhof METRO Cash &
Carry
Jahresumsatz 3,1 Mrd. €netto 31,2 Mrd. €
Verkaufsflache ca. 1,5 Mio. gm -
Anzahl 105 Warenhauser (Galeria Kaufhof & Kauf-  Vertreten in 32
Filialen hof) und 17 Sporthduser (Sportarena & Landern
Wanderzeit)

15 Filialen in Belgien unter der Vertriebsli-
nie ,,Galeria Inno“

Anzahl der Mitarbeiter  ca. 23.000 (laut METRO 21.162) 280.000
Quelle: Unternehmenswebsite

Das zunehmend schwierige Geschaftsumfeld, in welchem sich die klassischen Wa-
renhduser bewegen, zeigt sich nicht nur anhand der turbulenten Nachrichten tiber
Karstadt, dem grofdten Konkurrenten in diesem Segment, welcher seit seiner Insol-
venz 2009 regelmaflig fiir Schlagzeilen sorgt. Es ist offensichtlich wirtschaftlichen
Zwangen geschuldet, dass es bei Galeria Kauthof im Zuge eines Restrukturierungs-
prozesses bereits zu SchliefSungen einiger Filialen gekommen ist, wie in Abbildung

36 zusammengefasst wird.

Dabei gab es schon im Friithjahr 2008 eine erste Ankiindigung seitens des Mutter-
konterns, sich von der Warenhaus-Sparte trennen zu wollen. Obwohl einige Inves-
toren, wie u.a. der neue Karstadt Eigentiimer Berggruen ihr Interesse bekundet
haben und die METRO Gruppe ihre Verkaufsabsichten noch einmal im September

2013 bestatigt hat, scheint sich die Lage im Moment entspannt zu haben.™°

99 http://www.galeria-kaufthof.de/ueber-uns/unternehmen/daten-fakten.html
o http://www.derhandel.de/news/unternehmen/pages/Warenhaeuser-Karstadt- Eigen
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Tabelle 7: FilialschliefRungen

Ankiindigung Betroffene Filialen Tatsdchliches
Ergebnis
12. Mérz 2009 fiir 2010 4 (Krefeld Am Ostwall, Leipzig-Paunsdorf, Schliefdung
Miilheim an der Ruhr und Ludwigshafen) erfolgt
11. Juni 201 4 (Gief3en, Koln-Kalk, Niirnberg-Aufsefiplatz,  Schliefung
Oberhausen-City) erfolgt

(Juni 2012)

15. Juni 2013 fiir 2014 3 (Diisseldorf, Augsburg, Heilbronn) Steht noch aus

Quelle: Unternehmenswebsite

5.1.2 CSR-Strategie/ Managementstrategie

Als Bestandteil eines global operierenden Handelskonzerns ist Galeria Kaufhof in
die umfassende Nachhaltigkeitsstrategie seines Mutterunternehmens eingebun-
den, die jahrlich in Form von Nachhaltigkeitsberichten veroffentlicht wird.” Eige-
nen Angaben nach ist die CSR-Thematik bei der Konzerntochter auf hochster Ma-
nagementebene angesiedelt und wird von dort aus in alle weiteren Unternehmens-

ebenen implementiert.

Im Detail bedeutet dies, dass die Geschaftsfiihrung des Unternehmens Galeria
Kaufhof im Nachhaltigkeitsrat die METRO Group vertritt. Innerhalb der Konzern-
tochter gibt es zudem einen eigenen Nachhaltigkeitsausschuss, in welchem elf
Experten aus allen Bereichen des Unternehmens Ziele und Maf$nahmen zur Forde-

rung von Nachhaltigkeit bei Galeria Kaufthof erértern.

Entsprechend den postulierten Unternehmenszielen, als guter und gerechter Ar-
beitgeber zu fungieren, sitzen viele Fithrungskrafte von Galeria Kaufhof in bran-
chenrelevanten Tarifkommissionen. So ist Ulrich Koster, Mitglied der Geschafts-
fiihrung und fiir Personal verantwortlich, seit 2012 Vorsitzender des tarifpoliti-

schen Ausschusses des Handelsverbandes Deutschland (HDE).

tuemer-Berggruen-interessiert-sich-fuer-Kaufhof-7940.html
1 Sjehe:
http://www.METROgroup.de/internet/site/ METROgroup/node/14177/Lde/index.html
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5.1.3 Unternehmensspezifische Umsetzung von ,guter Arbeit“

5.1.3.1 Sozialer Dialog

Ein grundlegendes Kriterium fiir gute und faire Arbeitsbedingungen im Einzelhan-
del ist die Anwendung bestehender Tarifvertrage, da sie der bereits beschriebenen
Tendenz zur Prekarisierung der Branche Einhalt gebieten. Denn im Gegensatz zu
anderen Wirtschaftszweigen beinhalten Tarifvertrdge im Einzelhandel keine Min-
destanforderungen an die Arbeitsbedingungen, sondern stellen die Obergrenze
dar. Tarifliche Leistungen, wie die 37,5 Stundenwoche, 30 Tage Urlaubsanspruch
sowie Urlaubs- und Weihnachtsgeld, sind fiir die Beschiftigten im Einzelhandel
demnach nicht mehr die Regel, sondern eher die Ausnahme. Dahingehend muss
die Anwendung bestehender Tarifvertrage als erster wichtiger Indikator fiir gute

und faire Arbeitsbedingungen im Einzelhandel herangezogen werden.

Fir die Beschaftigten von Galeria Kaufhof bedeutet die Tarifgebundenheit ihres
Unternehmens vor allem ein grofdes Maf an finanzieller Sicherheit und Verlass-
lichkeit seitens des Arbeitgebers. Dieser betont auf der anderen Seite sein kontinu-

ierliches Festhalten an der Tarifbindung.

Entsprechend dem Engagement auf der Branchenebene spielt ein funktionierender
sozialer Dialog auf betrieblicher Ebene eine ebenso wichtige Rolle und erhoht so-
mit die Wahrscheinlichkeit von guten und fairen Arbeitsbedingungen signifikant.
Ubertragen auf die betriebliche Praxis bedeutet dies die flichendeckende Prisenz
von Betriebsrdten in den einzelnen Warenhdusern. Generell wurden die betriebli-

chen Arbeitsbeziehungen als sehr kooperativ beschrieben und zwar als
»[...]Jgelebte Kultur des Vertrauens und des Miteinanders*.'*>

Regelmaflige Treffen mit Arbeitnehmervertretern, parititisch besetzte Arbeits-
gruppen, permanente Rechenschaft des Managements auch bei nicht mitbestim-
mungspflichtigen Themen gehoren zu den tdglichen Routinen im Unternehmen.

Als Ergebnis dieses vertrauensvollen Kooperationsverhdltnisses gibt es eine Viel-

2 Gruppeninterview mit personalverantwortlichen Vertretern des Managements. Kéln
17.03.2014.

75



zahl von Gesamtbetriebsvereinbarungen, die den funktionierenden sozialen Dialog

dokumentieren.

5.1.3.2 Unternehmenskultur
Die Funktionsfdhigkeit von Arbeitsbeziehungen in einer dermaflen von Wandel
gepragten Branche wie dem Einzelhandel lasst sich nicht ohne Weiteres erhalten,

zumal Warenhdauser vor besonders grofden Herausforderungen stehen.

Die zuvor beschriebenen Strukturen miissen in einen grofleren Kontext gesetzt
werden, weil sie Teil einer bestimmten Unternehmenskultur, bzw. von Unterneh-
menswerten sind. Laut Aussagen von personalverantwortlichen Managementver-
tretern fiihlt sich das Unternehmen seinem historischen und kulturellen Erbe sehr
verpflichtet, da soziales Engagement bereits von dem Firmengriinder Tietz vorge-
lebt worden ist."® Dieser griindete beispielsweise ein Betriebsferienhaus fiir Frau-
en, eine Unternehmenszeitung, eine Krankenkasse und fithrte zudem ein Urlaubs-
geld ein. Diese ,grundlegenden Werte der Solidargemeinschaft sollen laut Aussa-
gen von Unternehmensvertretern auch heute noch weitervererbt werden. Dahin-
gehend liegen die Griinde fiir die kooperativen Arbeitsbeziehungen im Unterneh-

men zum grofden Teil an seiner Historie.

Zusatzlich zeigt sich eine hohe Kontinuitat innerhalb der zentralen Geschaftsfiih-
rung, in welcher der Vorstandsvorsitzende seit nunmehr 20 Jahren seinen Posten
innehat. Nicht nur um die Attraktivitat als Arbeitgeber aufrecht zu erhalten, sehen
sich Teile der Geschaftsfithrung in der Pflicht, sich fiir die Interessen ihrer Beschaf-
tigten einzusetzen, so dass sie Mitglieder in Tarifkommissionen sind. Die generell
hohe Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen zeigt sich nicht nur an
dem angefiihrten Beispiel der Fithrungskrafte, sondern auch an der durchschnittli-

chen Betriebszugehorigkeit, die bei rund 20 Jahren liegt.

Insgesamt ergibt die Analyse der 6ffentlich zuganglichen Informationen wie auch
die Expertengesprache mit Unternehmensvertretern, dass Galeria Kaufhof einen

sehr grofden Wert auf ein gutes Image legt und zwar sowohl gegeniiber den eige-

103 Ebd.
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nen Mitarbeitern wie auch den Kunden. Dabei ist man sich zwar durchaus be-
wusst, dass das Konzept Warenhaus mit einem ,angestaubten® Ruf zu kdampfen
hat, andererseits wird ein Personenkreis, der dlter als 35 Jahre ist, als Zielgruppe
anvisiert. Durch entsprechende Umbaumaf$nahmen haben viele Filialen inzwi-
schen das Siegel fiir ein ,genrationsfreundliches Einkaufen® erhalten. Ferner wurde
das Unternehmen vom Landschaftsverband Rheinland (LVR) 2009 fiir sein vorbild-
liches Wiedereingliederungsmanagement fiir langfristig erkrankte Mitarbeiter so-
wie seine Gesundheitspraventionsprogramme pramiert. Die Stadt Koln zeichnete
Galeria Kaufhof in einem Wettbewerb tiber kulturelle Vielfalt aus. Als Top Com-
pany, bzw. Top Unternehmen erfolgten weitere Auszeichnungen durch kununu

und das CRF Institute.

5.1.3.3 Personalmanagement

Die auch als ,weiche“ Faktoren beschriebenen Aspekte der Unternehmenskultur
wirken sich nicht nur auf die betrieblichen Arbeitsbeziehungen aus, sondern sie
flief3en auch in das allgemeine Personalmanagement ein, das als HR-Management
zusammengefasst werden kann. Dabei miissen natiirlich die geltenden tarifvertrag-
lichen Bestimmungen berticksichtigt werden und zwar insbesondere im Hinblick
auf Entlohnung sowie Arbeits- und Urlaubszeiten. Neben diesen bereits aufgefiihr-
ten Rahmenbedingungen gehort zu den unternehmerischen Besonderheiten bei
Galeria Kaufhof, dass der Personaleinsatzplan einen Monat im Voraus erfolgt,
wodurch den Mitarbeitern eine verhdltnismaf3ig grofde Planungssicherheit gewahr-
leistet werden kann. Die Arbeitsplane werden grundsatzlich mit den Betriebsraten
abgestimmt, wobei sich kurzfristige Anderungen aufgrund von Krankheitsfillen

und ahnlichem nicht verhindern lassen.

Dariiber hinaus sind geringfiigige Beschaftigung, Leiharbeit oder Werkvertrage -
bezogen auf den analysierten Essener Standort — nicht Bestandteil der Unterneh-
mensstrategie. Eine Ausnahme bildet das Weihnachtsgeschift ab Mitte November:
hier werden temporar Aushilfen eingestellt, die im Rahmen eines Vollzeitvertrages
in Hohe von 163 Stunden die Stammbelegschaft temporar unterstiitzen. Zusatzlich
werden bei hohen Krankenstinden in der Stammbelegschaft Aushilfen mit Vertra-

gen Uber 30 bis 40 Stunden beschaftigt.
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»Zum Weihnachtsgeschift fahren wir in diesem Haus ein sehr gutes Konzept. Das
pflegen wir auch mit der Geschaftsfithrung. Wir halten eine gewisse Summe an
Personalkosten zuriick fiir die Monate November und Dezember, sagen, iiber das
Jahr miissen wir mit dem Etat hinkommen und dann geben wir lieber ab Mitte
November und Dezember dann Vollgas mit Aushilfen® ... ,Im Weihnachtsgeschaft
bekommen die Aushilfen in den grofdten Teilen einen 163 Stunden Vertrag. Es sei
denn, wir haben einen hohen Krankenstand im Haus, dann haben wir eine Firma,
die wir dann anrufen kénnen. Diese Aushilfen bekommen offiziell einen Monats-
vertrag und werden fiir 30 oder 40 Stunden bezahlt. Das wir tiber Dauer geringfii-

gig Beschaftigte haben, haben wir zumindest hier im Haus nicht.“°4

Rund 60 % der Beschdftigten arbeiten in Teilzeit, wovon 8o % allerdings als ,voll-
zeitnah“ beschaftigt sind. Dabei gibt es neben dem Verkaufspersonal auch Fiih-
rungskrafte, welche in Teilzeit arbeiten konnen. Diese Moglichkeit wird laut An-
gaben der befragten Personalverantwortlichen von den zumeist weiblichen Be-
schiftigten positiv gesehen. Ahnlich dem Geschlechterverhiltnis der gesamten
Branche liegt die Frauenquote im Unternehmen bei 75 %, wovon 30 % Frauen in
Fithrungspositionen tatig sind. Das Durchschnittsalter aller Beschéftigten betragt

44 Jahre.

Einen grofden Stellenwert bei Galeria Kaufhof spielt die Ausbildung und Nach-
wuchsforderung, wobei es hier zu einer strategischen Umorientierung gekommen
ist. Wahrend frither nach dem Motto , Ausbildung vor Ubernahme* ausgebildet
wurde, verhdlt es sich heute nunmehr umgekehrt. Das heif3t, es wird vorrangig
dem Bedarf entsprechend ausgebildet und zwar mit dem Ziel, mindestens 70 % der
Auszubildenden nach ihrem Abschluss zu tibernehmen. Im Hinblick auf fehlende
Nachwuchskrdfte kann das Unternehmen iiber die derzeitige Situation nicht kla-
gen, da immer noch sehr viele Bewerbungen fiir die angebotenen Ausbildungsplat-
ze eingehen. Allerdings zeigen sich jetzt schon regionale Unterschiede in den Be-
werberzahlen, da einzelne Standorte bereits Probleme haben, ihre Ausbildungs-

plitze zu besetzen. Zudem bemadngeln die befragten Personalverantwortlichen,

°4 Interview vom 24.06.2014
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dass die Qualitit der Bewerber deutlich abgenommen hat und zwar vor allem hin-
sichtlich der sozialen und individuellen Kompetenzen. Vielen jungen Menschen
fehlt es demnach vor allem an der Begeisterungsfahigkeit fiir Waren und Kunden,
was in diesem dienstleistungsorientierten Beruf jedoch eine Grundvoraussetzung

darstellt.

Sehr weit ausgebaut im Unternehmen sind die internen Fort- und Weiterbildungs-
bzw. Aufstiegsmoglichkeiten. In der Praxis bedeutet dies, dass viele Fithrungskraf-
te seit ihrer Ausbildung im Unternehmen sind und hier den Aufstieg geschafft ha-
ben. Diese Personen werden intern als ,Kaufhaus-Gewachse“ bezeichnet. Weiter
gibt es sog. ,Fortbildungskandidaten®, die bereits vor ihrer eigentlichen Ausbil-
dung fiir eine Fiithrungslaufbahn vorgesehen sind. Mindestvoraussetzung ist das
Abitur. Nach erfolgreichem Berufsabschluss erfolgt der Einstieg in einem ersten
Schritt direkt als Abteilungsleiter, anschliefdend ist eine Geschaftsfiihrertatigkeit
vorgesehen. Junge Menschen konnen im Unternehmen folglich vergleichsweise
schnell in verantwortungsvolle Positionen kommen, allerdings sollen sie nach Un-

ternehmensangaben ,nicht verheizt®, sondern schonend aufgebaut werden.

Im Allgemeinen bemiiht sich das Unternehmen seinen Beschaiftigten ,lebenslanges
Lernen“ zu ermdglichen, d.h. Fort- und Weiterbildungsprogramme stehen auch
dlteren Arbeitnehmern offen. Galeria Kauthof beteiligt sich u.a. am Projekt ,Wei-
terbildung Geringqualifizierter und beschaftigter alterer Arbeitnehmer in Unter-
nehmen“ (WeGebAU) der Bundesagentur fiir Arbeit, in welchem vor allem gering-
qualifizierte oder altere Beschaftigte ohne Berufsausbildung die Moglichkeit erhal-
ten sollen, Teilqualifikationen zu erwerben oder fehlende Berufsabschliisse nach-

zuholen.

Zu den zahlreichen internen Qualifizierungen und Fortbildungen zdhlen u.a. die

Programme:

+  Fit fur die Zukunft im Einzelhandel,;
* F.LT. im Verkauf (Future Innovation Training);

» Fihren im demografischen Wandel (fiir Fiihrungskrifte).
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Das Thema Demografie wird nicht nur in Form von Weiterbildungen fiir Fiih-
rungskrafte thematisiert, sondern es wurde die Stelle eines Demografie-
Beauftragten eingerichtet, welcher direkt bei der Geschaftsfiihrung angesiedelt ist.
Der formulierte Anspruch dieses Postens liegt in einer unternehmensweiten Koor-
dinierung der Thematik, wobei die unternehmensinterne Kommunikation der
vorhandenen Maffnahmen und Angebote fiir die Beschaftigten eine weitere Her-

ausforderung darstellen diirfte.

Ein weiterer Ankniipfungspunkt der Demografie-Thematik besteht mit dem Be-
reich des betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM), in welchem es vorrangig
um den Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit der Mitarbeiter geht. Von der Ge-
schaftsfithrung wird das betriebliche Gesundheitsmanagement als strategischer
Faktor begriffen, welcher aktiv umgesetzt werden soll. Die Stellschrauben liegen
einerseits bei den Arbeitsverhdltnissen und andererseits bei dem Verhalten der
Mitarbeiter. So finden im Rahmen des BGM regelmaflig Arbeitsplatzbegehungen
statt, um gesundheitliche Risiken zu identifizieren. Gleichzeitig wird auf die Ei-
genverantwortung der Beschiftigten gesetzt, dies jedoch ohne einen belehrenden
Charakter. Mit den Themenschwerpunkten Bewegung, Erndhrung und mentale
Fitness wird das Thema Gesundheit im Unternehmen kontinuierlich verfolgt. Als
Beispiel aus der Praxis kann hier die stufenweise Ausdehnung der rauchfreien Be-
reiche genannt werden, wie auch die Ermdglichung von Fitnessrdumen und
—kursen, Grippeimpfungen, betriebliche Gesundheitstage, verpflichtende Anti-
Stress-Seminare sowie diverse Sicherheitsschulungen. Die Initiativen fiir solche
Mafdnahmen konnen dabei sowohl von der Geschaftsfithrung als auch vom Be-

triebsrat ausgehen und sie miinden oftmals in Betriebsvereinbarungen.

5.2. Das Unternehmen IKEA: Unternehmenshistorie und Wa-
renkonzept

Der heute multinationale Einrichtungskonzern wurde 1943 von dem damals 17-
jahrigen Griinder Ingvar Kamprad ins Leben gerufen. Das namensgebende Akro-
nym setzt sich dabei aus den Initialen des Griinders sowie den Namen des elterli-
chen Bauernhofs Elmtaryd und des nahegelegenen Dorfes Agunnaryd zusammen.

Die Firma verkaufte zundchst nur kleinere Konsumgtiter wie Kugelschreiber, Brief-
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taschen oder Schmuck, begann aber vier Jahre spater, Mdbel per Versand anzubie-
ten, insbesondere an Bauern der umliegenden Provinz Smadland. 1951 wurde das
Angebot ausschliellich auf Mobel reduziert und der erste IKEA-Katalog erschien.
In diesem wurden Mobel nicht als einzelne Objekte, sondern als Bestandteil eines
gesamten Zimmers abgebildet, was zur damaligen Zeit ungewohnlich war. In den
folgenden Jahren avancierten die Kataloge zum wichtigsten Marketinginstru-
ment.' 1955 wurden von IKEA erstmals eigens fiir das Unternehmen entworfene
Mobel angeboten, die zur Reduzierung von Montage- und Versandkosten 1956 als
Bausatz verschickt wurden. Im Jahr 1958 eréffnete in Almhult schliellich das erste
IKEA-Mobelhaus, das konzeptionell bereits auf den Selbsttransport der Mobel
durch die Kunden setzte, was bis heute einen integralen Bestandteil der Verkaufs-
strategie des Konzerns bildet. Zudem sollte es von Anfang an in jedem Warenhaus
auch ein Restaurant geben, um leere Einrichtungshduser zur Mittagszeit zu ver-
meiden. Aus diesen entstand dann der IKEA Food Service, der dartiber hinaus auch
den sog. ,Schweden Shop“ umfasst, in welchem Fertiggericht-Produkte gekauft

werden konnen.

Die etablierte schwedische Mdbelindustrie sah sich zu Beginn der 1960er Jahre
zunehmend durch die Niedrigpreise von IKEA bedroht und rief daher zum Boykott
der Firma auf. Zulieferer wurden dabei gezwungen, die Zulieferungen an IKEA
einzustellen. Diese Krise wurde durch Unternehmensgriinder Kamprad geldst,
indem er die Produktion nach Polen verlegte und ab 1963 iiber die Landesgrenze
hinweg expandierte. Zwei Jahre darauf wurde das bis dato grofite Mobelzentrum
im Raum Stockholm er6ffnet. Da der Ansturm die Erwartungen deutlich tiberstieg
und nicht alle Bestellungen abgearbeitet werden konnten, liefd Kamprad die Lager
fir die Kunden o6ffnen, was bis heute ebenfalls ein Markenzeichen von IKEA dar-
stellt. In den 1970er Jahren setzte das Unternehmen verstarkt auf eine automati-
sierte Produktion, um die Qualitdt und inhaltliche Vollstandigkeit von Md&belpa-

ckungen zu verbessern.

o5 Heute hat der Katalog eine Auflage von 212 Mio. Exemplaren und erscheint in 29 ver-
schiedenen Sprachen.
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Im Zuge der Olkrise 1973 kam es erneut zu einer schwierigen Situation fiir das Un-
ternehmen. So lieflen Inflation und Olkrise die Produktionskosten steigen, in sei-
nen Katalogen hatte IKEA aber bereits eine Preisgarantie fiir das gesamte Jahr ge-
geben, weshalb der Anstieg der Kosten nicht an die Kunden weitergegeben werden

konnte.

1994 geriet das Unternehmen in einen handfesten PR-Skandal: Schwedische Zeiten
hatten herausgefunden, dass Ingvar Kamprad die rechte Organisation eines Freun-
des mit bekannter nationalsozialistischer Gesinnung bis mindestens 1945 finanziell
unterstiitzt hatte, was umfassende Boykottaufrufe nach sich zog. Um weiteren
Schaden zu vermeiden, entschuldigte sich der Firmengriinder schliefflich tber
einen offenen Brief an seine Mitarbeiter und Kunden, in dem er die Zahlungen als

,grofste Dummbheit seines Lebens“ bezeichnete.

5.2.1 Aktuelle Unternehmensstruktur und wirtschaftliche Lage

Tabelle 8: Ikea-Unternehmensverflechtungen

Stichting INGKA Foundation Interogo Foundation
Niederlande Liechtenstein

INGKA Holdings Inter IKEA Holdings
Niederlande Luxemburg

IKEA Group Inter IKEA Systems B.V.
Umfasst den Einzelhandel Niederlande

Quelle: Wikipedia

IKEA besteht aus einem etwas uniibersichtlichen Geflecht von gemeinniitzigen
Organisationen sowie profitorientieren Unternehmen und ist entlang zweier Sdu-
len organisiert: Auf der einen Seite steht die 1982 gegriindete Stichting INGKA
Foundation mit Sitz in den Niederlanden, die als gemeinntitzige Stiftung registriert
ist und keinerlei Publizitatspflicht unterliegt. Der Firmengriinder Ingvar Kamprad
ist Vorsitzender des Aufsichtsrates, zwei der weiteren vier Sitze werden durch sei-
ne Frau und seinen Anwalt besetzt. Nach einer Schatzung des Economist verfiigt

die Stiftung tiber ein Kapital von mindestens 36 Milliarden USD, was sie theore-
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tisch zur grofiten gemeinniitzigen Stiftung der Welt macht. Die Mittel fliefden aber

weniger in wohltitige Aktionen, sondern dienen vielmehr als Investitionskapital

fir IKEA™S. Der Stiftung ist die ebenfalls in Holland ansassige INGKA Holding un-

tergeordnet. Diese verantwortet das operative Geschaft, also das Management der

Mehrheit der Filialen, Design und Produktion der Mobel, Einkauf sowie tibergrei-

fende Gruppenfunktionen. Die insgesamt 303 Filialen arbeiten dabei alle als Fran-

chisenehmer, die einzige Ausnahme bildet der IKEA in Delft.

Tabelle 9: Auflistung der Unternehmen innerhalb der INGKA-Holding

Stichting

INGKA

IKEA Group (INKA Holding B.V.)

Foundation

Production Range & Supply Retail & Expan- | Group Functions
sion
44 303
Productions Ig’rso %?lcts IKEA Group
Units Stores Business Navigation
Corporate Commu-
18.400 ,2[.8 di Service | 191500 Dication
Co-Workers racing CIVIC® | Co-Workers Finance
Offices HR
IT
1 o Legal
Costumer Distri- Property

bution Centres

32
Distribution Cen-
tres

15.100
Co-Workers

Risk Management
Strategic Develop-
ment
Sustainability

Asset Management

Quelle: Tkea Homepage

196 TKEA: Flap pack accounting, Economist
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Tabelle 10: Geschiftsjahr und Umsatz

Geschiftsjahr 2003 2011 2012 2013
Umsatz 11,4 Mrd. € 27,0 Mrd. € | 27,9 Mrd. €
Davon in DE 3,65 Mrd. € |3,88Mrd. € | 3,99 Mrd. €
Standorte 165 208 303
Mitarbeiter 76.000 139.000 135.000
Davon in DE 14.447 15.294 15.503
Personalfluktuation 16,1 % 16,1 % 12,8 %

Quelle: Tkea Homepge - Business Report

Inhaber des Franchises sowie der Handelsmarke IKEA ist das organisatorisch von
dieser ersten Saule vollstandig separierte hollandische Unternehmen Inter IKEA
Systems. Die Franchisegeberin erhdlt von jedem Warenhaus 3 % des Umsatzes,
was von diesen steuermindernd geltend gemacht werden kann. Eigentiimerin von
Inter IKEA Systems ist die Inter IKEA Holding mit Sitz in Luxemburg, die wiede-
rum der liechtensteinischen Interogo Foundation gehort. Wer hinter dieser Stif-
tung steht, ist im Einzelnen nicht bekannt, sie wird jedoch durch die Familie
Kamprad kontrolliert. Die einzige Unternehmenssparte, die direkt den Kamprads
gehort, ist der IKEA-Food-Bereich. Als Begriindung fiir diese komplexe Franchi-
sestruktur gibt das Unternehmen auf seiner Homepage an, dass Griinder Ingvar
Kamprad vollstindige Unabhdngigkeit und eine auf Langfristigkeit abgelegte Be-
sitzstruktur fiir IKEA avisierte, was den Gang an die Borse von vornerein aus-
schloss.”” Demgegeniiber steht IKEA aber immer wieder in der Kritik, weil das
Unternehmen durch die Verschiebung von Gewinnen innerhalb des Konzernge-
flechts kaum Steuern zahlt, mithin also eine aggressive Steuervermeidungspolitik

betreibt.

°7 Homepage Inter IKEA Systems
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5.2.2 CSR-Strategie/Management-Strategie

Wie jedes grofdere Unternehmen verdffentlicht auch IKEA jedes Jahr einen Nach-
haltigkeitsbericht, in dem es Auskunft tiber seine CSR-Strategien gibt. Neben den
iiblichen Themen wie einer effizienten, umweltschonenden Ressourcennutzung
oder Antikorruptionsrichtlinien, findet sich dort auch ein eigenes Kapitel zu den
Beschaftigten. Diesem ist zu entnehmen, dass IKEA im Geschaftsjahr 2013 eine
neue ,Menschen-Strategie“ initiiert hat, die vier Ziele verfolgt: So soll bis 2020 ers-
tens jeder Mitarbeiter seine Zustimmung zu einem individuell angepassten Ent-
wicklungsplan gegeben haben und zweitens wird eine Frauenquote von 50 % unter
den Fiihrungskréften anvisiert. Die beiden anderen Ziele beziehen sich auf zu er-
reichende Werte bei einer unternehmensinternen Befragung, auf die hier mangels
Informationen tiber Struktur und Aussagegehalt nicht weiter eingegangen werden
kann. Was die Erreichung dieser Ziele angeht, scheint IKEA eigenen Angaben'®
zufolge grofde Fortschritte zu machen. Fiir das Geschaftsjahr 2013 wird ausgewie-
sen, dass 88 % der Beschaftigten tiber einen individuellen Entwicklungsplan ver-
figten. Dieser beinhaltet klassisches on-the-job-Training und Weiterbildungs-
mafdnahmen, dariiber hinaus werden aber auch fiir die jeweilige Funktion relevan-
te E-Learning-Kurse angeboten. Auch im Bereich des Diversity-Managements zei-
gen sich Entwicklungen, so stieg der Anteil der Frauen in der gesamten Belegschaft
von 52 auf 54 % an, auf Fiihrungsebene verblieb der Anteil dagegen bei 47 %. Um
die Quote weiter zu verbessern, wurde 2013 das IKEA Women’s Open Network
gegriindet, dass der Vernetzung von Frauen in Fithrungspositionen dient und fiir
inklusivere Arbeitsbedingungen sowie eine gerechtere Gender-Balance eintreten
soll. Auch hat sich IKEA mit neun weiteren grofden schwedischen Unternehmen im
sog. ,Battle of the Numbers“ Projekt zusammengeschlossen, dass iiber ausgegli-
cheneres Geschlechterverhdltnis auf der Management-Ebene die Profitabilitat und

Wettbewerbsfdhigkeit der Unternehmen vorantreiben soll.

198 Alle Daten basieren auf der erwdhnten unternehmensinternen Umfrage namens VOI
CE, die 8o % der Beschiftigten reprasentiert. Die Umfrage wird von einem unabhangi
gen Institut durchgefiihrt und alle Geschéftseinheiten miissen mindestens einmal alle
zwei Jahre daran teilnehmen.
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Zwei weitere in Bezug auf die Arbeitsplatzgestaltung behandelte Themen sind Ge-
sundheit und Sicherheit sowie die betriebsinterne Kommunikation. Beziiglich des
ersten Themas werden eine Reihe von Mafdnahmen vorgestellt, die fiir jeden
Standort greifen und im Ergebnis fiir ein gesundes und sicheres Arbeitsumfeld

sorgen sollen:

» Verpflichtende Sicherheitstrainings fiir die gesamte Belegschaft,
» paritatisch besetzte Sicherheitskomitees,
» Sicherheitskoordinatoren, Risikobewertungen vornehmen sowie

* Aufklarung und Verfolgung sog. near-miss-Vorfdlle'® und anderer Indikatoren.

Auch die Bedeutung eines storungsfreien internen Informationsflusses fiir die Mo-
tivation und Produktivitit der Mitarbeiter wird schwerpunktmafiig hervorgeho-
ben. Bevorzugte Instrumente sind dabei das Intranet, ein vierteljahrliches erschei-
nendes Magazin der Beschaftigten mit einer Auflage von 55000, regelmafiige Mee-
tings sowie ein betriebsinternes Radio. Im Jahr 2013 wurde zudem eine anonyme

Beschwerdehotline eingerichtet.

5.2.3 Unternehmensspezifische Umsetzung von ,guter Arbeit“

5.2.3.1 Sozialer Dialog

Beschreibt das Fallbeispiel Galeria Kaufthof eine iiber Jahre gelebte Tarifbindung
des Unternehmens, befand sich IKEA bis zum Jahre 2010 auflerhalb der Tarifbin-
dung. Dieser an sich als negativ zu interpretierende Indikator hinsichtlich der
oben postulierten finanziellen Sicherheit und Verlasslichkeit fiir die Beschaftigten
durch die Tarifgebundenheit des Unternehmens, kann dies bei dem analysierten
IKEA-Standort Essen inhaltlich so nicht bestatigt werden, da die Regelungen des
Manteltarifvertrages Einzelhandel NRW von IKEA auch vor 2010 eingehalten wur-
den. Dies galt auch fiir die in den Tarifvertragen festgelegten Entgelte fiir die Be-
schaftigten, die IKEA ebenso anerkannte. Mit der Riickkehr in die Tarifbindung
2010 setzte IKEA ein weiteres Signal hinsichtlich der Anerkennung der mit ver.di

ausgehandelten Tarifvertrage. Objektiv hatten die Mitarbeiter aber erst zu diesem

29 Ungeplante Vorfille, die lediglich aufgrund eines gliicklichen Umstandes nicht in einer
Verletzung oder Schaden miindeten.
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Zeitpunkt Rechtssicherheit in Bezug auf ausgehandelte Arbeits- und Vergiitungs-

bedingungen.

Die jetzige Anerkennung der Sozialpartnerschaft durch IKEA ldsst sich an in der
Mitarbeit im Handelsverband Deutschland (HDE) festmachen - so leitete Hauke
Horstmann, Leiter Arbeitsrecht und Soziales IKEA Deutschland, 2013 auf Seiten

des Arbeitgeberverbandes die Tarifverhandlungen im Saarland.

Der soziale Dialog innerhalb der einzelnen Einrichtungshauser und die damit ver-
bundene Zusammenarbeit der Betriebsparteien wird — zumindest aus Sicht und fiir
das Essener Einrichtungshaus - als sehr gut bezeichnet. Hervorzuheben ist hier
insbesondere die Unterstiitzung des Betriebsratsgremiums hinsichtlich der Frei-
stellung der Betriebsratsvorsitzenden durch den Einrichtungshauschef. Hier wurde
im Interview darauf verwiesen, dass es ermdglicht wurde, eine volle Stelle, die 163
Stunden umfasst, auf zwei Betriebsratsmitglieder in der Relation 120 zu 43 Stunden
aufzuteilen, so dass die Freistellung in voller Stundenanzahl gewahrleistet ist. Dar-
tiber hinaus wird durch geschlossene Betriebsvereinbarungen die inhaltlich gute
Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Einrichtungshauschef auf eine rechtli-

che Basis gestellt:

»Im Grunde gibt es fiir alles eine Betriebsvereinbarung, z.B. BV Arbeitszeit, BV Sozi-
alleistung, BV IT, BV Sonntagsarbeit/-regelung, BV freies Essen. "

Die Aussage der Betriebsratsvorsitzenden
,Eine gemeinsame Arbeit mit der betrieblichen Mitbestimmung ist normal.“"

wird auch durch Projekte dokumentiert, welche die Betriebsparteien auf Bundes-

ebene gemeinsam initiiert haben und durchfiihren.

Beispielhaft sei hier auf das Projekt ,Alter werden mit IKEA“ hingewiesen, das
durch den Gesamtbetriebsrat von IKEA Deutschland in Gemeinschaftsarbeit mit
dem IKEA Management entwickelt wurde. Inhaltlich beschaftigt sich das Projekt

mit der Fragestellung, inwieweit man nach dem Auslaufen der gesetzlichen Alters-

"o Interview vom 02.07.2014
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teilzeitregelung fiir dltere Arbeitnehmer einen flexiblen Ausstieg aus dem Berufs-
leben gestalten kann. Unterstiitzt werden die Betriebsparteien hier auch durch
externe Berater, deren Honorar IKEA Deutschland tibernimmt. In Zusammenhang

mit anderen Projekten schreibt ,Der Handel“:

»2Ahnliche Gemeinschaftsprojekte widmeten sich dem Kantinenessen und der Ar-
beitszeit bei Ikea. Als Folge konnen Mitarbeiter nun anhand von neuen Ndhrwertta-
bellen selber entscheiden, ob sie die legenddren Frikadellen "Kéttbullar” oder lieber
vegetarisch essen. Und nach der Spdtschicht werden sie an einigen Standorten mit
Sammeltaxen nach Hause kutschiert, wenn der 6ffentliche Nahverkehr das Mébel-

haus nicht mehr anfdhrt.“”

Trotz der umgangssprachlichen Formulierungen des Artikels zu den genannten
Beispielen kann davon ausgegangen werden, dass in vielen Bereichen eine enge
inhaltliche Zusammenarbeit der Betriebsparteien zu konstatieren ist, die sich auch
in der Kommunikationsstrategie des Unternehmens gegeniiber den betrieblichen
Mitbestimmungstragern der Arbeitnehmerseite widerspiegelt. Einen grofden Stel-
lenwert hat in diesem Zusammenhang die einmal jahrlich durch IKEA Deutschland
einberufene Betriebsrateversammlung, zu der alle im Betriebsausschuss sitzenden
Mitarbeiter aus Deutschland sowie Delegierte der einzelnen Betriebsratsgremien
eingeladen werden. Thematische Schwerpunkte bilden strategische Uberlegungen
fir die zukiinftige IKEA Entwicklung sowie Themen, die einzelne Einrichtungs-
hduser betreffen (Aus- und Umbauten; Neuer6ffnungen). Berichtet wird durch den
Geschdftsfithrer IKEA Deutschland, der Personalleitung IKEA Deutschland sowie

durch sog. Deputies, die fiir vier bis fiinf Einrichtungshduser verantwortlich sind.

5.2.3.2 Unternehmenskultur

Mit der ungebrochenen Expansion von IKEA hat sich eine Idee im Sinne einer
,skandinavischen Attitiide“ durchgesetzt, die es — zumindest in Deutschland Mitte
der 1970er Jahre, als das erste IKEA Einrichtungshaus in der Bundesrepublik ge-
grindet wurde - so noch nicht gab. Neben einem neuen Mobeldesign war das
skandinavische ,,du“, das eine vollige Neuheit in der Auf3en- und Innendarstellung

eines Unternehmens darstellte und das vermutlich eine besondere Interaktion

12 http://www.derhandel.de/news/finanzen/pages/Mehr-6165.html
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zwischen den Beschaftigten untereinander, zwischen den Beschiftigten und den
Fiihrungskraften sowie zwischen Beschiftigten und Kunden hervorrief /hervorruft.
Laut Aussage der Betriebsratsvorsitzenden bedeutet das skandinavische ,du” in
diesem Zusammenhang nicht nur ein duflerliches Symbol, sondern dariiber hinaus
werden dadurch die sehr flache Hierarchie eines Einrichtungshauses und die
(weitgehende) Gleichstellung zwischen Mitarbeitern und Fithrungskréften postu-

liert:

o...] dieses ,,du” trdgt natiirlich auch dazu bei (zur Gleichheit, d. Verf.). Hier ist jeder
wirklich gleich. Auch mein oberster Chef. Wenn Not am Mann ist, steht der auch an

der Warenausgabe. “

Diese Strukturen gehoren zur sog. ,IKEA-Idee®, die laut Aussage der Betriebsrats-
vorsitzenden, von den Fithrungskraften auch ,gelebt wird. Kern der ,IKEA-Idee:
IKEA will fachlich gute Mitarbeiter beschaftigen, die sich in ihrer Arbeit wohlfiih-
len und sich weiterentwickeln kénnen. Dies wird auch organisatorisch unterstiitzt:
so gibt es z.B. Jahresgesprache fiir die Mitarbeiter oder auch voice-Befragungen, in
denen anonym die erste Fiihrungsebene und auch die Geschiftsleitung beurteilt
wird. Eine ,durchléssige“ Hierarchie kommt hinzu: Fragen, Beschwerden oder An-
regungen konnen durch die Mitarbeiter an alle Fiihrungskrafte bis hin zum Ein-

richtungshaus richten.

,Daraus werden Punkte aufgegriffen, die nicht gut sind — daran wird dann auch ge-
arbeitet [...| Die Mitarbeiter werden durch das Management ernst genommen. Dazu
gehort auch die Méglichkeit, kritische Fragen zu stellen. Zusdtzlich werden den Mit-
arbeitern alle Hilfsmittel an die Hand gegeben, um maglichst stressfrei arbeiten zu

konnen.

Verglinstigtes Essen, eine zusdtzliche Rentenversicherung, Weihnachtsfeier und
Weihnachtsgeschenke in Hohe von 35¢ fiir jeden Mitarbeiter, pro Jahr ein gemein-
sames Fest fiir alle Mitarbeiter, von IKEA gesponserte Tertialessen mit der eigenen
Abteilung sowie gestaffelte Sach- und Urlaubsleistungen hinsichtlich der zeitlichen

Betriebszugehorigkeit erganzen die IKEA-Angebote an die Belegschaft.

13 Ebd.
"4 Ebd.
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Diese mitarbeiterorientierten Ansitze determinieren vermutlich das im Interview
beschriebene sehr gute Betriebsklima und die relativ hohe Betriebszugehorigkeit
der Mitarbeiter, die in Essen im Schnitt bei zehn Jahren - bei einer Altersstruktur

zwischen 35 und 45 Jahren - liegt.

Nimmt man das Kriterium ,Auszeichnungen durch Dritte“ zusatzlich mit in eine
Charakterisierung einer (positiven) Aufdenansicht auf ein Unternehmen hinzu,
findet sich IKEA zwar nicht in den Spitzengruppen verschiedener Rankings in ein-
schldgigen Bewertungsportalen wider, jedoch werden oftmals Plitze im oberen

Drittel erreicht. Zu nennen sind hier im Einzelnen:

¢ Kununu ,Top Company“ (Giitesiegel fiir Unternehmen, die durch die Bewer-
tung von MA positiv abschneiden)

* Universum Top 100 der Fachzeitschrift ,Wirtschaftswoche“ (Bewertung von
Unternehmen durch Studenten; IKEA liegt 2012 auf Platz 25 in Deutschland)

» trendence ,Schiilerbarometer” (Bewertung durch junge Talente in Deutschland
nach ihren Wunscharbeitgebern und Karrierepldnen. Unter den Schiilern ist
IKEA mit Platz 16 bei den 100 Top-Unternehmen im Jahr 2012 gelistet.

» trendence ,Graduate Barometer” (Das Graduate Barometer zeigt auf einen
Blick, welche Arbeitgeber bei Absolventen zu den Top-i00-Arbeitgebern in
Deutschland zdhlen. IKEA ist in den Bereichen Business (Platz 25) und IT
(Platz 49) gelistet)

* trendence ,Young Professionals Barometer®

* Ranking von Berufseinsteigern der Top-100-Arbeitgeber. IKEA rangiert 2014 auf
Rang 43, 2013 auf 29

* Fair Company: Die Auszeichnung ,Fair Company“ wird von dem Internetportal
Jkarriere.de“ an Unternehmen verliehen, die besondere Richtlinien zur fairen
Behandlung von Hochschulabsolventen einhalten. Dazu gehort beispielsweise,
keine Vollzeitstellen durch Praktikanten, Volontare, Hospitanten oder Dauer-

Aushilfen zu besetzen.
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5.2.3.3 Personalmanagement
Wie im Einzelhandel allgemein und auch in allen Fallbeispielen durch die Inter-
viewpartner angesprochen, bilden die langen Offnungszeiten ein grofRes Problem

fur die Mitarbeiter.

,Durch die langen Offnungszeiten reibt man sich auf. Friiher war man mit 163 Stun-
den eine Vollzeitkraft, heute ist man eine Teilzeitkraft, weil man den Tag nicht ganz
abdeckt. Dann muss noch jemand zusdtzlich kommen. Frither war man Vollzeitkraft
und Teilzeitkraft - man hat ein Team gebildet und den Tag abgedeckt. Heute reicht
das nicht mehr. Wenn man Schichten bis 22:00 Uhr hat, wenn man Midnight-
Shopping macht - das reibt einen auf. Auch bei IKEA ist das so.“

Diese Rahmenbedingungen begriinden das aktuelle Verhaltnis von Teilzeitkraften
zu Vollzeitkraften, das bei IKEA Essen bei 60 % Teilzeit- zu 40 % Vollzeitkraften
liegt. Dieses Verhdltnis ist laut Aussage der Interviewpartnerin fiir die Branche als
sehr positiv abzusehen, wobei IKEA Essen versucht, die Beschaftigungsverhaltnisse

auf'50 % Teilzeit und 50 % Vollzeit anzugleichen.

Anders als in vergleichbaren Fallen ist das Thema ,Minijobber” im Essener Einrich-
tungshaus auf Mitarbeiter beschrankt, die ausschlief3lich an Samstagen fiir Kassen-
tatigkeiten eingesetzt werden. Hierbei handelt es sich jedoch nicht um Werkver-
tragsnehmer oder Leiharbeiter, sondern alle Mitarbeiter sind IKEA-Angestellte, die
einen giiltigen Arbeitsvertrag haben und alle Sozialleistungen des Unternehmens
erhalten. Leiharbeitnehmer und/oder Werkvertragsnehmer werden - zumindest

im analysierten Essener Einrichtungshaus - nicht beschaftigt.

Ein wichtiger Bestandteil einer mitarbeiterorientierten Personaleinsatzplanung
bildet — wie schon im Fallbeispiel Galeria Kaufhof beschrieben - der zeitliche Vor-
lauf der Einsatzplanung. Kann schon im Fallbeispiel Galeria Kaufhof darauf verwie-
sen werden, dass mit einer Vorlaufzeit von einem Monat die Belange der Mitarbei-
ter in groffem Mafde Beriicksichtigung finden, erreicht das Essener IKEA-
Einrichtungshaus mit einer Vorlaufzeit von 6 Wochen im Vergleich zu den ande-

ren Fallbeispielen einen Spitzenwert. Basierend auf einer durch die Interviewpart-

"5 Ebd.
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nerin postulierten ,Verlasslichkeit der Einsatzplanung ,zu 99 %“'¢, konnen Ver-
dnderungen bei der Einsatzplanung nur auf freiwilliger Basis und mit Zustimmung
des Mitarbeiters vorgenommen werden. Kontrolliert wird die Einhaltung dieser
Regel durch den bei IKEA-Essen vorhandenen Personalausschuss. Dariiber hinaus
wird seitens der Geschaftsfithrung versucht, bei der Einsatzplanung auf Wiinsche

der Mitarbeiter einzugehen.

Neben diesen Aspekten einer objektiv zu sehenden mitarbeiterorientierten Vorge-
hensweise im Zeitmanagement bildet die Ausbildung sowie die Fort- und Weiter-
bildung einen weiteren wichtigen Baustein in der IKEA-Philosophie der Mitarbei-
terbindung. Betrachtet man im Bereich , Ausbildung“ die hohen Bewerberzahlen
fir Ausbildungsplatze, die vermutlich durch das IKEA-Image des jungen, moder-
nen und an jungen Familien als Zielgruppe orientierten Unternehmens begriindet
sind, kann IKEA hier ein zielorientiertes Recruiting junger Nachwuchskrafte reali-

sieren.

In einer Gesamtbetriebsvereinbarung ,Ausbildung” wird dieser Zielsetzung Rech-

nung getragen. Hauptpunkt der GBV ist die Aussage hinsichtlich
,[...] einer guten Ausbildung und einer guten Ubernahme der Auszubildenden. “"

Inhaltlich wird hier der Auszubildende durch das Unternehmen durchaus gefor-
dert und mit einer ,Belohnung“ zu guten Leistungen iiber die gesamte Ausbil-
dungszeit angespornt. Kann ein Auszubildender eine festgelegte Anzahl von Beur-
teilungen, die nach jedem Abteilungswechsel in der Ausbildung vorgenommen
werden, als positive Beurteilung vorweisen, ist eine unbefristete Ubernahme in

Vollzeit garantiert.

Ahnlich wie bei der zielgerichteten Forderung der Auszubildenden fiir eine Titig-
keit bei IKEA besitzt die Fort- und Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter einen
hohen Stellenwert. Hier wurde durch die Interviewpartnerin insbesondere auf die

hohe Durchlassigkeit hingewiesen, die es jedem IKEA Mitarbeiter ermoglichen

16 Ebd.
17 Ebd.
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soll, die internen Aufstiegsmoglichkeiten (,einfacher” Mitarbeiter, Teamassistent,
Teamleiter, Abteilungsleiter) nutzen zu kénnen. Die angebotene Hoherqualifizie-

rung wird von den Fiihrungskraften durchgehend unterstiitzt.

Weitere Fort- und Weiterbildungsangebote bestehen — neben den Pflichtschulun-
gen wie z.B. Erste Hilfe, Brandschutz, Diebstahlschulungen - in speziellen Schu-
lungen, deren Inhalte durch die jeweiligen Tatigkeiten in den Einzelabteilungen
bestimmt sind (z.B. Matratzenschulungen, Schrankschulungen, Beleuchtungsschu-
lungen etc.). Weitere Qualifizierungsmoglichkeiten werden in einem Katalog (Pa-
pierform und Intranet) jedes Jahr im September angeboten. Diese Qualifizie-
rungsmoglichkeiten (z.B. Rhetorikkurse, Kurse zum Arbeitsrecht uw.A)), die auf
Grundlage des gesetzlichen Bildungsurlaubs im Angebot sind, werden allerdings
selten genutzt. Ein zusatzliches Qualifizierungsprogramm (Train-the-Trainer) be-
inhaltet fiir ausgewahlte Mitarbeiter die Mdglichkeit, im Rahmen einer modularen

Ausbildung als zertifizierter IKEA-Trainer interne Trainings durchzufiihren.”®

Mit der IKEA-internen Ausbildungsphilosophie und der Unterstiitzung der eige-
nen Mitarbeiter im Rahmen einer durchlédssigen Aufstiegsstruktur wird an diesen
Stellen die Demographie-Thematik von IKEA aufgenommen und offensiv bearbei-
tet. Flankierend dazu wird durch ein ,gelebtes” Betriebliches Gesundheitsma-
nagement, das extern durch Krankenkassen und intern durch IKEA-
Fihrungskrafte unterstiitzt wird, das Thema des Erhalts der Beschaftigungsfahig-
keit forciert. Weiterhin wird in diesem Zusammenhang auch der Gedanke der
work-life-balance mit in die Unternehmensstrategie aufgenommen. Beispielhaft

hierzu wurde von der Interviewpartnerin ausgefiihrt:

,Vertretungen werden unter sich selbst ausgemacht. Und aufSerdem gibt es in Duis-
burg ein Job-share Pérchen - das sind beides Miitter — das sich eine Fiihrungsposition

teilt“19

18 Sjehe:
http://www.konzepte.com/fileadmin/user_upload/pdf/magazin/mg/The_IKEA_way_of

training.pdf [Abgerufen am 02.09.2014

"9 Interview vom 02.07.2014
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5.3 Das Unternehmen Kaiser’s Tengelmann: Unternehmenshis-

torie und Warenkonzept

Das Unternehmen Kaiser's Tengelmann GmbH ist eine reine Tochtergesellschaft
der Unternehmensgruppe Tengelmann, hatte sich aber den grofdten Teil des 2o0.
Jahrhunderts unter dem Namen Kaiser’s Kaffee Geschaft AG zunachst vollkommen
unabhangig entwickelt. 1885 eroffnete die erste Filiale in Duisburg, doch bereits 20
Jahre spater war der Bestand auf 1000 Filialen angewachsen und erreichte 1939 mit
tiber 1 9goo Niederlassungen seinen Hohepunkt. 1904 wurde anlasslich der Eroff-
nung der Filiale in Zella-St. Blasii das bis heute verwendete Firmenlogo eingefiihrt.
Obwohl im Zweiten Weltkrieg rund 40 % der Filialen zerstort wurden, konnte das

Filialnetz in der Nachkriegszeit rasch wieder aufgebaut werden.

Zu Beginn der 1970er Jahre wurde die Kaiser’s Kaffee Geschaft AG zwar von der
Konkurrentin Emil Tengelmann GmbH iibernommen, beide waren danach zu-
ndchst aber noch mit ihrem jeweils eigenen Marktauftritt in der ganzen Bundesre-
publik vertreten. 1996 beschloss die Tengelmann Unternehmensgruppe jedoch,
ihre Supermarktsparten umzustrukturieren: So sollte die Kaisers’ Kaffee Geschaft
AG nur noch im Norden, die Emil Tengelmann AG nur noch im Stiden Deutsch-
lands agieren. Zu SchliefSungen von Filialen kam es nicht, diese wurden nur jeweils

entsprechend umbenannt.

Dies dnderte sich jedoch gegen Ende der 199oer Jahre. Aufgrund von Verlusten
durch den sich zunehmend verschirfenden Preiskampf im Lebensmittel-
Einzelhandel kiindigte die Tengelmann-Unternehmensgruppe an, ihre Supermark-
te Kaiser’s und Tengelmann verkaufen zu wollen. Verhandlungen mit der Han-
delskette Edeka tiber den Wechsel der damals mehr als 1300 Filialen scheiterten
jedoch, da Edeka ausschliefilich an profitablen Standorten interessiert war. In der
Folge beschloss die Unternehmensgruppe, ihre Supermarktsparten beizubehalten,
sich jedoch auf vier Kerngebiete zu konzentrieren, in denen der Marktanteil be-
sonders hoch war: Berlin, Nordrhein-Westfalen, Rhein-Main-Neckar und Miin-
chen/Oberbayern. Im Jahr 2000 wurde dann mit 550 Filialen rund ein Drittel des
Bestandes geschlossen oder in Plus-Filialen umgewandelt, da diese auf3erhalb der

zuvor genannten Vertriebsgebiete lagen. In der nachsten Zeit wurden Kaiser’s und
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Tengelmann zundchst organisatorisch zusammengefiihrt und die Logistikstruktu-
ren an das neue Filialnetz angepasst. 2001 erfolgte dann konsequenterweise die

rechtliche Zusammenfithrung zur Kaiser’s Tengelmann AG.

Zum 1. September 2008 kam es vorerst zu einer weiteren Expansion: In der Region
wurden alle MEMA-Filialen tibernommen. Doch schon zwei Jahre spater kehrte
sich der Trend wieder um. So gab die Unternehmensgruppe bekannt, sich aus dem
Vertriebsgebiet Rhein-Main-Neckar, dem kleinsten der vier Regionen, zuriickzu-
ziehen. Von den dort zuletzt betriebenen 116 Markten kaufte Rewe 65, weitere 20

Filialen gingen an das Unternehmen tegut.”°

Im Jahr 2009 erlitt die Kaiser’'s Tengelmann im Zusammenhang mit dem ,Fall
Emmely“ einen erheblichen Reputationsschaden. Einer langjahrig Beschaftigten
war vorgeworfen worden, zwei ihr vom Filialleiter zur Aufbewahrung anvertrauten
Leergutbons im Gesamtwert von 1,30 € eigenmachtig eingel6ost zu haben, worauf-
hin die fristlose Kiindigung erfolgte. In der dritten Instanz erklarte das Bundesar-
beitsgericht die Kiindigung am 10. Juni 2010 jedoch fiir unverhaltnismafig und
somit rechtswidrig. Der Fall zog eine umfassende offentliche Kontroverse nach
sich. 2010 verlegte die Kaiser’s Tengelmann AG ihren Sitz von Viersen nach Miil-

heim an der Ruhr und wurde von in eine GmbH umgewandelt. ™'

Kaiser's Tengelmann betreibt ausschliefSlich Vollsortiment-Supermarkte. Laut
eigenen Angaben sind mittlerweile 350 der 501 Filialen auf das neue Filialkonzept
»schwarz-rot-gold“ umgestellt worden, ohne dass ndhere Informationen dazu vor-
liegen, was genau dieses Konzept ausmacht. Das Unternehmen verfiigt {iber meh-
rere eigene Handelsmarken, welche die unterschiedlichen Bediirfnisse der Kunden
bedienen sollen: Die Eigenmarke A&P gilt als Preiseinstiegssortiment und wurde
mittlerweile auf 400 Artikel ausgebaut. Mit der Star Marke wird auf die qualitats-

bewusste Kundschaft abgezielt. Naturkind - 1986 die erste Bio-Eigenmarke im fi-

20 http://www.echo-online.de/nachrichten/wirtschaft/wirtschaftsuedhessen
/Tengelmann-zieht-sich-komplett-aus-Rhein-Main-Neckar-Raum-
zurueck;arti155,741944

2t http://tengelmann.de/home/unternehmen/unternehmensgeschichte. html#
Generations-tab
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lialisierten Einzelhandel - umfasst entsprechende Produkte und soll die steigende
Nachfrage in diesem Bereich befriedigen. Die Marke Birkenhof besteht aus Fleisch,
Waurst und Kase aus drei zur Unternehmensgruppe gehorenden Produktionsbe-
trieben. Dartiber hinaus existieren zwei weitere Marken fiir Hygieneprodukte und

Nudeln etc. aus Italien.

1997 wurde zusatzlich zur Supermarktsparte ein Lieferservice in Berlin etabliert,
der sukzessive 1998 auf das Stadtgebiet Miinchen und 2012 auf Diisseldorf und
Meerbusch ausgeweitet wurde. 2012 wurde dieser Lieferservice einheitlich in ,Die

Bringmeister von Kaiser’s Tengelmann“ umbenannt.

5.3.1 Aktuelle Unternehmensstruktur und wirtschaftliche Lage

Die Kaiser’s Tengelmann GmbH ist eine Tochtergesellschaft der Unternehmens-
gruppe Tengelmann Warenhandelsgesellschaft KG. Diese setzt sich wie folgt zu-

samimen:

Abbildung 30: Struktur Kaiser’s Tengelmann

Unternehmsgruppe

Tengelmann

| |
Kaiser's Tengelmann
Tengelmann GmbH E-Commerce
Tengelmann
Social Ventures jpms
GmbH

Baby-Markt.de Tengelmann

GmbH Ventures GmbH

Quelle: Unternehmenshomepage: Geschaftsfelder
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Auch seit dem Riickzug der Kaiser’s Tengelmann GmbH aus dem Vertriebsgebiet
Rhein-Main-Neckar sind weitere Umstrukturierungen nicht ausgeschlossen. Wo-
hingegen der Textildiscounter kik und die Baumarktkette OBI 2013 Gewinn abwar-
fen, rutschte die Lebensmittelsparte in die roten Zahlen. Als Reaktion will das Un-
ternehmen 27 Filialen schliefien, wovon rund 350 Mitarbeiter betroffen waren. Es
gehe allerdings nicht in erster Linie um FilialschliefSungen, sondern um die Neu-
ausrichtung und Optimierung von supplementdren Strukturen im Hintergrund.

Dies schlief3e weitere betriebsbedingte Kiindigungen nicht aus.>
Tabelle 11: : Kennziffern fiir das Geschiftsjahr 2013

Kaiser’s Tengel- Unternehmensgruppe Tengelmann

mann GmbH
Deutschland | International Gesamt

Jahresumsatz 1,94 Mrd. € Netto 5,3 Mrd. € 2,46 Mrd. € 7,82 Mrd. €
Anzahl Filialen 501 3245 906 4151
Anzahl Mitarbeiter | 16.514 50.252 22.567 72.819

Quelle: Unternehmenshomepage: Tengelmann in Zahlen

5.3.2 CSR-Strategie/Management-Strategie

Analog zu anderen Konzernen hat auch die Unternehmensgruppe Tengelmann
begonnen, ihr wirtschaftliches Handeln vermehrt an der Maxime der Nachhaltig-
keit auszurichten. Was der Konzern darunter versteht, lasst sich dem 2011 nur fir
die Unternehmenszentrale erschienenen Nachhaltigkeitsbericht entnehmen. Ins-
gesamt werden in diesem Bericht vier Handlungsfelder identifiziert: Lieferketten,
Produkte, Standorte und Mitarbeiter. Jedes Unternehmen der Gruppe plant Maf3-
nahmen zur Sicherung nachhaltiger Geschaftsfithrung eigenverantwortlich und

setzt individuell Schwerpunkte.

= http://www.t-online.de/regionales/id_70192776/supermaerkte-machen-tengelmann-
sorgen.html
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Um die dartiber hinaus notwendige instanzentibergreifende Koordinierung von
Mafdnahmen und Zielen zu gewdhrleisten, wurde 2010 der auf hochster Manage-
ment-Ebene angesiedelte CSR-Roundtable eingerichtet. Dieses mindestens viertel-
jahrlich tagende Gremium besteht aus den CSR-Verantwortlichen der jeweiligen
Geschaftsfelder sowie Vertreter weiterer relevanter Gesellschaften. Die eigentliche
Arbeit findet aber im dem Roundtable untergeordneten CSR-Arbeitskreis statt, der
bei gleicher Zusammensetzung Fachthemen aufbereitet, als institutionalisierter
Ort des Austauschs dient sowie Entscheidungsvorlagen fiir den Roundtable erar-
beitet. Die Leitung der Arbeitsgruppe unterliegt der Abteilung CSR der Unterneh-

menszentrale, als Sitzungsturnus sind zwei Monate vorgesehen.'

Von den vier genannten Handlungsfeldern ist fiir die vorliegende Studie insbeson-
dere der Bereich Mitarbeiter von Interesse, der folgende Aspekte umfasst: Gesund-
heit und Arbeitsschutz am Arbeitsplatz, Anstellungs- und Arbeitsbedingungen

sowie Information, Kommunikation und Mitbestimmung. Konkret bedeutet dies:

Ausbildung: Um eine gute Ausbildung zu gewdhrleisten, wurden verschiedene
Ausbildungsideen entwickelt. Diese bestehen aus Praxisschulungen, computer-
basierten Trainings und Projektaufgaben. Kaiser’s handelt nach dem Prinzip , For-
dern durch Fordern®. Das bedeutet, dass jahrlich erfolgreichen Azubis Weiterbil-
dungsmafdnahmen angeboten werden, die Abteilungs- und Fiihrungsverantwor-
tung in Markten und Vertrieb in Aussicht stellen. Aufserdem gibt es seit 2002 eine
Qualifikationsaktion unter dem Namen , Azubis fithren einen Markt, in der Aus-

zubildende eine Woche lang alleine eine der Kaiser’s Filialen leiten.*

Gleichbehandlung: Es wird versprochen, dass jeder Mitarbeiter, unabhdngig von
Alter, Geschlecht, kulturellem, religiosem oder ethnischem Hintergrund sowie der

korperlichen Verfassung, gleiche Chancen hat.

Faire Arbeitsbedingungen: Fiir alle Mitarbeiter gelten die gleichen Arbeitsbe-

dingungen, die in Tarifvertragen festgehalten sind.

=3 http://tengelmann.de/fileadmin/PDF/Tengelmann NACHHALTIGKEITSBERICHT
STANDORT_2011_deutsch.pdf, S.24f.
24 https://www.kaisers.de/unternehmen/karriere/ausbildung/ausbildungsphilosophie/
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Mitarbeiterentwicklung: Es wird eine individuelle Forderung durch Weiterbil-
dungsmafdnahmen bereitgestellt, die zur gezielten Qualifikation, auch im Sinne

des demografischen Wandels, fithren soll.

Kommunikation: Die Interessen der Mitarbeiter werden durch einen Gesamtbe-
triebsrat vertreten, der aus elf Mitgliedern besteht. Zusatzlich gibt es eine Jugend-
und Auszubildendenvertretung, eine Schwerbehindertenvertretung und einen

Wirtschaftsausschuss als Mitbestimmungsgremium.

Flexibilitat: Um die Vereinbarkeit von Arbeit und Familie zu gewdhrleisten, bietet
sich in einem Pilotprojekt die Mdglichkeit, Kernarbeitszeiten zu verkiirzen und die

restlich ausstehende Arbeitszeit selbstbestimmt einzuteilen.

Freiraum: Jeder Mitarbeiter hat einen Tag Sonderurlaub fiir familidre Anldsse wie
zum Beispiel Hochzeiten, Beerdigungen oder Jahrestage. In schwierigen Situatio-
nen besteht zusatzlich die Moglichkeit, die monatliche Arbeitszeit um eine Woche

zu verkiirzen und im Folgemonat abzuarbeiten.

Enge Bindung: Der Konzern zeichnet sich durch eine tiberdurchschnittlich lange
Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter aus. Mitarbeiter mit 25-jahriger oder 4o0-
jahriger Firmenzugehorigkeit werden personlich geehrt. Neue Mitarbeiter be-

kommen aufderdem Paten zugeteilt, um die Integration zu fordern.

Gesundheit: Neue Mitarbeiter erhalten Informationen dariiber, wie sie ihren Ar-
beitsplatz ergonomisch optimal einrichten. Seit 2002 besteht fiir alle Mitarbeiter
das Angebot, jahrlich eine Darmkrebsvorsorgeuntersuchung zu machen und seit
2012 zusdtzlich ein Hautkrebsscreening. Weiterhin werden wochentliche Sport-
programme wie Pilates durchgefiihrt. Aufderdem wird einmal im Jahr fiir zwei Wo-
chen ein kalorienreduziertes und erndhrungsphysiologisch wertvolles Gericht in
der Kantine angeboten und das Rezept in das Intranet gestellt. Im Jahr 2007 wurde

ein sechswochiges Entwohnungsprogramm fiir Raucher angeboten.
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5.3.3 Unternehmensspezifische Umsetzung von ,guter Arbeit“

5.3.3.1 Sozialer Dialog

Das Kriterium , Tarifbindung” als eine erste grobe hinreichende Grundlage fiir eine
Unternehmensstrategie der Leistungsanerkennung gegeniiber den Mitarbeitern
wird von Kaiser‘s nur eingeschrankt eingehalten. Zwar ist das Unternehmen tarif-
gebunden, jedoch gilt seit 2008 aufgrund der damaligen schlechten Ertragszahlen
ein erstes Umstrukturierungspaket, das von den Mitbestimmungstragern gemein-
sam beschlossen wurde. Ausloser dieser Handlungsweise durch das Unternehmen
war die damalige Freigabe der Offnungszeiten, die bei Kaiser's - zumindest in der
Region Nordrhein - seit damals bei 22:00 Uhr liegen. Die Verlingerung der Off-
nungszeiten nahm der Arbeitgeber zum Anlass, sich im Rahmen eines ,Aussetz-
programms” die Moglichkeit zu er6ffnen, die Einstellung geringfiigig Beschaftigter
zu forcieren, die nach Einfiihrung des Mindestlohns eine Entlohnung von 8,50 €
pro Stunde erhalten und eine relativ kurze Kiindigungsfrist haben. Die Einstellung
eines solchen Mitarbeiters ist nicht durch den Betriebsrat zustimmungspflichtig
und kann selbstdndig durch den Filialleiter erfolgen. Der ,Vorteil“ dieser Strategie
fir das Unternehmen liegt in der Ersparnis der Zuschldge, die im Tarifvertrag fiir
Arbeiten ab 18:30 Uhr vorgesehen sind. Betroffen sind von dieser Regelung in der
Region Nordrhein ca. 1.200 bis 1.300 Mitarbeiter - das entspricht bei einer Gesamt-
beschaftigtenzahl in der Region Nordrhein von ca. 4 ooo Mitarbeitern ungefahr 30

% bis 32,5 % der Mitarbeiter.

Entgegen allen anderen Gesellschaften der Tengelmann-Gruppe ist bei Kaiser's
und der Tengelmann Warengesellschaft die Mitbestimmung durch Betriebsrats-
gremien gesichert. Das Betriebsratsgremium Kaiser's Region Nordrhein umfasst 29
Mitglieder, von denen sieben Mitglieder freigestellt sind. Das Verhdltnis zwischen
Frauen und Mannern betragt hierbei 1/3. Der Organisationsgrad in den Filialen
liegt geschdtzt bei ca. 10 bis 15 %. Aufgrund dieses geringen Organisationsgrades

sind mogliche Streiks eher selten.
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,Ich glaube, das ist mittlerweile einfach Tradition, es gehért dazu, Betriebsrdte zu
haben. Warum die anderen Gesellschaften keine Betriebsrdte haben, wie Plus Online

oder Tengelmann Sicherheitsgesellschaft, weifs ich nicht, da bin ich tiberfragt.“*

Eine zusatzliche Diskrepanz im Rahmen des sozialen Dialogs ergibt sich aus der
unterschiedlichen Anwendung von Sozialleistungen in Filialen und der Hauptver-

waltung:

,Das ist auch ein Unterschied, ob man bei uns in der Filiale arbeitet, oder in der Zent-
rale. In der Zentrale sind auf den Fluren iiberall Wasserautomaten angebracht, wo
die Mitarbeiter sich kostenlos Wasser ziehen kénnen. Da gibt es Sitzgruppen, Grup-
pen, wo man sich einfach mal zwischendurch hinsetzen kann - also im Haus werden
Mitarbeiter in dieser Sache schon sehr gepflegt“[...] ,Was Mitarbeiter bei uns immer
unterschdtzen, gerade was die Verwaltung angeht, wir haben eine relativ gute Kiiche,
also kulinarisch, das ist oft total gut. Wird von den Mitarbeitern eigentlich nicht so
sehr geschdtzt, ist aber wirklich gut, find ich auch Klasse. Dies gilt allerdings nur fiir

die Hauptverwaltung, leider nicht im Filialbereich. Da machst du dir dann deine Bro-

“26

te morgens oder gehst zur Dénerbude.

5.3.3.2 Unternehmenskultur

Die historische Entwicklung von Kaiser's determiniert - trotz mehrfacher Wechsel
in der Gesellschafterstruktur — vermutlich die hohe Bindung der Mitarbeiter an das
Unternehmen. Dies ldsst sich u.a. an der geringen Fluktuation der Mitarbeiter ab-
lesen: so konnen in jedem Jahr ca. 100 Mitarbeiter aus dem Verkauf ein 25jdhriges

Dienstjubildaum feiern.

Betrachtet man das im Unternehmen herrschende Betriebsklima, ist auf die in den
letzten Jahren bei Kaiser's stattfindenden Restrukturierungsmafdnahmen hinzu-
weisen, die SchliefSungen von 19 der 150 Filialen beinhalten und bisher 85 Stamm-

kréfte ihren Arbeitsplatz gekostet haben.

,Das Betriebsklima konnte im Moment besser sein. Alle Mitarbeiter sind sehr, sehr

dngstlich was passiert, weil wir auch unter Anderem zum ersten Mal einen Sozial-

25 [nterview vom 02.07.2014

126 Ebd.
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plan aufgestellt haben, der sich relativ nah am Gesetz orientiert durch seine Auswahl

im Unternehmen“¥.

Zugleich wurde aber herausgestellt, dass in ,normalen® Zeiten ein gutes Betriebs-

klima vorherrscht.

Diese Aussage wird auch durch die Verneinung einer ,Entlassungskultur® durch
den Interviewpartner unterstrichen. Beispielhaft wird hier auf sog. Kritikgesprache
durch den Vorgesetzten gegeniiber Mitarbeitern verwiesen. Hier werden im Nor-
malfall nur ,Gesprachsnotizen“ angelegt, Abmahnungen gibt es nur im Ausnahme-

fall bei sehr schweren Vergehen.

,Kritikgesprdche werden relativ moderat mit dem jeweiligen Vorgesetzten durchge-
fiihrt. Natiirlich immer wieder situationsbedingt; bei Diebstahl oder so was reagieren

die schon sehr schroff, sehr hart auch - klar, aber ansonsten eigentlich relativ mode-

“28

rat.

Durch die Zusammenarbeit der Betriebsratsgremien der Firmen Kaiser's und Ten-
gelmann Warengesellschaft wurde das Projekt ,Firmenticket® als zusdtzliche Leis-
tung fir die Mitarbeiter beider Unternehmen gestartet: betreut von den Betriebs-
raten der beiden Unternehmen gewdhrt im Rahmen einer Vereinbarung mit der
Essener Verkehrs-AG (EVAG) die EVAG einen Zuschuss fiir ein Ticket 2000 des
OPNV in Hohe von 10 %. Derzeit profitieren von diesem Angebot ca. 200 Beschif-

tigte von dieser Leistung.

Eine weitere Sonderleistung fiir die Mitarbeiter besteht in einer Pensionskasse, die
fir Mitarbeiter gilt, die vor 1998 in das Unternehmen eingetreten sind. Eingezahlt
wurde in der ersten Phase nur durch das Unternehmen; durch zu hohe Rickstel-
lungen wurde die Pensionskasse in der damaligen Form (einseitige Einzahlungen
durch den Arbeitgeber) geschlossen und eine Zusammenarbeit mit der Hamburger
Pensionskasse vereinbart. In der jetzigen Form bezuschusst Kaiser's nur noch die

Beitrage, die durch die Mitarbeiter als Altersvorsorge eingezahlt werden.

27 Ebd.
128 Ebd.
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Wird in den vorgenannten Beispielen durch das Unternehmen in erster Linie auf
finanzielle Gesichtspunkte fiir den einzelnen Mitarbeiter abgehoben, wird zusatz-
lich versucht, zumindest in kleinem Maf3stab einen Teambuildingprozess anzusto-
3en. Hier bietet sich einmal in jedem Jahr die Gelegenheit, ein gemeinsames Fest
fir die Mitarbeiter einer Filiale durchzufiihren. Finanziell wird dies durch die je-

weilige Filialleitung unterstiitzt.

5.3.3.3 Personalmanagement

Auch bei Kaiser's sind die geltenden Offnungszeiten von 7:00 Uhr und 22:00 Uhr
Grundlage dafir, grofde Flexibilitat von den Mitarbeitern zu verlangen. Die ,Stra-
tegie der Flexibilisierung“, die von den Mitarbeitern getragen werden muss, wird
durch Kaiser's durch die Zusammensetzung von Vollzeit- zu Teilzeitarbeitsplatzen

forciert: hier besteht ein Verhaltnis von 1:4.

»In der Regel ist noch der Filialleiter, der stellvertretende Filialleiter und der Metzger
Vollzeitkraft und der Rest ist in Teilzeit beschdftigt.“>°

Das Thema ,Minijobber” stellt sich bei Kaiser's im Einsatz der Mitarbeiter, die
einfache Tatigkeiten ab 18:30 Uhr ausiiben. Wie im Fallbeispiel IKEA sind dies je-
doch keine Leiharbeitnehmer bzw. Werkvertragnehmer, sondern Angestellte des

Unternehmens.

Betrachtet man die bis zu diesem Punkt beschriebenen Fallbeispiele hinsichtlich
der Planbarkeit der Einsatzzeiten durch die Mitarbeiter, gehort das Fallbeispiel
Kaiser's in dieser Kategorie zu den Unternehmen, die nur zu einem Teil in dieser
Beziehung Kriterien Guter Arbeit anwenden. Denn die in einer Betriebsvereinba-
rung festgelegte Regelung sieht vor, dass der Mitarbeiter spatestens am Donners-
tag die Einsatzplanung fiir die Folgewoche zu erhalten hat. Dies bedeutet in der
Praxis, dass erst zu diesem Termin feststeht, ob der Mitarbeiter am Montag arbei-
ten darf und wie der zeitliche Rahmen dafiir aussieht. Erschwerend hinzu kommt
in diesem Zusammenhang noch eine Regelung hinsichtlich der langen Offnungs-

zeiten, die zwischen 7:00 Uhr und 22:00 Uhr liegen: aufgrund einer Betriebsver-

29 Ebd.

103



einbarung sind die Mitarbeiter gezwungen, fiir diesen Zeitraum dem Unternehmen

gegentiber grofdtmogliche Flexibilitdt erkennen zu lassen.

Unstrittig ist der Bereich Fort- und Weiterbildung eng mit der Kompetenzentwick-
lung der Mitarbeiter und somit der zukiinftigen Entwicklung des Unternehmens
verbunden. Nach Aussage des Interviewpartners hat Kaiser's dies erkannt und
tragt dieser Erkenntnis mit einem breiten Angebot von Fort- und Weiterbildungs-
mafdinehmen Rechnung. Voraussetzung hierfiir bildet eine flache Hierarchieform,

die eine nach oben ,offene“ Struktur beinhaltet.

Die fiir die angebotenen Fort- und Weiterbildungsmafdnahmen verantwortliche
Personalabteilung unterstiitzt durch verschiedene Qualifizierungsangebote die
Moglichkeit der Kompetenzerweiterung der Mitarbeiter. Insbesondere fokussiert
man sich hier auf motivierte Nachwuchskrafte, denen fiir die jeweilige zukiinftige
Funktion spezifische Forderkurse angeboten werden. Schwierigere Zugangswege
zu spezifischen Qualifizierungsmafdnahmen haben in diesem Zusammenhang Ver-
kaufer, die schon ldnger ihre Tatigkeit ausiiben - hier sind keine Weiterbildungs-

programme vorgesehen, die fiir einen Aufstieg in der Hierarchie notwendig waren.

In einer schwierigen Situation befindet bei Kaiser's der Bereich ,Ausbildung®. Ist
bei anderen Einzelhandelsunternehmen die Akquisition von ,fdahigen“ Auszubil-
denden aufgrund der hohen Bewerberzahlen auf einer konstant qualitativ hohen
Ebene moglich, scheint bei Kaiser's die Qualitdt der Bewerber nicht diesem Quali-
tatsniveau zu entsprechen. Neben der Schwierigkeit, iberhaupt eine angemessene
Anzahl von Auszubildenden fiir das Unternehmen zu interessieren und zu rekru-
tieren, wird auch die Qualitdt der Bewerber durch den Interviewpartner kritisch

gesehen:

»Warum auch immer, wir merken immer wieder, dass die Qualitdt der Azubis eigent-
lich nicht das ist, was wir brauchen. Das hat vielleicht auch etwas mit der Beliebtheit
des Berufs zu tun, junge Leute interessieren sich eher fiir andere Berufe, dann kom-
men sie irgendwann, weil da was frei ist, auf den Einzelhandel und auch im Einzel-

handel scheint es fiir die jungen Menschen eine Hierarchie zu geben und Kaiser's
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steht eigentlich relativ weit unten. Zusdtzlich haben wir unter den Abschliefsern jedes

Jahr ein relativ hohe Fluktuation®.°

Die Ausbildung bei Kaiser's erfolgt bedarfsorientiert, d.h. alle Auszubildenden,
welche die Abschlusspriifung bestehen, werden unbefristet tibernommen. Die un-
befristete Ubernahme sagt jedoch nichts iiber die Arbeitszeisten aus: moglich ist

sowohl eine Ubernahme in Vollzeit als auch in Teilzeit.

5.4 Das Unternehmen Karstadt: Unternehmenshistorie und Wa-
renkonzept

Das Unternehmen wurde 1881 von Rudolph Karstadt in Wismar unter dem Namen
»Tuch-Manufactur- und Confectionsgeschaft Karstadt“ gegriindet. Das Unterneh-
men hatte sofort Erfolg, da die Kunden das Prinzip glinstiger Festpreise dem sonst
noch tiblichen Verhandeln vorzogen. In kurzer Zeit 6ffneten Filialen in 24 Stadten
Norddeutschlands. Im Jahr 1900 ibernahm der Griinder 13 weitere Geschafte seines
verschuldeten Bruders Ernst Karstadt. Parallel zu dieser Expansion begann Kar-
stadt zunehmend auch mit der Eigenproduktion von Bekleidung. Zu diesem Zweck
wurde 1911 ein grofes Stofflager und ein Jahr spater eine Waschefabrik in Berlin

errichtet; 1919 gesellte sich eine Herrenkleiderfabrik in Stettin dazu.

Im Jahr 1920 tibernahm Karstadt alle Filialen des Diilmener Konkurrenten Althoff,
worauthin der ganze Konzern in eine Aktiengesellschaft umgewandelt wurde. Die-
se Filialen behielten zundchst ihren Namen bei und wurden erst 1963 umbenannt.
Weiterhin erwarb das Unternehmen sukzessive weitere Produktionsbetriebe, wie
Druckereien, Webereien oder Schlachtereien, um unabhéangiger von Lieferanten zu
werden. 1929 errichtete man in Berlin-Kreuzberg am Hermannplatz das bis dato
grofdte Warenhaus der Welt. In den 1930er Jahren sah sich das Unternehmen auf-
grund von ideologischen Vorbehalten des Nationalsozialismus zunehmenden Re-
pressionen ausgesetzt, so wurde etwa das aufgrund der Wirtschaftskrise partiell

leerstehende Flaggschiff am Hermannplatz von Leuten der SS gesprengt.

Obwohl nach dem Zweiten Weltkrieg ein Grofdteil der Standorte in den Westzo-

nen zerstort oder schwer beschdadigt waren und die Filialen in der Sowjetischen

13° Ebd.
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Besatzungszone enteignet wurden, konnte der Konzern sich schnell erholen und
begann zu Beginn der 1950er Jahre erneut zu expandieren. 1977 erwarb Karstadt
eine Mehrheitsbeteiligung an der Neckermann Versand AG und wurde damit auf
einen Schlag zum gréf3ten Handelsunternehmen der Bundesrepublik. Sieben Jahre
spiter erfolgte die komplette Ubernahme und vollstindige Eingliederung von Ne-

ckermann in die Konzernstruktur.

Auch nach der deutschen Wiedervereinigung verblieb der Konzern auf Wachs-
tumskurs. So wurden zu Beginn der 1990er Jahre ehemalige Centrum- wie auch die
Hertie-Kaufhauser (darunter das KaDeWe) iibernommen, wobei letztere zunachst
parallel weiterbetrieben und erst nach und nach umgeflaggt oder geschlossen wur-
den. 1999 fusionierten die Karstadt AG und das Versandhaus Quelle zur Karstadt-
Quelle AG. Seit dieser Fusion werden die Warenhauser von der Karstadt Waren-
haus GmbH (bis 2006 Karstadt Warenhaus AG) gefiihrt, die eine Tochtergesell-
schaft der Karstadt-Quelle AG darstellt.

Den Start ins neue Jahrtausend wagte das Unternehmen mit einer weiteren Expan-
sion, die es zum Zugpferd des deutschen Modemarktes machen sollte: Karstadt
erwarb die Mehrheit der Textilkette SinnLeffers. Doch bereits wenige Monate spa-
ter zeigte sich, dass die Unternehmenssparte stark an Umsatz verlor und in die
roten Zahlen rutschte. Auch bei Quelle waren die Umsadtze bei Katalogbestellun-
gen riicklaufig, was durch das wachsende Online-Geschift kaum kompensiert wer-
den konnte. Dieser Trend setzte sich 2002 fort, die Filialumsatze brachen um 9,1 %
ein. Im Jahr 2003 wurden dann fiinf Karstadt-H&user in lukrativen Lagen (in Miin-
chen, Leipzig, Wiesbaden, Karlsruhe und Potsdam) an einen Immobilienfonds
verkauft, nur um in direktem Anschluss zu alles andere als giinstigen Konditionen
angemietet zu werden; aus dieser Transaktion ergeben sich jahrliche Mietver-

pflichtungen von 42,6 Mio. € fiir die nachsten 20 Jahre.

2005 wechselte dann Thomas Middelhoff an die Unternehmensspitze, der eine
Reihe folgenreicher Entscheidungen traf. Zunachst wurden die Einzelhandelsket-
ten SinnLeffers, Wehmeyer, Runners Point und Golf House sowie 75 kleinere Wa-
renhduser verkauft. Viel wichtiger war aber der Verkauf weiterer Warenhausim-

mobilien in grofdem Umfang, wodurch die Mietbelastung stark anstieg. Zudem hat
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Karstadt nun keine Moglichkeit, unrentable Standorte zu schliefen, da die neuen
Vertrage eine Laufzeit von mehreren Jahrzehnten aufweisen. Mit den Erlosen aus
dem Immobiliengeschift konnte eine partielle Tilgung der Schulden sowie der
Kauf des britischen Reiseveranstalters MyTravel am Reiseunternehmen Thomas
Cook finanziert werden. Fiir das neue Geschaftsmodell wurde der Name der Un-
ternehmensgruppe dann auf Arcandor abgeandert. 2008 spitzten sich die Absatz-
schwierigkeiten von Karstadt weiter zu, woraufhin die Glaubigerbanken Kreditli-
nien streichen wollten. Erst nach der Verpfaindung der wertvollen Beteiligung an
Thomas Cook sowie dem Einstieg eines neuen Grof3aktiondrs wurden die Kredite

verlangert.

Aufgrund zunehmender Geschaftsschwierigkeiten und Liquiditatsengpdssen wur-
de am 9. Juni 2009 dann schliefflich der Insolvenzantrag fiir die Karstadt Waren-
haus GmbH gestellt. Eine Zeitlang waren staatliche Hilfen im Gesprach, doch da
die EU-Wettbewerbskommission dem Unternehmen bescheinigt, sich schon vor
der Finanzkrise in Schwierigkeiten befunden zu haben und damit nicht forde-
rungswiirdig zu sein, konnen auch auf nationaler Ebene keine Mittel fliefSen. Am
12. April 2010 stimmte die Glaubigerversammlung dem Plan des Insolvenzverwal-
ters zu, der einen Verkauf der Warenhauser als Ganzes wie auch einen bemer-
kenswerten Schuldenschnitt bei den Glaubigern vorsah. Schliefdlich wurde Kar-
stadt am 8. Juni 2010 fiir 70 Mio. € an die Berggruen Holding des deutschen Finan-

zinvestors Nicolas Berggruen verkauft.

Das Verkaufskonzept besteht aus einem vielfdltigen Warenangebot, welches sei-
nen Schwerpunkt zu Beginn der langen Unternehmensgeschichte zunachst auf
Produkte der Eigenfertigung legte. Heute werden jedoch auch siamtliche Produkte
bekannter Markenhersteller angeboten. Die Zusammenarbeit mit dem Versand-
haus Quelle sichert zudem die Warenlieferung an private Haushalte. Ahnlich wie
die Konkurrenz Galeria Kaufhof setzt Karstadt im Rahmen seines Sanierungspro-
grammes ,Karstadt 2015“ iiber eine stirkere Verzahnung von Online-Shop und

Filiale auf eine Multichannel-Strategie.
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5.4.1 Aktuelle Unternehmensstruktur und wirtschaftliche Lage

Nach der Zusammenfiithrung der Karstadt AG mit der Quelle AG wurden die Wa-
renhduser zundchst von der Tochtergesellschaft Karstadt Warenhaus GmbH ge-
fithrt. Im Zuge der Ubernahme durch die Berggruen-Holding 2010 wurde die Kar-
stadt Warenhaus GmbH dann in drei Untergesellschaften aufgeteilt, da kleinere

Geschaftsbereiche leichter zu managen seien und schneller reagieren konnten:

Abbildung 31: Unternehmensstruktur Karstadt AG
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Wie Tabelle 6 zu entnehmen ist, gerat das Unternehmen immer weiter in die Kri-
se. So verzeichnete die Karstadt Warenhaus GmbH im Geschaftsjahr 2010/201 ei-
nen Verlust von 20,81 Mio. €, der im folgenden Geschiftsjahr auf 158 Mio. € an-
wuchs. Fiir das Jahr scheint sich eine Verbesserung abzuzeichnen, was allerdings
dahingehend zu relativieren ist, als dass im Jahresfehlbetrag von 2011/2012 117 Mio.

€an Abfindungen fiir Personalabbau enthalten sind.>'

Bt http://www.manager-magazin.de/unternehmen/handel/karstadt-schreibt-abermals-
dreistelligen-millionenverlust-a-959571.html
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Tabelle 12: Unternehmenskennziffern

2010/2011 2011/2012 2012/2013
Jahresumsatz 3.260 Mio. € 2.936 Mio. € 2.700 Mio. €
Anzahl Filialen 83 + 28 Karstadt Sport-

und 3 Premiumhauser)

Anzahl Mitarbeiter 14.633

Gewinn - 20,81 Mio. € -158 Mio. € -127 Mio. €

Quelle: http://www.manager-magazin.de/unternehmen/handel/geschaeftsjahr-2011-12-karstadt-rutscht-in-die-
roten-zahlen-a-957844.html; http://www.manager-magazin.de/unternehmen/handel/karstadt-schreibt-
abermals-dreistelligen-millionenverlust-a-959571.html.

Im September 2013 kiindigte Berggruen den Verkauf der Premium- und Sporthdu-
ser zu je 75,1 % an die Osterreichische Signa Holding an. Von dem Erlos sollen 150
Mio. fiir die Modernisierung der tibrigen Warenhduser verwendet werden.>* Als
weitere Sanierungsmafinahme hatte das Unternehmen schon zu Beginn des Jahres
bekannt gegeben, bis 2015 eine ,Tarifpause“ einlegen und damit voriibergehend
aus der Tarifbindung aussteigen zu wollen. Dariiber hinaus sollen 2 ooo Arbeits-
platze abgebaut und viele durch Fluktuation freigewordene Stellen nicht neu be-
setzt werden, was die Summe auf 3 0ooo Jobs erh6hen wiirde. Diese Mafdnahmen

zogen scharfe Kritik der Arbeitnehmerseite nach sich.

Die schwierige Wirtschaftslage fiir klassische Warenhduser und das schlechte Ge-
schiftsjahr im Jahr 2013 dienen aktuell als Begriindung dafiir, dass alle 83 noch
bestehenden Filialen auf den Priifstand gestellt werden sollen. Der Aufsichtsrats-
chef der Karstadt Warenhaus GmbH, Stephan Fanderl, will die Profitabilitit jeder

einzelnen Filialen tiberpriifen und diejenigen Warenhduser identifizieren, welche

32 http://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-dienstleister/karstadt-
gesellschaften-berggruen-verkauft-kadewe-und-co-seite-all/8798934-all.html
33 http://einzelhandel.verdi.de/unternehmen/karstadt
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trotz der schwierigen Lage eine Chance haben.3+ Besonders Standorte mit geringer
Wirtschaftskraft, niedriger Attraktivitit oder hoher Konkurrenz durch modernere
Geschdfte gelten als stark gefdhrdet. Einer Studie des Warenhausexperten Gerd
Hessert zufolge sollen tiber 20 Filialen, besonders in Norddeutschland, geschlossen

werden. Es handelt sich dabei um folgende Standorte:

Abbildung 32: Von SchliefSung bedrohte Karstadt-Standorte
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Quelle: http://www.focus.de/finanzen/news/unternehmen/experte-warnt-29-karstadt-filialen-koennte-der-
kahlschlag-drohen_id_4003737.html

An einem Sanierungskonzept, das ausschliefdlich auf FilialschlieBungen und Be-
schéftigungsabbau setzt, wurde aber bereits Kritik laut. So forderten der Betriebs-
rat und ver.di angesichts der sich zunehmend verscharfenden Krise den Eigentii-

mer auf, ein Konzept zur nachhaltigen Standort- und der Arbeitsplatzsicherung

s+ http://diepresse.com/home/wirtschaft/international/1555915/Karstadt-droht- Schlies
sung-weiterer-Filialen
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vorzulegen. 35 Stattdessen entschied Nicolas Berggruen aber, vollstindig aus Kar-
stadt auszusteigen. Seit Ende August 2014 ist die Osterreichische Signa-Gruppe des
Immobilien-Investors René Benko die neue Eignerin der Karstadt Warenhaus
GmbH. Dariiber hinaus zieht sich Berggruen vollstindig aus dem zuvor bereits
mehrheitlich verdufderten Sport- und Premiumbereich zuriick, die nun ebenfalls zu

100 % der Signa-Gruppe gehoren.3¢

Unter der Federfithrung des neuen Eigentiimers wurde im September 2014 dann
vom Aufsichtsrat der Warenhauskette ein achtseitiges Sanierungskonzept ausge-
arbeitet, das tiefgreifende Einschnitte vorsieht. Dem Papier zufolge beliefen sich
die Kosten fiir eine Sanierung von Karstadt auf mindestens 209 Mo. €, fiir eine
nachhaltige Sanierung wiirden sogar 263 Mio. € benoétigt. Um die Zukunftsfahig-
keit zu sichern, ist auch ein umfangreicher Personalabbau vorgesehen: So soll Ver-
kaufspersonal abgebaut, die Zahl der Kassen reduziert und das Personal in der Es-
sern Konzernzentrale um 20 % geschrumpft werden. Nach Einschatzung des zuvor
bereits genannten Experten Gerd Hessert konnte dies bis zu 4000 der derzeit rund
17 0oo Beschiftigten betreffen. Angaben zu Investitionen werden demgegeniiber
aber keine gemacht.”” Es darf daher bezweifelt werden, dass die Beschaiftigten in

naher Zukunft aufatmen konnen.

5.4.2 CSR-Strategie/Management-Strategie

Im Nachgang des tiefgreifenden Umstrukturierungsprozesses der KarstadtQuelle
AG in den Jahren 2004 und 2005, wiahrenddessen auch Thomas Middelhoff an die
Spitze des Konzerns wechselte, erschien der erste Nachhaltigkeitsbericht und da-
mit die schriftliche Fassung der CSR-Strategien des Konzerns. In diesem erfahren
die Mitarbeiter, die im Rahmen des Sanierungstarifvertrags einen grofden Verzicht

geleistet haben, eine besondere Wiirdigung. Insbesondere die Bedeutung des Dia-

55 http://www.shz.de/schleswig-holstein/wirtschaft/drei-karstadt-filialen-in-sh-stark-
gefaehrdet-id7202916.html

36 http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/karstadt-benko-uebernimmt-alle-
warenhaeuser-von-berggruen-a-986091.html

7 http://www.manager-magazin.de/unternehmen/handel/karstadt-sanierung-soll-mehr-
als-250-millionen-euro-kosten-a-991529.html
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logs mit den Beschiftigten fiir den Erfolg einer solchen Restrukturierung wird da-

rin hervorgehoben:

,Gerade in Krisenzeiten kommt es darauf an, die Mitarbeiter ehrlich zu informieren
und ihnen Angste zu nehmen. Der Konzern hat deshalb in den vergangenen beiden

Jahren den Dialog mit seinen Arbeitnehmern stark intensiviert“3®

Zu diesem Zweck werden seit 2006 vierteljdhrlich Mitarbeiterbefragungen durch-
gefiihrt, tiber die zeitnah aktuelle Bediirfnisse und Wiinsche abgefragt und auf
deren Grundlage zielfiihrende Mafdnahmen konzipiert und umgesetzt werden sol-

len.

Laut dem Bericht beschrankt sich der soziale Dialog aber nicht auf Informations-
austausch, Gestaltungsmoglichkeiten im Hinblick auf die Arbeitsbedingungen -
Mitbestimmung - werden als unverzichtbares Grundrecht und essentiell fiir das
Engagement und Loyalitdt der Mitarbeiter angesehen. Daher seien auch in allen
Unternehmen und Beteiligungen Betriebsrdte etabliert. Diese gelte in gleichem
Maf3e auch fiir grenziiberschreitende Wirtschaftsaktivititen, weshalb etwa bei

Quelle bereits 1997 ein Europdischer Betriebsrat eingerichtet wurde.

Einen weiteren Schwerpunkt stellt der Arbeits- und Gesundheitsschutz dar, was
damit begriindet wird, dass Unternehmen hiervon doppelt profitierten: Es gebe
seltener krankeitsbedingte Unfdlle und die Motivation der Arbeitnehmer nehme
zu, was insgesamt die Produktivitdt deutlich erhohe. Dafiir reiche die blof3e Ein-
haltung gesetzlicher Vorschriften aber (nachvollziehbarer) Weise nicht aus. Dem-
entsprechend wurde an verschiedenen Standorten Projekte ins Leben gerufen, die
im Sinne eines aktiven Gesundheitsmanagements auf die Erhaltung und Forderung
der Gesundheit der Mitarbeiter abzielen. Dazu gehoren Belastungsanalysen, Hebe-
und Trageschulungen sowie verschiedene, in Kooperation mit den Krankenkassen

organsierte, Praventivmafinahmen.

Als dritter grofler Schwerpunkt wird Chancengleichheit genannt. In diesem Sinne

wurde 2005 ein Pilotprojekt aufgelegt, das jungen Schwerbehinderten die Ausbil-

138 Karstadt Nachhaltigkeitsbericht 2005
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dung in ihrem Wunschberuf ermoglichen soll. Weiterhin wird konstatiert, dass
Frauen auf den Fiihrungsebenen noch eine Minderheit darstellen, was insbesonde-
re vor dem Hintergrund der Beschaftigtenstruktur im Einzelhandel zu kritisieren
ist, sind doch gut zwei Drittel der Beschaftigten in dieser Branche Frauen. Konkre-
te Mafdnahmen zur Behebung dieses Defizits konnten aber ,noch nicht umgesetzt

werden®.

Eigenen Angaben zufolge haben flexible Arbeitszeiten bei Karstadt bereits eine
lange Tradition. Teilzeitarbeit und flexible Arbeitszeitmodelle, wie etwa Jahresar-
beitszeitkonten, variable Arbeitszeiten statt Gleitzeitregelungen und Telearbeit,
die konzernweit umgesetzt werden, um den Mitarbeitern die Vereinbarkeit von

Familienleben und Beruf zu vereinfachen.

Letzter Punkt auf der Prioritatenliste, die sich im Nachhaltigkeitsbericht findet, ist
die Aus- und Weiterbildung bzw. Personalentwicklung. Dabei existieren unter-
schiedliche Forderprogramme fiir unterschiedliche Beschaftigtengruppen. Tarifli-
che Mitarbeiter werden etwa schwerpunktmaf3ig in den Bereichen Kommunikati-
on, Zusammenarbeit und Selbstmanagement geschult. Auch die Ausbildung quali-
fizierten Nachwuchses wird ausdriicklich genannt, womit dann auch gezielt ange-
hende Fiihrungskrdfte rekrutiert werden sollen. Interessanterweise nimmt der
Konzern nicht nur am mittlerweile gut bekannten bundesweiten ,Girls‘ Day“ teil,
sondern hat 2005 zum ersten Mal bei neckermann.de auch das Pendant, den ,Boys'
Day“, durchgefiihrt. Alles in allem lief3 sich der Konzern im Berichtsjahr seine Per-

sonalentwicklungsstrategie 40 Mio. € kosten.

2007 erschien der nichste Nachhaltigkeitsbericht des nun unter dem Namen Ar-
candor firmierenden Konzerns. Anders als im vorangegangenen Bericht sind die
Konzernsparten hier getrennt ausgewiesen. Bei Karstadt scheint die anhaltende
Krise der Einzelhandelssparte ihre Spuren hinterlassen zu haben, hat sich Anzahl
der Handlungsmaximen im Rahmen der Nachhaltigkeitsstrategie doch deutlich
reduziert; von den im vorherigen Papier genannten Themenschwerpunkten sind

nur zwei geblieben.
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Auch im Bericht von 2007 wird betont, dass sich die Attraktivitat eines Arbeits-
platzes unter anderem darin niederschldgt, welche Moglichkeiten zur Vereinbar-
keit von Berufs- und Familienleben dieser bietet. Um die Vereinbarkeit weiter zu
fordern, wurde 2007 daher auf gesamtbetrieblicher Ebene beschlossen, die bereits
bestehende Option, zur Betreuung von Kleinkindern eine mehrjdhrige Familien-
pause einlegen zu konnen, auch auf die Pflege von Angehorigen auszudehnen.
Weiterhin wird darauf hingewiesen, dass man die Moglichkeiten, die sich aus den
neuen Ladenoffnungszeiten ergeben, ,in verantwortungsvoller und kooperativer

Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmervertretungen® genutzt habe.

Zweiter grofder Schwerpunkt ist das Thema Aus- und Weiterbildung geblieben.
Um die Produktivitat seiner Mitarbeiter zu erhohen, hat das Unternehmen ver-
schiedene Programme aufgelegt, die auf jeweils unterschiedliche Belegschafts-

gruppen abzielen.

So lief etwa im Jahr 2006 das ,Forderprogramm Einkauf" an, in dem sich Personal
aus diesem Bereich sowohl fachspezifische wie auch soziale und methodische
Kompetenzen aneignen konnten. Analog dazu gab es im selben Jahr eine Schulung
fir die Beschaftigten im Verkauf, in der diesen die professionelle und situationsge-
rechte Empfehlung hoherwertiger Produkte vermittelt werden sollte. 2007 wurde
dann eine Weiterbildung fiir die Filial-Geschaftsfiithrer durchgefiihrt, die diesen
ein unter dem Namen ,Werttreiberbaum® firmierendes Instrument zur Verfiigung
stellte. Dies sollte dem Fiihrungspersonal erlauben, selbststindig zu untersuchen,

durch welche Faktoren betriebswirtschaftliche Ergebnisse zustande kommen.

Nicht gedndert hat sich auch, dass der Ausbildung von Nachwuchskrdften nach
wie vor besondere Aufmerksamkeit geschenkt wird. So bildet Karstadt traditionell
iber den eigenen Bedarf hinaus aus, was mit einer Ausbildungsquote von jahrlich
durchschnittlich 5,8 % respektive 450 neuen Auszubildenden illustriert wird. Da-
ran wurde auch in der Zeit des Sanierungstarifvertrags, der zum Ende des Jahres
2007 auslief, nicht geriittelt. 2006 wurde auf Initiative des Vorstandsvorsitzenden
von Arcandor die Zahl der Auszubildenden auf 1000 mehr als verdoppelt, die Hin-

tergriinde dafiir werden im Nachhaltigkeitsbericht jedoch nicht genannt.
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Im Nachhaltigkeitsbericht von 2007 wird darauf verwiesen, dass die Nachfolgepub-
likation fiir das Jahr 2010 vorgesehen war. Diese ist jedoch nie erschienen, was da-
rauf zurtickzufiihren sein diirfte, dass Karstadt 2009 in die Insolvenz geriet und ein
Jahr spater an den Investor Berggruen verkauft wurde. Dieser scheint im bis heute
anhaltenden Restrukturierungsprozess keinen besonderen Wert auf CSR-
Strategien gelegt zu haben, finden sich doch keinerlei Statements oder Veréffentli-

chungen zu diesem Thema.

5.4.3 Unternehmensspezifische Umsetzung von ,guter Arbeit*

5.4.3.1 Sozialer Dialog

Im Rahmen der in dieser Studie vorgestellten und analysierten Fallstudien nimmt
die Fallstudie ,Karstadt eine besondere Rolle ein. Hinzuweisen ist an dieser Stelle,
dass die bis in die jiingste Vergangenheit und bis heute anhaltenden Unsicherhei-
ten iiber die Zukunft des Warenhauskonzerns vor und nach der Ubernahme des
Unternehmens durch den osterreichischen Investor René Benko einen negativen
Einfluss auf eine hinreichende Informationsgewinnung im Rahmen des Interview-

termins mit dem Gesamtbetriebsratsvorsitzenden nach sich zog.

Geschuldet ist diese Situation nicht einer moglichen ,Abwehrhaltung® des Kar-
stadt-Gesamtbetriebsratsvorsitzenden, sondern im Gegenteil wurde es durch den
Vorsitzenden ermoglicht, trotz eines sich tiberschneidenden Terminplans mit
wichtigen Sitzungen des GBR-Gremiums zumindest fiir ein 20-miniitiges Interview

zur Verfiigung zu stehen.

Weiterhin muss festgestellt werden, dass in der jetzigen Situation, in der sich die
Karstadt Warenhaus GmbH befindet, eine ,normale“ Unternehmenssituation nicht
darstellbar ist, da die Themenstellungen, die sich aus den moglichen Restrukturie-
rungsmafdnahmen mit den moglichen Folgen Schlieffungen von Karstadt-Hausern

und Arbeitsplatzabbau ergeben, in den Vordergrund treten.

Die jetzt in der Diskussion stehenden Restrukturierungsmafdnahmen sind fiir Kar-
stadt und seine Mitarbeiter nicht neu. Wie oben beschrieben, befand sich Karstadyt,
anders als der letzte und einzige Konkurrent im Warenhausbereich Galeria Kauf-

hof, in den letzten Jahren in einem permanenten Uberlebenskampf.
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Trotz dieser Bedingungen war das Unternehmen auch in den verschiedenen Re-
strukturierungsphasen in der Vergangenheit tarifgebunden, so dass tariflich ver-
einbarte Regelungen als Grundlage fiir die geltenden Rahmenbedingungen genutzt
werden konnten. Seit Juli 2013 ist Karstadt jedoch in einer OT-Mitgliedschaft. Eine
OT-Mitgliedschaft (Ohne Tarifbindung) bezeichnet in Deutschland die Mitglied-

schaft eines Arbeitgebers ohne Tarifbindung in einem Arbeitgeberverband.

Ungeachtet dieser Situation, herrscht bei Karstadt - vergleichbar mit dem Fallbei-
spiel Galeria Kaufhof - eine sehr enge und dichte Mitbestimmungskultur, die sich
in den Warenhdusern iiber lange Jahrzehnte entwickelt hat. Diese Kultur tragt
dazu bei, dass die vorhandenen Rahmenbedingungen bzw. die Arbeitsbedingun-
gen aus Sicht des Gesamtbetriebsratsvorsitzenden geschiitzt werden. Insbesondere
ist hier als wichtiges Thema die Mitbestimmung des Betriebsratsgremiums bei der

Verteilung der Arbeitszeit — aber auch bei anderen Themen - zu nennen.

In diesem Zusammenhang hat das Konstrukt ,Betriebsrite“ in den vergangenen
Jahrzehnten dafiir gesorgt, dass die Karstadt-Mitarbeiter Arbeitsvertrage erhalten.,
die durch den Interviewpartner als serios und ,verntinftig definiert werden. Aus-
driicklich wird in diesem Zusammenhang auf die geringe Anzahl von befristeten

Mitarbeitern hingewiesen.

Die intensive Tatigkeit des GBR-Gremiums im Rahmen der Mitbestimmung mani-
festieren sich auch und besonders auf die geschlossenen Gesamtbetriebsvereinba-
rungen, die sich tiber die ganze Bandbreite der Arbeitsbeziehungen bei Karstadt
erstrecken. Hauptziele der geschlossenen Gesamtbetriebsvereinbarungen sind die
Sicherung der Arbeitsplatze, die Ausgestaltung der Arbeitspldtze, die Steigerung
der Attraktivitat der Arbeit, sowie — als Metathema - die Festschreibung von fiir

das Unternehmen und die Mitarbeiter geltenden Rahmenbedingungen.

Unter diesen Gesichtspunkten sind in den letzten Jahren bei Karstadt eine Vielzahl
von Gesamtbetriebsvereinbarungen geschlossen worden. Beispielhaft fiir die grofde
Anzahl der Vereinbarungen wurde hier der Abschluss von 128 Gesamtbetriebsver-
einbarungen wahrend der letzten vierjahrigen Amtszeit des Gesamtbetriebsrats-

vorsitzenden genannt. Als herausragend wurde in diesem Zusammenhang die Ge-
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samtbetriebsvereinbarung ,Familie und Beruf* bezeichnet, die mafigebend im

Handel ist.

5.4.3.2 Unternehmenskultur
Die derzeitige Krisensituation tragt laut Interviewpartner dazu bei, dass eine posi-
tive strategische Ausrichtung auf die Mitarbeiter — wie in der Vergangenheit ge-

schehen - derzeit nicht erkennbar ist.

»Was Karstadt auszeichnet ist ja die Bestdndigkeit und die lange Firmenzugehorig-
keit, die die MA haben. Selbst in diesen Krisen stellen wir fest, dass gerade die Mann-
schaft diejenige ist, die diese Firma eigentlich noch am Leben erhdlt. Die dabei bleibt,
die alle Krisen mitgemacht hat, die immens verzichtet hat, die aber trotzdem diese
Karstadt Gefiihl immer noch verkérpert. Die dabei bleibt, die alle Krisen mitgemacht
hat, die immens verzichtet hat, die aber trotzdem diese Karstadt Gefiihl immer noch
verkérpert. Vielmehr wird die Personalarbeit, d.h. die offene Kommunikation mit den
MitarbeiterInnen durch die Fiihrungskrdfte, immer mehr zurtickgefahren. Diese Ver-

haltensweise bringt eine Verdnderung der Unternehmenskultur mit sich. 3

Dies bedeutet aber auch, dass die Unzufriedenheit der Beschaftigten wachst und
eine Identifikation mit dem Unternehmen immer schwerer fallt. Nach Ansicht des
Interviewpartners ist diese Entwicklung umso kritischer zu sehen, als dass gerade
die Identifikation mit dem Unternehmen es erst ermoglicht hat, durch die finanzi-
ellen Zugestindnisse der Belegschaft die Restrukturierungsprozesse der Vergan-
genheit durchzufiithren. Zusatzlich werden wichtige Themen - wie schon oben
angesprochen - die in eigenen Ausschiissen behandelt werden, aufgrund des Ober-
themas ,Sanierung“ mit den Themenschwerpunkten Beschaftigungs- und Stand-

ortsicherung nicht mehr in der notwendigen Tiefe bearbeitet.

Diese Beschreibung der gegenwartigen Situation weist im Umbkehrschluss aber
auch auf die Situation vor Restrukturierung und Sanierung hin, und zwar in der
Form, als dass die angesprochenen derzeitigen Defizite in der unternehmenskultu-
rellen Darstellung in der Vergangenheit nicht bestanden haben und eine ,gelebte®,
auf die Belange der Mitarbeiter ausgerichtete Unternehmensphilosophie Bestand

hatte.

39 Interview vom 17.07.2014
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Diese Vermutung erscheint sinnig, wenn man die jetzige Identifikation der Mitar-
beiter mit dem Unternehmen zugrunde legt. Hier wird durch den Interviewpartner
betont, dass ungeachtet der derzeitigen Restrukturierungen und der offenen Zu-
kunft des Unternehmens - insbesondere in der Frage von Standortschliefungen -
die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen (entgegen der oben ge-
nannten Unzufriedenheit innerhalb der Belegschaft) immer noch sehr hoch sei.
Karstadt zeichnet sich in diesem Zusammenhang durch Bestdndigkeit und eine
lange Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter aus. Dokumentiert wird dies in erster
Linie durch das relativ hohe Durchschnittsalter der Beschaftigten, das bei ca. 47

Jahren liegt.

Einerseits deutet dies auf die hohe Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen hin, andererseits ist die relativ hohe Altersstruktur auch auf die Folge der
vergangenen Restrukturierungsmafinahmen der letzten zehn Jahre, in denen

Nachwuchskréfte nach der Ausbildung nicht von Karstadt iibernommen wurden.

5.4.3.3 Personalmanagement

Analog zu den vorangegangenen Themenfeldern wird auch der Bereich des Perso-
nalmanagements durch die Auswirkungen der Krisensituation determiniert. Be-
sonders in der Frage der Akquisition und der Ausbildung von jungen Nachwuchs-
kraften wird dies deutlich. Waren in fritheren Zeiten jahrlich zwischen 20 ooo und
25 ooo Bewerbungen bei Karstadt zu verzeichnen, reduzierte sich die Anzahl der
Bewerbungen aufgrund der Krise erheblich. Zusatzlich zu den geringeren Bewer-
berzahlen werden in der Vergangenheit gangige Prinzipien der Nachwuchsforde-

rung wie eine Ubernahmegarantie nicht mehr verfolgt.

,Die Ausbildungszahlen haben sich nattirlich reduziert, in Krisen, in Restrukturie-
rungen spart man an der falschen Stelle, namlich an der Ausbildung. Das predige ich
auch immer wieder. Das andere ist das Thema Ubernahme nach der Ausbildung: Wir
hatten schon Ubernahmegarantien. Es ist aber jetzt ein falscher Ansatz zu sagen:

nach drei Jahren Ausbildung schicke ich die Menschen weg. Dies ist halt die leichtes-
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te Art, eine Personalbesetzung ein Stiick zu reduzieren. Aber ist der falsche An-

satz.“4°

Wendet man sich den Themen , Gesundheit” und ,Fort- und Weiterbildung® zu,
wird trotz aller Schwierigkeiten eine positive Sichtweise auf diese Themenfelder

deutlich:

»BGM ist vorhanden und es wird gelebt. Auch dazu haben wir einen Ausschuss, der
momentan an einer Erneuerung einer Gesamtbetriebsvereinbarung "Sucht” arbeitet -
ein ganz wichtiges Thema; Arbeits- und Gesundheitsschutz als ein ganz wichtiger
Faktor mit entsprechenden Studien, die dazu gehéren - kein einfaches Thema, lduft
aber auch bei uns. Und Betriebliches Wiedereingliederungsmanagement lduft auf-

grund der Gesetzgebung sowieso“.'#

Und zum Thema Fort- und Weiterbildung wird erlautert:

»Wir haben einen Ausschuss, der sich mit Aus- und Weiterbildung beschdftigt, der
ausschliefdlich an diesen Themen arbeitet. Dies ist ein Thema der Mitbestimmunyg,

und wir gestalten das Thema Aus- und Weiterbildung. “+

Wenngleich die beiden letzten Aussagen des Interviewpartners auf automatisierte
Handlungsablaufe durch die (noch) vorhandene Ausschussarbeit verweisen, wird
dennoch deutlich, dass unter krisenhaften Rahmenbedingungen - und diese Fest-
stellung betrifft nicht nur Karstadt, sondern trifft in grofdem Mafde auf jedes in
einer Krisensituation befindliche Unternehmen zu - zuvor gangige Verhaltenswei-
sen nicht mehr oder nicht mehr in derselben Intensitat durchgefiihrt werden, son-
dern das ,Kaninchen-Schlange-Syndrom*“ gegentiber der Krise die Unternehmens-

politik beeinflusst.

,Plotzlich wird das, was schon immer richtig war, in Frage gestellt. Gewohnte Hand-
lungsabldufe fiihren nicht mehr zum Ziel, selbstverstdndliches Handeln gentigt nicht
mehr der Realitdt. Hier zeigt sich immer wieder, dass auch Unternehmerlnnen und
ManagerInnen, die tiber Jahre hinweg in ihren Mdrkten und unternehmen agiert ha-

ben, in der konkreten Krisensituation, deren Bewdltigung hdufig nur durch Instru-

1o Ebd.
4 Ebd.
42 Ebd.
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mente moglich ist, die nichts mit dem normalen Geschdftsalltag zu tun haben, von

der Komplexitdt der Probleme tiberfordert sind.“#

5.5 Das Unternehmen Real,-: Unternehmenshistorie und Wa-

renkonzept

Die heutige Marke real,- entstand 1992 durch die Zusammenfiihrung von 13 SB-
Warenhaus-Unternehmen mit zum Teil betrdchtlich divergierenden Vertriebskon-
zepten: real,-kauf, divi, Continent, massa, massa-Mobil, Meister, esbella, basar,
BLV, Huma und Suma. Jedes dieser Unternehmen hatte zuvor einen eigenen regi-
onalen Schwerpunkt und war dort jahrzehntelang erfolgreich. 1998 kamen weitere
94 SB-Warenhdauser der Allkauf- sowie 20 SB-Warenhduser der aus Stiddeutsch-
land stammenden Kriegbaum-Gruppe dazu. Ein Jahr spater wechselten weitere

funf Hauser der extra-Verbrauchermarkte GmbH zu real,-.

Um die vertriebslinieniibergreifende Arbeit im Bereich des Einzelhandels weiter zu
optimieren, wurden im Geschéftsjahr 2003 zentrale Aufgaben in die Hauptverwal-
tungen der real,- SB-Warenhaus GmbH und der Extra Verbrauchermarkte GmbH
tberfithrt. Der Vereinigungsprozess wurde ein Jahr spater abgeschlossen. Auf dem

Markt traten die beiden Marken dennoch zunachst weiterhin getrennt auf.

Am 28. Juli 2006 erklarte der Mutterkonzern METRO, die deutschen SB-
Warenhduser des amerikanischen Handelskonzerns Wal-Mart tibernehmen zu
wollen. Zwischen November 2006 und Juli 2007 wurden daraufhin rund 70 Markte
- was rund 8o % der ibernommenen Wal-Mart-Markte entsprach - in das Ver-
triebsnetz der real,- SB-Warenhaus GmbH integriert. Seinen Abschluss fand dieser
Integrationsprozesses durch die Zusammenfithrung der beiden Zentralstandorte
am Hauptsitz der real,- SB-Warenhaus GmbH in Moénchengladbach, wobei die
entsprechenden Standorte bis heute separat in der Zweiten real,- SB-Warenhaus
GmbH gefiihrt werden. Nur wenig spater entschied sich die Muttergesellschaft

METRO allerdings, die Aktivititen im Lebensmitteleinzelhandel auf das Vertriebs-

43 Rohrig (2008), S. 164

120



format der SB-Warenhduser zu konzentrieren; dementsprechend wurden am 1. Juli

2008 245 Extra-Markte an die Rewe Group abgegeben.

Der Schwerpunkt des Angebots von real,- liegt im vielfdltigen Angebot von Le-
bensmitteln, wodurch rund 75 % des Umsatzes erwirtschaftet werden. Darliber
hinaus bietet das Unternehmen aber auch ein umfangreiches Sortiment an Non-
Food-Artikeln an. So sind auf den Verkaufsflichen, die zwischen 5 ooo und 15 0oo
m? variieren, bis zu 8o ooo Artikel zu finden. Seit Herbst 2008 verkauft real,- auch
Eigenmarken, die als glinstigere Alternative zu klassischen Markenprodukten mitt-
lerer und oberer Preislage platziert werden. Die bereits zuvor bundesweit etablier-
te Eigenmarke TiP, welche im unteren Preissegment angesiedelt ist, wurde eben-
falls erweitert und umfasste 2012 etwa 5000 Produkte. Dariiber hinaus wird das
Sortiment auch an die jeweiligen Hausgrofden angepasst. So wurden Warenhduser,
die tiber mehr als 9.500 m? Verkaufsflache verfiigen, um Erganzungssortimente
wie der Verkauf von Mode in UbergrofRe oder der Kartonverkauf von Wein erwei-
tert. Dies alles erfolgt unter Mafdgabe, Kunden umfassende Losungen aus einer

Hand bieten zu wollen.

5.5.1 Aktuelle Unternehmensstruktur und wirtschaftliche Lage

Seit 2006 befindet sich das Unternehmen in einem umfassenden Restrukturie-
rungsprozess, im Zuge dessen eine ganze Reihe von real,- oder Extra-Markten ge-
schlossen oder weiterveraufdert wurden. Im Herbst 2006 wurde die SchlieRung von
Mirkten in Dortmund-Nord, Guben, Uberlingen, Magdeburg, Bochum und
Hiickelhoven bekannt; Hauser in Pulheim, Holzminden und Olpe wurden an Kauf-
land verdufert. Ende des Jahres 2007 eroffnete ein Markt in Liibeck, fiir den eigens
die Dritte real,- SB Warenhaus GmbH gegriindet wurde. In dieser sollten die Be-
schaftigten allerdings nicht — wie sonst iiblich - nach Einzelhandelstarif bezahlt
werden, weshalb dieser Markt (und ebenfalls ein spater gegriindeter Markt in
Miilheim an der Ruhr) anhaltend in der Kritik stand. Entsprechende Pline wurden
schliellich aufgegeben und die dritte GmbH zum 1. Januar 2009 in die erste tiber-

fithrt."** 2008 verauflerte die METRO Group alle 306 bisher noch bestehenden Ext-

144 Quelle von ver.di
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ra-Markte an die REWE Group."> Auch seitdem ist die Zahl der Filialen stetig ge-
sunken, wie sich der Tabelle entnehmen lasst. Soweit ersichtlich ist, halt der Pro-
zess an. real,- gab bekannt, bis September 2015 acht der 310 bestehenden Markte
schlieffen zu wollen. Dabei soll es sich um unprofitable Standorte in den Stadten
Brandenburg, Celle, Eisenhiittenstadt, Nettetal, Niederau-MeifSen, Pfungstadt,
Reutlingen und Rohrbach handeln, an denen rund 650 Mitarbeiter beschaftigt

sind. ¢

Tabelle 13: : Unternehmenskennziffern

2009 2010 2011 2012 01 - 09 2013
Umsatz
Deutschland | 8,6 Mrd. € 8,4 Mrd. € 8,3 Mrd. € 8,1 Mrd. € -
International | 2,7 Mrd. € 3,1 Mrd. € 2,9 Mrd. € 2,9 Mrd. € -
gesamt 11,3 Mrd. 11,5 Mrd. € 11,2 Mrd. € 1,0 Mrd. € 7,3 Mrd.
Standorte
Deutschland | 333 320 316 312 310
International | 108 109 110 109 74
Verkaufsfliche
Deutschland | 2,299 Mi- | 2,245 Mio. | 2,087 Mi- | 2164 Mio. | -
0.m? m? 0.m? m?
International | 869.510 m? 861.300 m? 995.000 m? | 879.467 m? | -
gesamt 3,160 Mio. | 3,107 Mio. | 3,082 Mio. | 3,043 Mio. | 2,758 Mio.
m? m? m?2 m?2 )

15 http://www.presseportal.de/pm/52007/161871/rewe_group

146 Handelsblatt 2014: http://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel- dienstleis
ter/supermarktkette-real,--schliesst-acht-filialen/9581728.html
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Mitarbeiter

Deutschland | 42.000 40.000 39.000 37.810 36.944
International | 28.000 26.000 24.000 22.094 11.774
gesamt 70.000 66.000 63.000 59.904 48.718

Quelle: Unternehmenshomepage

5.5.2 CSR-Strategie/Management-Strategie

Ahnlich wie auch Galeria Kaufhof ist real,- in die Nachhaltigkeitsstrategie der
weltweit tatigen METRO Group eingebunden. Institutionell erfolgt dies dadurch,
dass ein Vertreter der Geschaftsfithrung gleichberechtigt mit den anderen Ver-
triebslinien im Nachhaltigkeitsrat der METRO Gruppe sitzt. Auf seiner Homepage
gibt das Unternehmen weitere Informationen dazu, welche besonderen Gratifika-
tionen es seinen Mitarbeiter im Rahmen der Arbeitsbeziehungen bietet. An obers-
ter Stelle wird dabei genannt, dass Tariflohne gezahlt werden und man sich auch
aktiv in Tarifverhandlungen mit einbringe. Auch werden den Beschaiftigten spezi-
elle Personalrabatte geboten. Weitere genannte Schwerpunkte seine ausgewogene
Work-Life-Balance, umfassende Weiterbildungsangebote sowie eine dezidierte

Forderung von Frauen in Fithrungspositionen hinein.'”

5.5.3 Unternehmensspezifische Umsetzung von ,guter Arbeit“

5.5.3.1 Sozialer Dialog

Wie insbesondere im Fallbeispiel Galeria Kaufthof geschildert, ist auch bei real,- die
betriebliche Mitbestimmung trotz der hohen Anzahl der Eigentiimerwechsel tradi-
tionell gegeben. Ausgehend von der Griindungszeit der Interspar, bei der der so-
ziale Dialog durch die innerbetriebliche Sozialpartnerschaft als Normalitit angese-

hen und gelebt wurde, wurde dariiber hinaus der soziale Dialog und die Tarifbin-

47 Unternehmenshomepage
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dung in die jeweils neuen Gesellschaftsstrukturen ibernommen und nicht infrage

gestellt.

Erst in der jiingsten Vergangenheit sind Aussagen durch den Arbeitsdirektor An-
dreas Schrodinger, der 2013 als Verhandlungsfithrer der Arbeitgeberseite in Sach-
sen, Sachsen-Anhalt und Thiiringen fungierte, registriert worden, welche die wei-
tere Tarifbindung - und damit die bis dato positive Zusammenarbeit der Betriebs-

parteien in Tariffragen - als unsicher erscheinen lasst:

,Die Frage ist, wie lange wir noch tarifgebunden sind. Ich sage es ganz bewusst, ich

mochte da nur die Worte meines Arbeitsdirektors wiederholen: Ja, wenn wir nicht zu

einer Einigung kommen, dann werden wir aus dem Tarifvertrag aussteigen. “4

In dieser Gemengelage fungierte der Interviewpartner bis zum 28.02.2014 als frei-
gestelltes Betriebsratsmitglied — mit den Neuwahlen Anfang 2014, die durch die
Verschmelzung der ,zweiten“ real,- SB Warenhaus GmbH mit der real,- Waren-
haus sb Warenhaus GmbH notwendig wurden, konnte aufgrund der neuen Stim-
mengewichtung der einzelnen real,-Hauser die Freistellung des Betriebsrats im
Essener Haus nicht mehr aufrecht erhalten werden. Zusatzlich zu den Betriebs-

ratsgremien in den einzelnen real,- Markten existiert auch ein Gesamtbetriebsrat.

Wenngleich die Tradition des funktionierenden sozialen Dialogs weiter besteht,
sieht der Interviewpartner aufgrund der schwierigen wirtschaftlichen Situation bei
real,- die zwingende Notwendigkeit, bestehende und zukiinftige Regelungen zwi-
schen Management und - hier insbesondere dem Gesamtbetriebsrat - im Rahmen

von Gesamtbetriebsvereinbarungen auf eine rechtliche Grundlage zu stellen.

»Aber das sind Sachen, die sind tiber eine Gesamtbetriebsvereinbarung verabschiedet,
und alles, was nicht verabschiedet ist tiber eine Gesamtbetriebsvereinbarung, kippt

einfach hinten riiber.“#

Dieser Maxime folgend, wird gegenwartig am Standort Essen als eine der wichtigen
Losungen der sich auch bei real,- abzeichnenden Demographieproblematik eine

Erweiterung einer bestehenden Ubernahmegarantie von Auszubildenden, welche

48 Interview vom 26.06.2014
49 Ebd.
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die Abschlusspriifung erfolgreich bestanden haben, verhandelt. Gegenstand der
jetzigen Regelung ist eine Ubernahmegarantie fiir einen Zeitraum von 24 Monaten,
wobei die Arbeitnehmerseite nunmehr eine unbefristete Ubernahme in einer Voll-
zeitstelle anstrebt. Ausgangspunkt dieser Uberlegungen der Arbeitnehmerseite ist
das relativ hohe Durchschnittsalter (45 bis tiber 50 Jahre) der Beschiftigten in eini-
gen Abteilungen (Getrankeabteilung, Drogerie, Kasse) im analysierten Standort
Essen. Das Durchschnittsalter aller festangestellten Beschaftigten in Essen betragt

ca. 42 Jahre. Das Verhdltnis von Frauen zu Mannern betragt 60/16.

Wird der soziale Dialog auf Konzernebene als funktionierend beschrieben, ergibt
sich auf Ebene des analysierten real,- Marktes ein dhnliches Bild hinsichtlich der
Zusammenarbeit der Mitbestimmungstrager. Jedoch wird als stérendes Element
einer beteiligungsorientierten und konsensualen Zusammenarbeit insbesondere
das Fehlen einer Wertschatzung des Managements gegeniiber Mitarbeitern durch
den Interviewpartner moniert. Dieses fehlende Element macht sich letztendlich
negativ bei der Zusammenarbeit der Betriebsparteien (wohl auch auf Konzernebe-

ne) bemerkbar.

»Man muss Leuten gut zureden. Weil, auch wenn ein Mitarbeiter, und das ist meine
personliche Meinung, wenn ein Mitarbeiter der Meinung ist, dass er durch ist, weil er
keine Kraft mehr hat, weil er wirklich 9 Stunden da war an so einem Tag wie gestern.
Dann wiirde ich als Vorgesetzter hergehen, dann nehme ich den Jungen oder das
Mddel mal in den Arm und sage: Hér mal, das hast du gut gemacht. ... Das Problem
heutzutage ist, [wenn der Vorgesetzte sagt, d. Verf.] wieso, die kriegen doch alle am
30. ihr Geld, das muss Wertschdtzung genug sein. Ist leider so. Nicht nur hier im

Hause, das Unternehmen ist halt so.“

5.5.3.2 Unternehmenskultur

Die wechselvolle Geschichte des Essener real,-Marktes, die von Interspar (1979)
u.a. iiber Wal-Mart (1998) bis zur Ubernahme durch real,- nachzuverfolgen ist,
beinhaltet auch verschiedene Unternehmenskulturen. Insbesondere die Zeit des
Wal-Mart Warenhauses scheint durch mehrere Faktoren die heute herrschende
Unternehmenskultur beeinflusst zu haben. Analog zum ,,du“ im Fallbeispiel IKEA

scheint auch das ,du”, das zu Wal-Mart-Zeiten zumindest zwischen den Mitarbei-
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tern geherrscht hat, ein engeres Zusammengehorigkeitsgefiihl hervorgerufen zu

haben, als es zu friitheren Zeiten zu beobachten war.

,Also untereinander: ich sag mal der Umgangston an sich ist verniinftig. Natiirlich
gibt es die ein oder andere Reihe, die hat sich immer in den Haaren. Aber eigentlich
ist das Betriebsklima gut. [...|Bei uns ist es aus der Wal-Mart Historie gewachsen,
das haben wir auch immer weiter durchgefiihrt. Das ist bei uns grundsdtzlich, dass

das "du" gebraucht wird, das prdgt das familidre.“>°

Weiterhin ist fiir den Interviewten die nach seinen Worten relativ kleine Flache
des SB-Hauses ein zusatzlicher Grund fiir die gewachsene enge Verbundenheit der

Mitarbeiter untereinander:

»Logisch, umso ldnger die Betriebszugehorigkeit, umso mehr ist da eine emotionale
Bindung. Auch Leute, die kurzzeitig gegangen ist, sagen das war eine schéone Zeit,
jetzt nicht vom Arbeiten her, sondern einfach nur von den Kollegen her. Viele, die
sagen, ich hab eine Menge gute Menschen kennengelernt. Das hdngt wirklich mit der
kleinen Fldche zusammen. Das hast du bei grofsen Mdrkten, wenn du einen Koloss
hast wie Essen-Kray oder Wattenscheid, 2 Geschosse, 12000 m?, ja da ist die Metzge-
rei sein eigener Verein, das ist fast eine eigene Firma in dem Laden, die ticken da

schon ein bisschen anders.“ "

Die hier beschriebene Unternehmenskultur basiert in den geschilderten Auspra-
gungen (Zusammengehorigkeitsgefiihl und emotionale Bindung) also nicht auf
gezielten strategischen Vorgehensweisen durch das Management - betrachtet man
die Aussage des Betriebsratsvorsitzenden hinsichtlich des Kriteriums ,Wertschat-
zung®, kann dies sicherlich so gesehen werden - sondern kann als aus der Beleg-
schaft selbst heraus kommend definiert werden. Dariiber hinaus wird durch den
Interviewpartner mangelnde Kommunikation und Transparenz des Managements
gegentiiber den Mitarbeitern moniert, so dass hier die zusdtzliche Problematik der
fehlenden Einbindung der Belegschaft in Hintergriinde des Marktes (Umsitze,

Planungen, Sonderverkaufe etc.) zum Tragen kommt.

15° Ebd.
5t Ebd.
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Angebote an die Belegschaft, die nicht auf einen einzelnen Markt bezogen und
durch Gesamtbetriebsvereinbarungen abgesichert sind, sondern konzernweit gel-
ten, sind die tariflich abgesicherte betriebliche Altersvorsorge, jahrliche Pramien-
zahlungen bei Leistungserfiillung in Form von Warengutscheinen sowie Nachlasse

auf Produkte.

5.5.3.3 Personalmanagement

Auch in diesem Experteninterview wird auf die hohe Belastung der Belegschaft
durch die verlingerten Offnungszeiten sowie die stark gestiegene Arbeitsverdich-
tung (gleiche oder mehr Arbeit bei weniger Mitarbeitern) hingewiesen. Dies be-
trifft nach Aussage des Interviewpartners vor allen Dingen die élteren Beleg-
schaftsmitglieder. Um dies zumindest teilweise abzufedern, wurde durch das Be-
triebsratsgremium gegen den Wiederstand des Managements durchgesetzt, dass
Mitarbeiter tiber 50 Jahren nicht mehr nach 20:00 Uhr eingesetzt werden diirfen.
Aufgefangen wird das Fehlen der Mitarbeiter bis Ladenschluss um 22:00 Uhr durch
den Einsatz externen Personals, das sich aus zwei Zeitarbeitsfirmen, die schon lan-
ger mit real,- zusammenarbeiten und durch den Betriebsratsvorsitzenden als ,seri-
0s“ eingestuft werden, rekrutiert. Derzeit gehoren ca. 20 % der Mitarbeiter nicht
zur Stammbelegschaft, wobei durch das Betriebsratsgremium teilweise mit Erfolg
versucht wurde, einzelne Mitarbeiter der Zeitarbeitsfirmen zu einer Festanstellung
bei real,- zu verhelfen. Dartiber hinaus wird die kollegiale Integration der Mitarbei-

ter in die Stammbelegschaft unterstiitzt.

»Aber ich sag jetzt mal, wir haben da gute Erfahrungen [mit den Zeitarbeitnehmern,
d. Verf.] gemacht. Und die Mitarbeiter sind bei uns fest integriert im Stamm. Fiir den
ein oder anderen ist es uns erfolgreich gelungen, den in die Festeinstellung reinzu-
kriegen. War ein harter Kampf, wir waren auch mit allen Mitteln bereit dazu. |[...]
Unser Unternehmen generell ist ja eigentlich darauf bedacht, keine Dumpingléhne
zahlen. Sind natiirlich bedacht auf der einen Seite Kosten zu sparen, vollig klar. Aber
die Mitarbeiter werden schon verntinftig bezahlt, also da wird auf jeden Fall drauf

geachtet.“>

152 Ebd.
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Des Weiteren werden im analysierten real,--Haus keine Minijobber beschaftigt,
jedoch werden im Rahmen der ,Nachtverriumung“ Werkvertragsnehmer einge-

setzt.

Betrachtet man die Verteilung von Vollzeit- und Teilzeitkraften, ist in diesem Fall-
beispiel der hohe Anteil von Teilzeitkrdften zu konstatieren, wobei die Mindestar-

beitszeit einer Teilzeitkraft bei 20 Wochenstunden liegt.

,Also alle Mitarbeiter, die Vollzeit arbeiten, sind eine gejagte Spezies. Wir haben im
Grunde genommen im Wareneingang nur zwei Vollzeitarbeitskrdfte. Hier oben ha-
ben wir 2, auf der Fldche haben wir noch vereinzelt welche, aber wirklich vereinzelt.

Und der Rest fingt dann so an: 35,30,25,20 Stunden.“'>3

Die fiir die zeitliche Vorausplanung der Mitarbeiter wichtige Vorlaufzeit des Per-
sonaleinsatzes liegt, anders als im Fallbeispiel Kaiser's, bei 14 Tagen. Berticksichti-
gung finden hier auch Wiinsche der Mitarbeiter privater Natur, die auch innerhalb
der gesamten Jahresplanung in Listen eingetragen werden konnen. Diese Wiinsche
werden dann in der jeweiligen Wochenplanung berticksichtigt. Zusatzlich wurde
im analysierten real,-Markt ein Schichtsystem entwickelt, dass den Mitarbeitern
eine Wochenarbeitszeit von Montag bis Freitag — ohne eine zusatzliche Schicht am
darauffolgenden Samstag - garantiert. Anderungen in den Einsatzzeiten konnen

nur mit Zustimmung des Mitarbeiters durchgefiihrt werden.

Das Thema Ausbildung ist bei real,- aufgrund der hohen Bewerbungszahlen, die
deutlich den Bedarf tibertreffen, kein Problemfeld im eigentlichen Sinne. Jedoch
weist der Betriebsratsvorsitzende in kritisch ironischer Weise auf die ,Knackpunk-
te“ einer Beschaftigung im Handel - also nicht nur bei real,- hin. Auf die Frage, ob
sich bei real,- geniigend Bewerber fiir einen Ausbildungsplatz melden wiirden,

antwortete er:

JJa, erstaunlicherweise. Weil ich mir dann immer sage oder mir immer die Fragen
stelle: ist das jetzt eine Verzweiflungstat? Die kommen ja auch allen Bevélkerungs-
schichten, auch von der schulischen Bildung her. Ob das ein Gymnasiast ist, einer

von einer Gesamtschule oder einer Hauptschule, eigentlich véllig egal. Ich frag ich

153 Ebd.
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mich dann immer: Wunderbares Zeugnis, was will der im Handel? Was will der da?
Unattraktive Arbeitszeiten, unattraktiver geht das ja schon gar nicht. Weil, selbst in
der Industrie wie bei ThyssenKrupp, haben sie bessere Arbeitszeiten. [...] Oder die
verfolgen wirklich ein Ziel, dass die sagen: so ich will da jetzt die Einzelhandelskauf-

mann oder Kauffrau machen und haben sich irgendwie schon ihren Weg gesteckt. “>*

Die gezielte Forderung von Nachwuchskraften aus den Auszubildenden heraus
wird bei Real,- laut Betriebsratsvorsitzenden in erster Linie durch einen Bachelor-
Studiengang realisiert. Weiterhin wird die Moglichkeit angeboten, durch Teilnah-
me an Lehrgidngen zum Teamleiter bzw. zum Geschaftsleiter aufzusteigen, wobei
die in der Vergangenheit praktizierte Stufung ,Verkaufer, , Erstverkaufer®, ,Substi-
tut®, ,Abteilungsleiter und ,Marktleiter durch den Betriebsratsvorsitzenden im

Vergleich zur derzeitigen Ausbildung als durchldssiger angesehen wird.

Zusatzlich zu der Forderung von Nachwuchs- und Fiithrungskriften bietet real,-
einen umfangreichen Seminarkatalog an, dessen Weiterbildungsmoglichkeiten

durch jeden Mitarbeiter freiwillig genutzt werden kann:

,Es gibt einen Seminarkatalog, der umfasst alle Warenbereiche, alle Mitarbei-
terstrukturen. Jetzt nicht nur in Bezug auf: wie mach ich meine Arbeit besser, son-
dern es gibt Angebote, wenn sich da der Mitarbeiter dafiir interessiert, der kann sie

auch machen. %

Zusatzlich zu der oben angefiihrten Erkenntnis, dem sich abzeichnenden Fachkraf-
temangel durch gezielte Nachwuchsforderung zu begegnen, wird bei real,- im
Rahmen einer betrieblichen Gesundheitsforderung auch auf die Gesamtzahl der
Mitarbeiter eingegangen. Eingebettet ist die betriebliche Gesundheitsférderung in

den Bereich , Arbeitsschutz”.

»Wir haben regelmdfSig Kontakt mit dem Betriebsarzt. Machen auch hier regelmdfig
unsere Arbeitssicherheitssitzung, sprich auch was Gesundheit und Prdvention an-

geht. Machen diverse Aktionen auch wenn wir die Moglichkeit haben tiber die Kran-

54 Ebd.
155 Ebd.
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kenkasse, den Gesundheitstag den haben wir auch, der steht jetzt auch wieder an.

Das lduft tiber den Betriebsdrztlichen Dienst. “*°

Zusatzlich wird ein betriebliches Wiedereingliederungsmanagement durchgefiihrt,
das jedoch nicht auf ,freiwilliger Basis durch das Management eingefiihrt wurde,

sondern sich nur auf die gesetzliche Grundlage bezieht.

156 Ebd.
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6. Fazit

Der Ausgangspunkt zur Erstellung der Studie war in einem ersten Schritt die - in
den vorigen Kapiteln eingegangenen - negativen Rahmenbedingungen des deut-
schen Einzelhandels, die auf die Schlagworter Prekarisierung durch - in erster Li-
nie — Leiharbeit und Werkvertrage zugespitzt wurden. Angenommen wurde, dass
die Abkehr von traditionellen Arbeitsverhaltnissen hin zu Leiharbeit und Werkver-
tragen in hohem Mafée von Unternehmen des Einzelhandels eingesetzt und ge-
nutzt wird und damit einer Prekarisierung der im Einzelhandel Beschiftigten Vor-

schub geleistet hat.

Legt man nun die in der vorliegenden Studie identifizierten und analysierten Rah-
menbedingungen, unter denen der Einzelhandel derzeit agiert und die stark auf
die Beschaftigten ausstrahlen, einer Wertung zugrunde, liegt folgende Vermutung
nahe: Es ist nicht ganz einfach der Branche, unter den im Einzelhandel objektiv
vorhandenen Negativauspragungen ,Kostendruck®, ,Arbeitsverdichtung® LOff-
nungszeiten®, ,geringe Verdienstmoglichkeiten aber auch ,fehlende Wertschat-

zung gegeniiber den Beschaftigten®, positive Seiten abgewinnen zu konnen.

Vielmehr macht es den Anschein, dass die Branche sich in eine Richtung entwi-
ckelt hat, in der nur noch Spuren - wenn tiberhaupt - von fairen und finanziell

auskommlichen Bedingungen fiir die Beschaftigten aufzufinden sind.

Um zu widerlegen, dass zwischen ,Schlechter Arbeit“ und Unternehmenserfolg ein
Automatismus besteht, hat sich die Studie zum Ziel gesetzt, ,Gute“ Beispiele des
Einzelhandels zu identifizieren, die zumindest in Teilen das Konzept der ,Guten
Arbeit” - und in Anlehnung daran die Kriterien der Landesinitiative, die zumindest
in Teilen Beschaftigung zu guten und/oder fairen Bedingungen anbieten und gera-
de deshalb am Markt erfolgreich sind. Zu diesem Zweck wurden dann unter Zuhil-
fenahme sowohl von Experten aus der Wissenschaft als auch durch Experten der
fir diese Branche verantwortlichen DGB-Mitgliedsgewerkschaft ver.di Unterneh-

men identifiziert und ndher analysiert, die ihnen zufolge als potentiell ,faire Un-
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ternehmen klassifiziert werden kdnnen und damit in die vorliegenden Fallbeispiele

einflossen.

Die Ergebnisse und Schlussfolgerungen der leitfadengestiitzten Interviews der vor-
liegenden Fallbeispiele sollen nun folgend dezidiert dargestellt werden. An dieser
Stelle kann bereits gesagt werden, dass die grundsatzliche Annahme einer ,fla-
chendeckenden Negativbranche“ nicht verifizierbar ist. Vielmehr muss hier eine
differenzierte Sichtweise angenommen werden, um unterschiedliche Unterneh-
menskonzepte bzw. -philosophien, die sich durchaus als positiv fiir Unternehmen

und Beschaftigte auswirken, zu erkennen.

Das Kriterium ,Sozialer Dialog*“

Die Aussagen hinsichtlich eines funktionierenden und tragfiahigen sozialen Dialogs
differieren je nach analysiertem Unternehmen bzw. jeweiligem Einzelstandort.
Auffdllig sind in dieser Hinsicht die beiden Fallbeispiele IKEA und Galeria Kaufhof,
die unter diesem Gesichtspunkt als positives Beispiel fiir gelebte Mitbestimmung
gelten konnen. Zwar ist hinsichtlich der Vergleichbarkeit zwischen den Aussagen
der Interviewpartnerin IKEA als Expertin nur fiir den Essener Standort und den
Aussagen der Gesprachspartner Galeria Kaufhof als Vertreter des Konzernmana-
gements methodologisch Vorsicht geboten, jedoch konnten die Aussagen des Ga-
leria Konzerns durch ein Interview mit Betriebsraten der Essener Galeria Kaufhof

Niederlassung verifiziert werden.

Aulffillig ist bei beiden Beispielen die intensiv gepflegte Tradition der Mitbestim-
mung, wobei dies bis zu einem gewissen Grad auf die handelnden Personen in den
jeweiligen Standorten zuriickzufithren sein kann, jedoch auch in einer grundle-
genden Unternehmensausrichtung auf eine funktionierende Mitbestimmung be-
griindet liegt. Dies betrifft insbesondere die Miteinbeziehung der Arbeitnehmer-
vertreter bei dem Unternehmen gesamt (als Gesamtbetriebsrat) und dem Standort
(als Betriebsrat) in unternehmerische Entscheidungen, veranderte Rahmenbedin-

gungen und zukiinftige geplante Entwicklungen.
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Ein dhnliches Bild ergibt sich im Fallbeispiel Karstadt, wobei hier der Sonderfall
von extremen wirtschaftlichen Schwierigkeiten des Unternehmens, verbunden von
einer ungewissen Zukunft fiir die Beschaftigten, eingetreten ist. Wie oben im Fall-
beispiel ,Karstadt beschrieben, stehen zum jetzigen Zeitpunkt mitbestimmungs-
relevante Themenstellungen, die in der Vergangenheit auf Grundlage einer traditi-
onell guten Mitbestimmungspraxis in beteiligungsorientierter Weise von den Be-
triebsparteien bearbeitet worden sind, nicht mehr in herausragender Weise auf der

Agenda.

Ausgehend von der schwierigen Lage des Unternehmens, sind an dieser Stelle die
Mitbestimmungstriager derzeit in erster Linie gefordert, den vorhandenen wirt-
schaftlichen Gegebenheiten entgegenzutreten und addquate Losungen zur Unter-
nehmens- und Beschaftigungssicherung zu erarbeiten und umzusetzen. Unter die-
sen Gesichtspunkten ist die momentane Fixierung auf die wirtschaftlichen Prob-
leme und Aufgabenstellungen der Mitbestimmungstrager und die damit verbun-
dene Priorititensetzung, welche die ,normalen“ Themenfelder des sozialen Dialogs

in den Hintergrund treten ldsst, als atypisch anzusehen.

Interpretiert man die beiden anderen analysierten Fallbeispiele real,- und Kaiser's
in Bezug auf das Kriterium ,sozialer Dialog®, scheint es hier eine qualitative Unter-
scheidung im Sinne einer ,gelebten“ Mitbestimmungspraxis zu den anderen ge-
nannten Unternehmen zu geben. Obwohl bei real,- und Kaiser's nach Aussagen
der Interviewpartner durch historische Entwicklung und Tradition das Thema
Mitbestimmung tief verwurzelt sei, wirkt die reale Umsetzung betrieblicher Mitbe-
stimmung in Bezug auf eine konsensuale Zusammenarbeit der Betriebsparteien

eher miithsam, konfliktbehaftet und mit Konfrontationen durchsetzt.

Diese Einschdtzung korrespondiert auch mit den in den Interviews abgefragten
Gesamtbetriebsvereinbarungen bzw. Betriebsvereinbarungen sowohl hinsichtlich
der Anzahl als auch hinsichtlich der Inhalte. Wahrend in den Fallbeispielen IKEA,
Galeria Kaufhof und insbesondere ,Karstadt“ auf eine Vielzahl von Betriebsverein-
barungen hingewiesen wird, deren inhaltliche Auspragungen eine Fiille von The-

menstellungen abdecken, sind in den Beispielen real,~ und Kaiser's weitaus zu-
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riickhaltendere Aussagen hinsichtlich Anzahl und inhaltlicher Pragung von Ge-

samt- bzw. Betriebsvereinbarungen genannt worden.

Alle betrachteten Unternehmen sind tarifgebunden und erfiillen somit wichtige
Kriterien und Voraussetzungen fiir faire und gute Arbeit. Kritisch hinzuweisen ist
hier jedoch auf die Beispiele ,Karstadt“ und ,real,~, wobei bei Karstadt die Situati-
on einer OT-Mitgliedschaft greift und bei real,- die Drohung des Arbeitsdirektors

mit Austritt aus der Tarifbindung im Raum steht.

Der Bezug ,Tarifbindung“ als ein wichtiges ausschlaggebendes Kriterium fiir ,,Gute
Arbeit“ muss auch im Beispiel IKEA relativiert werden. Zwar hat dieses Unterneh-
men bis 2012 trotz fehlender Tarifbindung eine tarifliche Entgeltregelung und an-
gepasste Arbeitsbedingungen in der Praxis umgesetzt, zu fragen ist jedoch, aus

welchen Griinden die Tarifbindung erst 2012 durch Ikea vollzogen wurde.

Die Kriterien Unternehmenskultur/Unternehmenswerte

Die inhaltliche und organisationale Ausgestaltung beider Kriterien im unterneh-
merischen Alltag spiegelt im Grunde genommen die Ausrichtung eines Unterneh-
mens hinsichtlich eines Wertesystems gegeniiber der Organisation selbst und den
Organisationsmitgliedern - in erster Linie die Belegschaft — wider. Unter diesen
Gesichtspunkten kann als ein hinreichender Begriff fiir eine gute Unternehmens-
kultur und positive Unternehmenswerte der Terminus ,Wertschatzung“ als in die-
sem Bereich geltende zentrale Grofde definiert werden. ,Wertschdtzung® subsum-
miert in diesem Sinne diejenigen Handlungsweisen in und von einem Unterneh-
men, die - zwar aufderhalb der konkreten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
wie Umsatz und Gewinn liegend - diese aber aufderordentlich beeinflussen kon-

nen.

Diese Einschatzung griindet sich darauf, dass in einem Unternehmen vorhandene
und ,gelebte Wertschatzung insbesondere gegeniiber den Mitarbeitern in erster
Linie eine ,grofdflachige Sicht auf vorteilhafte unternehmerische Entwicklungen
beinhaltet und somit dem Unternehmen niitzt. Unter diesen Gesichtspunkten sind

eine verbesserte Dienstleistungsmentalitdt, eine enge Verbundenheit mit dem Un-
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ternehmen und damit eine geringe Fluktuation sowie ein gutes Betriebsklima mit
einer Ausstrahlung in die Kundschaft hinein als positive Folgen dieser Strategie zu

konstatieren.

In der Betrachtung der analysierten Fallbeispiele sind wiederum starke qualitative
Unterschiede in der Einschitzung des ,Wertschdtzungs-Kriteriums“ durch die In-
terviewpartner zu konstatieren. Abermalig werden die beiden Unternehmen real,-
und Kaiser’s, zumindest an den untersuchten Standorten, seitens der Inter-
viewpartner kritisch gesehen. In diesem Zusammenhang scheint insbesondere re-
al,- als Beispiel hinsichtlich einer fehlenden Implementierung dieses strategisch
wichtigen Kriteriums in die Unternehmensphilosophie und -ausrichtung gelten zu

konnen.

Anders Galeria Kaufhof, IKEA und - aus bekannten und beschriebenen Griinden
mit Abstrichen - ,Karstadt“: hier wird nach Aussagen der Interviewten bewusst die
unternehmenskulturelle Sichtweise der Mitarbeiterorientierung durch ,Wert-
schitzung“ mit den dazu gehorenden Facetten offensiv vertreten. Zu diesen Facet-
ten gehoren u.a. Fairness im Umgang miteinander, durchldssige Hierarchien,
Transparenz in der Kommunikation, ,ernst genommen werden®, Qualitat der Fith-

rungskrafte, Aufstiegsmoglichkeiten.

Die Erfiillung dieser Optionen bietet gerade fiir eine extrem dienstleistungsorien-
tierte Branche wie den Einzelhandel immense Vorteile. Diese Einschidtzung kor-
respondiert auch positiv mit der Meinung von Experten, die gerade die Motivation
der Belegschaft, generiert durch eine positive Unternehmenskultur, als von hoher
Bedeutung fiir den Einzelhandel beschreiben, da hier der Kontakt mit dem End-
verbraucher im Vordergrund steht. Zufriedene Mitarbeiter wirken sich demnach

direkt/unmittelbar positiv auf die wirtschaftliche Lage des Unternehmens aus.

In diesem Zusammenhang zeigen die Beispiele Galeria Kaufhof, IKEA und, in der
Vergangenheit und vor den wirtschaftlichen Turbulenzen Karstadt, dass Unter-
nehmenswerte, die den Mitarbeiter als Menschen in den Vordergrund stellen, zu
Mitarbeitern fiihren, die gerne im Unternehmen arbeiten und dies in ihrer ,Au-

3enwirkung® auf den Kunden in positiver Weise iibertragen.
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Bezugnehmend auf die gute Praxis der beschriebenen positiven Fallbeispiele,
scheint das Kriterium ,Wertschitzung“ im Sinne der Beteiligungsorientierung ge-
geniiber den Mitarbeitern mit eines der wichtigsten Faktoren fiir eine erfolgreiche

Unternehmenspolitik zu sein und ist in Unternehmen somit zu forcieren.

Geht man mit dieser Ansicht konform, ist hier hinsichtlich der Fallbeispiele Kai-
ser’s und real,- sicherlich Nachholbedarf zu konstatieren. Zwar wird hier ebenfalls
das Betriebsklima, also der Umgang der Belegschaft miteinander, als gut bezeich-
net, jedoch ist dies nicht durch eine strategische Vorgehensweise der ,Unterstiit-
zung“ bzw. einer intensiven Beteiligungsorientierung durch das Management her-

vorgerufen worden.

In diesem Sinne scheint sich insbesondere entsprechend der Bewertung des Stan-
dortes real,- Essen eine Art Trotzreaktion als Selbsthilfe der Belegschaft im Sinne
eines starken Zusammengehorigkeitsgefiihls manifestiert zu haben, das nicht

durch das Unternehmen initiiert wurde.

Das Kriterium Personalmanagement

Erginzend zu den Kriterien ,Unternehmenskultur und ,Unternehmenswerte®
bildet der Bereich des ,positiven“ Personalmanagements nach den in der vorlie-
genden Studie gewonnenen Erkenntnissen ein weiteres wichtiges Modul erfolgrei-

cher Unternehmenspolitik im der Branche.

Unbestritten ist hier, dass ein Personalmanagement, das sich - neben den rein
administrativen Aufgaben - inhaltlich mit den Wiinschen, Bediirfnissen und Kom-
petenzverbesserungen hinsichtlich des Einsatzes der Mitarbeiter im Rahmen einer
ykompetenzgerechten“ Arbeit befasst, sowohl unternehmerische als auch Vorteile

in der Aufendarstellung durch die Mitarbeiter zu den Kunden verzeichnen kann.

Grundvoraussetzung fiir die Initiierung und Umsetzung dieser strategischen Vor-
gehensweise ist in erster Linie in der Fithrungsebene zu sehen, welche die Vorgabe
des beteiligungsorientierten und - im Hinblick auf Angebote, die als ,neu” im Un-

ternehmen betrachtet werden konnen - innovativen Personalmanagements ernst



nimmt und die Verankerung in der strategischen Grundstruktur des Unterneh-

mens vorantreibt.

Basierend auf den Erkenntnissen der vorliegenden Studie ist dariiber hinaus eine
weitere Voraussetzung erkennbar. Diese beinhaltet eine funktionierende Mitbe-
stimmungspraxis, gegriindet auf festen Regelungen - wie z.B. das Betriebsverfas-
sungsgesetz, Gesamtbetriebsvereinbarungen, Betriebsvereinbarungen — sowie ver-
trauensvolle Zusammenarbeit der betrieblichen Mitbestimmungstrager und kor-

respondiert somit mit einer erfolgreichen Unternehmensentwicklung.

Die im Rahmen der Studie gesammelten Erkenntnisse unterstiitzen diese Sichtwei-
se: gerade die Fallbeispiele IKEA und Galeria Kaufhof, die eine umfassende und
funktionierende Mitbestimmungskultur aufweisen, sind hinsichtlich der durch die
Verfasser definierten messbaren und harten Kriterien praktizierten Personalmana-

gements wie

* Arbeitszeitmodelle und Personaleinsatzplanung,

* Ausbildung und Nachwuchsférderung,

* Angebote von Fort- und Weiterbildungen/Aufstiegsmoglichkeiten,

*  Work-Life-Balance,

* Betriebliches Gesundheitsmanagement/Betriebliches Weidereingliederungs-
management,

* Pramien/Sonderleistungen fiir Mitarbeiter sowie

* Demographischer Wandel/Zukunftsfahigkeit

in den analysierten Fallbeispielen fithrend in der Umsetzung und inhaltlichen

Ausgestaltung der genannten Kriterien.

Bei dieser Wertung gilt es jedoch zu beachten, dass auch bei den beiden anderen
untersuchten Unternehmen Kaiser's und real,- bzw. deren analysierten Standorten
eine ebenfalls traditionelle Mitbestimmungskultur herrscht. Diese wird nach Aus-
sagen der Interviewpartner im Gegensatz zu IKEA und Galeria Kaufhof jedoch
nicht ,intensiv® gepflegt und als Teil der ,gelebten“ Unternehmenskultur durch

das Management nicht oder unzureichend vertreten.
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Riickschlieffend kann somit - einerseits auf Grundlage der gemachten Aussagen
der Interviewpartner und andererseits hinsichtlich der in der Untersuchung vorge-
fundenen ,geringeren“ Pragnanz und Wirkungsstarke der Kriterien in der unter-
nehmerischen Realitit - konstatiert werden, dass ein inhaltlich inkonsequentes
Personalmanagement fiir eine positive unternehmerische Entwicklung im Bereich
der Mitarbeitermotivation und -ausstrahlung sowie der Dienstleistungsmentalitat

nicht ausreichend ist.

Der Sonderfall Karstadt weist zusatzlich darauf hin, dass eine fruchtbare inhaltli-
che Zusammenarbeit der betrieblichen Mitbestimmungstrdger im Sinne von Guter
bzw. Fairer Arbeit auflerhalb administrativer Fragestellungen stark von der wirt-
schaftlichen Situation eines Unternehmens abhdngig ist. Betrachtet man bei Kar-
stadt die Zeiten vor den ersten wirtschaftlichen Schwierigkeiten, konnen Parallelen
zu Galeria Kaufhof im Sinne beteiligungsorientierter Zusammenarbeit der betrieb-
lichen Mitbestimmungstrager gezogen werden. Erst durch die wirtschaftlichen
Zasuren wurden mitarbeiterorientierte Themenstellungen nicht mehr mit der vor-
her vorhandenen Intensitat verfolgt, so dass nunmehr die unternehmensinterne
Qualitdt der Mitbestimmung der Vorjahre nicht mehr erreicht wird. Vielmehr tre-
ten nun Themenstellungen in den Vordergrund, die sich tiberwiegend auf die Fra-

gen des Arbeitsplatzerhalts und der Existenzsicherung fokussieren.

Betrachtet man unter diesem Aspekt in einer darauf rekurrierenden Sichtweise die
Fallbeispiele Kaiser's und real,- als ebenfalls von krisenhaften wirtschaftlichen
Entwicklungen betroffen (geplante oder schon durchgefiihrte Schliefungen von
Standorten), liegt die Vermutung einer aus den wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen resultierenden vorgefundenen Praxis der geringeren Intensitit des sozialen
Dialogs bzw. eines inhaltlichen Personalmanagements, wie es bei IKEA und Galeria

Kaufhof vorgefunden wurde, nahe.

Diese Interpretation erscheint jedoch aufgrund des ,Stimmungsbildes® in der In-
terviewsituation ungeachtet der schwierigen wirtschaftlichen Situation jedoch eher
nicht haltbar zu sein. Vielmehr deutet vieles darauf hin, dass die identifizierten

Strukturmerkmale des Personalmanagements in beiden Unternehmen - und damit



einhergehend die Merkmale eines intensiven sozialen Dialogs — nicht in einem

hohen Anteil ausgereizt werden.

Der Brache liegt unter den Gesichtspunkten von guter und fairer Arbeit ein Span-
nungsverhdltnis insbesondere hinsichtlich der in den Unternehmen verbreiteten
Beschaftigungsverhaltnisse zugrunde. Dies betrifft nicht nur das Verhdltnis von
Vollzeit- zu Teilzeitstellen, sondern beinhaltet auch die Frage nach und Verbrei-
tung von prekdren Beschaftigungsverhaltnissen mit Werkvertragsnehmern, Leih-

arbeitern und Minijobbern.

Eine eindeutige Bewertung hinsichtlich dieser Themenstellung, die als zutreffend
fir das jeweilige Gesamtunternehmen gilt, kann aufgrund der jeweils individuellen
Ausprdagung der untersuchten Unternehmensstandorte an dieser Stelle nicht ge-
leistet werden. Gleichwohl sind durch die Erkenntnisse der vorliegenden Studie
Trends zu erkennen, die wiederum das schon zuvor skizzierte positive ,,Ranking“
der Fallbeispiele Galeria Kauthof und IKEA in Bezug auf Gute Praxis bei Guter und

Fairer Arbeit verifizieren.

Basierend auf den Aussagen der Interviewpartner ist festzuhalten, dass insbeson-
dere in den beiden genannten Fallbeispielen seitens des Personalmanagements
hinsichtlich des Einsatzes von Leiharbeit- bzw. Werksvertragsnehmern grofde Zu-
riickhaltung an den Tag gelegt wird. Atypische Beschadftigung wird einerseits nur
saisonal oder aufgrund hoher krankheitsbedingter Ausfdlle in der Stammbeleg-
schaft (Galeria Kaufhof), andererseits nur an Tagen mit erfahrungsgemaf} hohem
Kundenaufkommen (IKEA) praktiziert. In beiden Fallen wird in diesem Zusam-
menhang auf einen fairen Umgang mit den Mitarbeitern Wert gelegt — dies schlagt

sich in den Vertragsmodalitaten (Zeiten und faire Bezahlung) nieder.

An dieser Stelle ist jedoch nicht zu verifizieren, unter welchen Rahmenbedingun-
gen die geschilderten Regelungen Eingang in die Unternehmensstrategie gefunden
haben - sprich, mit welchen Verhandlungsmechanismen des sozialen Dialogs die
vorliegenden Arbeitsbedingungen durchgesetzt wurden. Bedenkt man vor dem
Hintergrund dieser Fragestellung die durch die Interviewpartner geschilderte

funktionierende Mitbestimmungspraxis, liegt die Vermutung einer freiwilligen
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Regelung durch das Unternehmen nahe. Jedoch ist i. d. R. festzustellen, dass Un-
ternehmen unter den Gesichtspunkten der Kostenersparnis selten fakultativ den
Weg der grofderen Aufwendungen gegeniiber einer anderen, preisgiinstigeren Al-
ternativen wahlen. Zu vermuten ist daher, dass im Rahmen der Mitbestimmungs-
praxis die Arbeitnehmerseite als Mitinitiator der beschriebenen Normen fungierte

und ihre Vorstellungen von guten und fairen Arbeitsbedingungen durchsetzte.

Diese Vermutung wird u.E. durch die Fallbeispiele real,- und Kaiser’s unterstiitzt.
Gerade weil bei diesen Beispielen - hier in erster Linie bei real,- - ein ,freiwilliger*
Verzicht auf atypische Beschaftigung auch auflerhalb der tempordaren besonders
hohen Kundenfrequenzen nicht zu erkennen ist, wird aufgrund dieser Gegeben-
heiten durch die handelnden Personen der Arbeitnehmerseite in teilweise erfolg-
reicher Weise der Versuch unternommen, geregelte Arbeitszeiten, faire Bezahlung
und dariiber hinaus die sukzessive Ubernahme von Leiharbeitnehmern gegeniiber

dem Management durchzusetzen.

Treffen die gezogenen Schlussfolgerungen zu, ist ,betriebliche Mitbestimmung"“
eine unabdingbare Voraussetzung dafiir, gute Arbeit und faire Arbeitsbedingungen
in den Unternehmen des deutschen Einzelhandels einzufiihren und diese Rah-
menbedingungen nachhaltig und effektiv zu schiitzen. Mitbestimmung im Sinne
des sozialen Dialogs kann somit als , Transmissionsriemen fiir gute Arbeit“ gesehen

werden.“57

Weiterer Handlungsbedarf

Die vorliegende Studie bedient sich zundchst zur Darstellung des Status Quo im
Einzelhandel an einem intensiven Literaturstudium und sich daraus ergebender
weiterer Recherche. Darauf basierend wurden Experteninterviews in den Bereichen
Wissenschaft, Handel und Gewerkschaft etc. gefiihrt, auf deren Grundlage adaqua-
te Fallbeispiele identifiziert und analysiert wurden. Alle untersuchten Fille geho-

ren zu Konzernen und bilden hinsichtlich ihrer Varianz gegentiber der Konzern-

157 Dr. Marc Schietinger beim Expertenworkshop im Ministerium fiir Arbeit, Integration
und Soziales des Landes NRW am 20.08.2014
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ebene nur einen bruchstiickhaft kleinen Teil der Gesamtheit ab. Insofern ist es an
dieser Stelle auch nicht moglich, fiir alle moglichen Korrelationen der konzernan-
gehorigen Standorte mittels eines induktiven Vorgehens methodologisch saubere

Schlussfolgerungen hinsichtlich der jeweiligen Unternehmensstrategien zu ziehen.

Somit stellen die untersuchten Fallbeispiele nur einen partiellen Ausschnitt 6ko-
nomischer Handlungsmaximen und deren Wirkung innerhalb der Rahmenbedin-
gungen des deutschen Einzelhandels unter den Gesichtspunkten guter und fairer
Arbeit und eines fairen Wettbewerbs dar. In diesem Zusammenhang sei noch ein-
mal darauf verwiesen, dass es sich bei den Fallbeispielen ausschlief3lich um Kon-
zernfilialen handelt, Grofdunternehmen aber eigentlich nur 0,8 % an allen im Han-
del tatigen Unternehmen ausmachen,® was die Ergebnisse der Studie in ihrer Va-
liditat zundchst zu relativieren scheint. Wenn man sich aber vergegenwartigt, dass
gleichzeitig mehr als ein Drittel (36,4 %) der Beschaftigten im Handel bei diesen
Unternehmen tétig sind, wird deutlich, dass das Handeln der Grofden im Sinne
guter und fairer Arbeitsbedingungen nicht nur einen signifikanten Anteil der Mit-
arbeiter im Einzelhandel unmittelbar betrifft, sondern auch eine gewisse Sogwir-

kung entfalten konnte.

Die Identifikation und extensive Bekanntmachung sog. Leuchtturmbeispiele ge-
winnt umso mehr an Bedeutung, als der in der Studie herausgearbeitete zentrale
Transmissionsriemen Guter Arbeit, namlich die Mitbestimmung, bei kleinen und
mittleren Unternehmen (KMUs) nur eine untergeordnete bis gar keine Rolle spielt.

So verfiigen lediglich

»[...] 10 % aller betriebsratsfihigen kleinen und mittleren Unternehmen zwischen 5
und 500 Mitarbeitern (...) iiber einen Betriebsrat. Damit ist der Mittelstand weitge-

hend mitbestimmungsfrei geblieben >

158 Destatis: Anteile kleiner und mittlerer Unternehmen an ausgewahlten Merkmalen 2011,
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/GesamtwirtschaftUmwelt/
UnternehmenHandwerk/KleineMittlereUnternehmenMittelstand/Tabellen/Handel.hml
[30.9.14]

159 Greiphenstein, Ralph/ Weber, Helmut (2008): Arbeitnehmerbeteiligung im Mittelstand
zwischen Patriarchat und Mitbestimmung, WISO direkt August 2008, S.1.
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Auch wenn hier damit ein gewisser Regelungsbedarf zu konstatieren ist, liegt auf
der Hand, dass das Betriebsverfassungsgesetz in jedem Falle nur den rechtlichen
Rahmen vorgeben kann. Die gesetzliche Verregelung aller denkbaren Konstellatio-
nen von Arbeitsbeziehungen dartiber hinaus ist allerdings in hochstem Maf3e un-
realistisch. Dies verdeutlicht, dass tatsachlich gelebte Arbeitnehmerbeteiligung in
einer auf Kooperation und Wertschatzung der Mitarbeiter fuffenden Unterneh-

menskultur von zentraler Bedeutung ist.'®

Mit Blick auf den Mittelstand lohnt es sich, in diesem Rahmen noch einmal zu
diskutieren, ob das Kriterium der Tarifgebundenheit die Geltung beanspruchen
kann, der die Autoren der hier vorliegenden Studie ihr beimessen. So wurde im
Rahmen des Expertenworkshops am 20.08.2014 im Ministerium fiir Arbeit, Integra-
tion und Soziales des Landes NRW vonseiten des Handelsverbands das Argument
vertreten, dass Tarifgebundenheit nicht per se auf gute oder schlechte Arbeitsbe-
dingungen hinweist, da es ja durchaus eine ganze Reihe von Unternehmen gibt,
die aus verschiedenen Griinden nicht tarifgebunden sind, sich aber an den tarifli-

chen Vorgaben orientierten und dhnliche Arbeitsbedingungen boten.'®

Es ist zwar richtig, dass gerade bei den kleineren Unternehmen eher selten ein
(Haus-)Tarifvertrag vorliegt und ,,Gute Arbeit“ - so sie denn im konkreten Fall vor-
zufinden ist - eher durch informelle, betriebsinterne Regelungen gelebt wird.
Nichtsdestotrotz hat sich im Rahmen der Studie sehr wohl gezeigt, dass Tarifge-
bundenheit ein starkes Indiz fiir faire Arbeitsbedingungen ist, da die Verweigerung
tariflicher Bindung meist ein Anzeichen dafiir ist, dass sich Akteure der Fiihrungs-
ebene gegen ,Gute Arbeit“ positionieren. Dariiber hinaus dient ein Tarif als Regel-
werk, das nicht nur Arbeitnehmer und Arbeitgeber (Planungs-)Sicherheit bietet,
sondern {iiber eine gleiche Lohnsituation erst ein fairer Wettbewerb ermoglicht

wird, der nicht auf dem Riicken der Beschaftigten ausgetragen wird.®

160 Ebd., S. 4.

1 Dr. Peter Achten beim Expertenworkshop im Ministerium fiir Arbeit, Integration und
Soziales des Landes NRW am 20.08.2014

162 Ulrich Koster beim Expertenworkshop im Ministerium fiir Arbeit, Integration und Sozi-
ales des Landes NRW am 20.08.2014
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Welche konkreten Ansatzpunkte gibt es nun fiir politische Akteure, um die Ar-
beitssituation der Beschiftigten im Einzelhandel in einem positiven Sinne zu be-
einflussen? Ein erster Verfahrensvorschlag zielt direkt auf KMUs: Auch wenn bei
kleineren Betrieben nicht nur das Bewusstsein fiir, sondern auch das Bestreben,
»,Gute Arbeit“ in die Praxis umsetzen zu wollen, vorhanden ist, kann es sich zeigen,
dass es schlichtweg an Budget und Personal mangelt, entsprechende Strategien zu

erarbeiten und umzusetzen.

Grofdere Unternehmen konnen das ,Kosten/Nutzen-Verhaltnis fairer Arbeitsver-
héltnisse“® einfacher bewaltigen, da damit ja Anfangskosten verbunden sein kon-
nen, die in einem (grofien) Konzern pro Kopf natiirlich auch viel geringer ausfal-
len. Um KMUs bei der Verbesserung der Arbeitsbedingungen aus eigener Kraft
und der Erarbeitung addaquater Personalstrategien zu unterstiitzen, kdnnte nach
Meinung der Expertenrunde ein frei zuganglicher Best-Practice-Pool eingerichtet
werden, in dem die jeweiligen Vorgehensweisen und Betriebsvereinbarungen der

sog. Leuchtturmbeispiele enthalten sind.

Wie die bisherigen Ausfithrungen gezeigt haben, kann die Politik nur begrenzt auf
einzelne Wirtschaftssubjekte einwirken, um die zur Implementierung oder Fort-
fiihrung ,Guter Arbeit“ zu motivieren. Machbar fiir die Politik ist aber, einen ver-
niinftigen gesetzlichen Rahmen definieren, der Grenzen fiir den Wettbewerb im
Einzelhandel setzt bzw. sicherstellt, dass dieser nicht auf dem Ricken der Beschaf-

tigten gefithrt wird.

Ein erster Schritt in diese Richtung ist etwa der flichendeckende, gesetzliche Min-
destlohn von 8,50 €, der ab dem 1. Januar 2015 gilt. Wie die Analyse der Fallbeispie-
le gezeigt hat, spielt der gesetzliche Mindestlohn fiir Unternehmen mit guten und
fairen Arbeitsbedingungen tiberhaupt keine Rolle, haben diese doch schon seit
geraumer Zeit unternehmensinterne Mindestlohne vereinbart, die den gesetzli-
chen teilweise sogar deutlich tiberschreiten, anders bei Geschdftsmodellen, die sich

vor allem tiber Lohndumping, Minijobs und Leiharbeit im Wettbewerb zu profilie-

63 Dr. Uta Geppert beim Expertenworkshop im Ministerium fiir Arbeit, Integration und
Soziales des Landes NRW am 20.08.2014
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ren suchen. Dies gilt in besonderem Mafe fiir Einzelhandelsfilialen, die aus einem
der groflen Einzelhandelskonzerne ausgegliedert wurden und nun durch selbst-
standige Kaufleute gefiihrt werden. Dort war in der iberwiegenden Zahl der Fille
eine signifikante Verschlechterung der Arbeitsbedingungen zu verzeichnen'®4, der
mit dem Mindestlohn zumindest im Hinblick auf die Vergiitung teilweise entgeg-

net werden kann.

Neben der betrieblichen Mitbestimmung als zentralem Transmissionsriemen Gu-
ter Arbeit ist es aber letztendlich das Tarifvertragssystem, tiber das die flachende-
ckende Umsetzung guter und fairer Arbeitsbedingungen gelingen kann. Das Ta-
rifsystem in Deutschland befindet sich allerdings in einem schon seit Jahren an-
dauernden Erosionsprozess. Dieser miisste mit geeigneten Mitteln aufgehalten
werden, wobei die Erorterung dafiir notwendiger Mafdnahmen den Rahmen dieser
Studie sprengen wiirde. Ein Ansatzpunkt ware aber beispielsweise die (Vereinfa-
chung von) Allgemeinverbindlichkeitserklirungen von Tarifvertragen. Gerade im
Einzelhandel gilt, dass die Allgemeinverbindlichkeit, obwohl regelmaf3ig beantragt
und angesprochen, heute aufgrund hoher Hiirden und einer ausgepragten Blocka-

dehaltung der Arbeitgeberseite nur noch eine marginale Bedeutung hat.

Die vorangegangenen Ausfithrungen haben gezeigt, dass diese Studie im Hinblick
auf Moglichkeiten fiir die weitere und verstarkte Durchsetzung guter und fairer
Arbeitsbedingungen im Einzelhandel nur als Ausgangspunkt dienen kann und
damit insbesondere im Bereich der kleinen und mittelstandischen Unternehmen

weiterer Forschungsbedarf besteht.

164 Norbert Kosling beim Expertenworkshop im Ministerium fiir Arbeit, Integration und
Soziales des Landes NRW am 20.08.2014
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