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Was ist neu an der „neuen“ Flexibilität im Einzelhandel? Wandel hat es immer gegeben, der

Flexibilität voraussetzt im Sinne der Fähigkeit, sich auf neue Entwicklungen einzustellen, auf

veränderte Rahmenbedingungen zu reagieren. Auch Erwerbstätigkeit war immer Wandel

unterworfen: insbesondere Frauenbeschäftigung aber auch neue Berufe, Qualifizierung. Neu

scheint zu sein, daß Bedeutung der Flexibilität steigt. Vielleicht ist das Neue das Niveau von

Flexibilität, der Stellenwert des Begriffs in der Diskussion um Arbeits- und Beschäftigungs-

bedingungen.

Nun ist die Frage, ob Flexibilisierung eine Modeerscheinung ist ohne inhaltliche Begründung

im Kontext einer globalisierten, von Kapitalströmen beherrschten Ökonomie – es gehört ein-

fach dazu und wird unhinterfragt gebilligt, mehr Flexibilität einzufordern - oder wird flexibili-

siert aufgrund sachlich gerechtfertigter Anpassungen an geänderte Rahmenbedinungen?

Dient Flexibilisierung der Rückgewinnung „uneingeschränkter betrieblicher Herrschaft“?

Ursachen für erhöhte Flexibilitätsanfoderungen:

Vom Produktmarkt: Engere Marktnähe, Angebot kundenspezifischer Produkte, d.h. zuneh-

mende Verflechtung von Produktion und Dienstleistung. geringere Kapitalbindung, just in

time Produktion, d.h. Abbau von Lagern, die die Funktion von Puffern übernahmen.

Vom Arbeitsmarkt: Auch bei Erwerbspersonen ist Veränderungen der Präferenzen nach Fle-

xibilität zu verzeichnen, nicht von allen Erwerbsgruppen wird ein Normalarbeitsverhältnis,

d.h. eine unbefristete Vollzeittätigkeit von Mo- Fr tagsüber gewünscht. Hat zu tun mit Integ-

ration neuer Erwerbsgruppen, v.a. Frauen. Pluralisierung der Erwerbsformen geht einher mit

Erhöhung der Beschäftigungsquote. Teilweise Erwerbsarbeit neben Familie, Ausbildung.

Rahmenbedingung für Frauenerwerbstätigkeit sind flexible Arbeitsmöglichkeiten!

Die Pluralisierung der Beschäftigungsformen bietet den Unternehmen die Möglichkeit, mit

verschiedenen Beschäftigungsformen zu experimentieren. Auch die Arbeitszeit, eines der

klassischen Aufgabenfelder der Beschäftigtenvertretungen ist stößt zunehmend auf das Inte-
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resse der Arbeitgeber. Arbeitszeit wird als ein aktives Instrument der Verbesserung der

Wettbewerbsfähigkeit, d.h. als Rationalisierunginstrument angesehen.

Fazit Flecker: „Sachzwang Flexibilisierung“ ist Ergebnis einer bunten Mischung aus Unter-

nehmensstrategien, Verteilungskämpfen, Regulierungsschwäche, familiären Ungleichheiten

und mangelnder Versorgung mit Pflege- und Betreuungseinrichtungen.
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•  Atkinson (1984): die flexible Firma:

Ziel: Art und Menge der eingetzten Arbeit soll so eng wie möglich an die Art und Menge der

nachgefragten Arbeit angepaßt werden. Flexible Formen der Entlohnung soll die qualitative

und quantitative Anpassung der Arbeit unterstützen. Organisatorische Flexibilität soll also

durch eine Flexibilität des Personaleinsatzes erreicht werden, um Situation: schwankender

Absatz auf den Gütermärkten zu begegnen und niedrige Arbeitskosten zu realisieren.

Idealtypisches Fleximodell: ein Kern von gut ausgebildeten Arbeitskräften wird ergänzt

durch eine fluktuierende Randbelegschaft mit einfachen, leicht austauschbaren Qualifikatio-

nen. Stammbelegschaft sorgt für höhere, aufgabenbezogene also funktionale Flexibilität,

gewährleistet die qualitative Anpassung der Arbeit an die betrieblichen Anforderungen, also

das Mitwachsen mit Produkten und Produktionsweise, also vielseitige und im Zeitverlauf ver-

änderbare Einsetzbarkeit des Personals. Vertikale und horizontale Integration und Variation

von Aufgaben. Also Ausübung mehrerer Funktionen aus einer Heirarchieebene als auch

Einbeziehung bestimmter Kontroll- und Leitungsaufgaben.

Dem Kern gegenüber steht eine Randbelegschaft, die eine numerische Flexibilität ermög-

licht. Durch Randbelegschaft wird die quantitative Anpassung an die Flexibilitätsanforderun-

gen gewährleistet.

Im Ergebnis werden quantitative und qualitative Flexibilitätsanforderungen von zwei ver-

schiedenen Beschäftigtengruppen erfüllt.

Dieses sehr einfache Modell wurde in der Realität wenig vorgefunden. Grund: Das Bewälti-

gen von funktionaler und numerischer Flexibilität durch zwei voneinander getrennte Beleg-

schaften führt zu Problemen –an anderer Stelle (Fehlerhäufigkeit, organisatorischer Auf-

wand, Schnittstellen zu verbinden).

Ackroyd/Procter (1998) mit Konzept der New flexible firm: Haben analysiert, daß in der

Realität organisatorische Flexibilität von Unternehmen (Unternehmen mit industrieller Pro-
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duktion) durch Unternehmenspolitik auf einer ganz anderen Ebene erreicht wird: Unterneh-

men sind organisiert nach modularem Aufbau der Produktion aus Fertigungsinseln und wer-

den z.B. geführt als profit center. Dezentralisierung und finanzielle Steuerung verbunden mit

der Möglichkeit, Leistungen nach bedarf auch von außen zu beziehen (Zulieferer) machen

die organisatorische Flexibilität der Unternehmen aus (Outsourcing).

Deutlich wird, daß die operativen Einheiten auch innerhalb eines Unternehmens gegenein-

ander konkurrieren und somit organisatorische Flexibilität errreicht wird. Die Personalstruktur

steht auf dem Prüfstand, wenn die Leistungskennzahlen nicht erreicht werden. Damit ist

noch nichts gesagt über die Beschäftigtenstruktur innerhalb der profit cen-

ter/Fertigungsinseln.

•  Flexibilitätsanforderungen im Handel und das “Minutenmanagement”

Rahmenbedingungen von Personalpolitik im Handel: Harter Konkurrenzkampf in der Bran-

che. Sinkende Nettomargen. Zeit der Fusionen und Übernahmen. Nur große Unternehmen

mit großer „Kriegskasse“ überleben. Handel gräbt sich mit einer Politik der Flächenexpansion

selbst das Wasser ab.

Niedrige Verkaufspreise sind zwar nicht der einzige Wettbewerbsparameter, aber ein ent-

scheidender. D.h. wenn Kostensteigerungen von anderer Seite entstehen,  werden die Kos-

ten nicht auf die Verbraucher überwälzt. Kosteneinsparungen also v.a. intern und gegenüber

den nachgelagerten Bereichen. Daher verstärkte Anstrengungen, gegenüber der Industrie

günstige Einkaufspreise zu erzielen. Aber auch innerhalb der internen Kostenblöcke werden

verstärkt Anstrenungen gemacht, Kosten zu reduzieren.

 Wie sich Gesamtkosten im Verhältnis zu Personalkosten entwickeln, kann am Beispiel von

SB-Warenhäusern gezeigt werden. Bsp: Tabelle 2.8. Zumindest im Einzelhandel sind Per-

sonalkosten größter Block der laufenden Betriebskosten.

Fazit: Unternehmen versuchen innerhalb der Personalkosten, dem größten Block der Ge-

samtkosten, zu rationalisieren. Produktivitätssteigerung durch bedarfsgerechten Personal-

einsatz

1. Möglichkeit der Produktivitätssteigerung: Zeitliche Anpassung des Arbeitseinsatzes

an die Schwankungen des Arbeitsanfalls. Arbeitszeit soll nur dann eingesetzt werden,

wenn sie erforderlich ist. Leerzeiten werden vermieden: Minutenmanagement

An welche zeitlichen Flexibilitätsanforderungen soll die Arbeitszeit angepaßt werden?

Umsatzverlauf im Jahr, der Woche, dem Tag. Tabelle Grundtypen der Flexibilität
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Aber nicht nur aus Umsatzverlauf entstehen Flexibilitätsanfoderungen. Auch seitens der Be-

schäftigten entstehen Flexibilitätsanforderungen.

2. Möglichkeit der Produktivitätssteigerung: Anpassung der Personalstruktur an die

Anforderungen unterschiedlicher Tätigkeitsbereiche: Veränderung der Arbeitsorganisati-

on, Abtrennung der einzelnen Tätigkeitsbereiche, also Arbeitsteilung,

Abtrennung der Bereiche: z.B. Beratung und verkauf, warenbezogene Tätigkeiten, Kasse.

Grund: Tätigkeiten in den verschiedenen Aufgabenbereichen wreden als eigene Einheiten

organisiert und geführt. Kostenvorteile aus Spezialisierung können realisiert werden.

Weiterer Anreiz, die Personalstruktur in den einzelnen Tätigkeitsbereichen voneinenander zu

trennen:  unterschiedliche Tätigkeiten erfordern unterschiedliche Qualifikationsniveaus. Ein-

gruppierung der Beschäftigten erfolgt nach ihrem Tätigkeitsgebiet und dem erforderrlichen

Qualifikationsniveau. Qualifikationen werden unterschiedlich entlohnt. Diese Lohnspreizung

soll ausgenutzt werden.

Warenbezogene Tätigkeiten wie verräumen und Regalpflege: niedrige Qualifikation, Kasse

seit Scanning niedrige Qualifikation, Beratung, Verkauf: hohe Qualifikation

Fazit: Personalkostenreduzierung d.h. produktivitätssteigernde Maßnahmen werden erreicht

durch Rationalisierungsbemühungen sowohl der Personalstruktur als auch des Personalein-

satzes (Minutenmanagement).

Nun  soll die Situation im Handel verbundne werden mit dem, was an möglichen Personalfle-

xibilitätsformen vorgestellt wurde.

•  Konfigurationen von Flexibilität

Welche Konfiguration gewählt wird, hängt ab von der Art der Tätigkeiten, der Arbeitsorgani-

sation und der Personalstrategie:

•  Aktive Flexibilität: Flexibilität durch Orientierung auf Qualität

Diese Variante baut auf stabiler Beschäftigung und Arbeitszeit auf. Flexibilität wird hier er-

reicht, indem Beschäftigte ihre Fähigkeiten vielseitig und entsprechend der veränderten An-

forderungen einsetzen.Arbeitsprozesse werden selbständig koordiniert und kontrolliert. Diese

funktionale Flexibilität beruht nicht auf zeitlicher Fremdverfügbarkeit, sondern die numerische

Flexibilität wird überflüssig, weil sich die Beschäftigten verausschauend und selbstständig

auf wechselnde Arbeitsanforderungen einstellen. Der Kerngedanke ist der Zusammenhang

von Personalbindung, Qualitätsorientierung und Kundenbindung. Doch wie kann trotzdem
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das Rationalisierungspotential, welches in einer arbeitsteiligen Organisation der Tätigkeitsbe-

reiche liegt, trotzdem genutzt werden? Die zeitlichen Anfoderungen in den Bereichen Wa-

renbestellung, Verräumung, Service und Beratung sind nicht identisch. Außerdem können

Springer angelerrnt werden, die für verschiedene Bereiche qualifiziert sind. Eine starke Be-

legschaft, die sich mit dem Unternehmen identifiziert, sorgt für einen reibungslosen Ablauf

und entlastet Führungskräfte von der Organisation eines Heeres von Beschäftigten. Die Be-

schäftigten selbst nehmen das Minutenmanagement in die Hand. Je breiter also die Be-

schäftigten qualifiziert sind, desto breiter können sie eingesetzt werden, desto leichter kön-

nen Enpässe vermieden werden, desto höher ist die Produktivität der Arbeitskraft.

Qualifizierte Stammbelegschaft wird zeitlich flexibel eingesetzt. Herkömmlich: Überstunden,

Kurzarbeit, ist aber kostenintensiv. Bei differenzierter Anpassung an Schwankungen des

Arbeitsanfalls und zunehmendem Wegfall von zeitlichen Puffern durch Verringerung von Ka-

pitalbindung, Abbau von Lagern (just in time) und Ausdehnung der Öffnungszeiten ist Über-

stunden/Kurzarbeit keine Antwort. Auch Überstundenzuschläge sollen vermieden werden.

Erhöhung der zeitlichen Flexibilität „zum Nulltarif“ unter Beibehaltung der funktionellen Flexi-

bilität ist daher zentraler Bestandteil der betrieblichen Personalpolitik.

•  Passive Personalflexibilität: Flexibilität durch Orientierung auf Verfügbarkeit.

Das Grundprinzip die Aufteilung des Arbeitsvolumens in Bereichen mit hohen Flexibilitäts-

anforderungen in kleine und kleinste  Arbeitszeiteinheiten, zugeschnitten auf die bestimmten

Tätigkeiten und ihre Zeitanfoderungen. Aber die planmäßige Aufteilung wird durch unvorher-

sehbare Änderungen des Arbeitsanfalls schnell zur Makulatur: Weil bei einer Fixierung auf

kleine Arbeitszeiteinheiten kein Puffer vorhanden ist, wird diese Praxis ergänzt durch teilwei-

se sehr kurzfristige Variierung von Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitszeit. Das setzt eine

jederzeitige Verfügbarkeit der Beschäftigten voraus. Zeitliche Verfügbarkeit ist daher eines

der Schlüsselkriterien für die Einstellung neuer Beschäftigter. „junge Frauen ohne Familie

und eigenem PKW“

Passive Flexibilität  bedeutet also, daß die Beschäftigten sich nicht aktiv an der Arbeitspla-

nung und der Organisation der zeitlichen Anfoderungen beteiligen können, sondern in klei-

nen Arbeitszeiteinheiten auf bestimmte, klar definierte Positionen gesetzt werden. Dies ver-

trägt sich nicht mit der erfoderlichen organistorischen Flexibilität und nicht mit Servicequalität

.

•  Grundsätzlich
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In der Praxis stellt sich die Frage, wie differenziert Flexibilitätsanforderungen analysiert wer-

den und wie stark die betriebliche Arbeitsorganisation auf sie reagieren will.

•  Z.B. starke Schwankungen im Jahr, in der Woche, am Tag aber starres Arbeitszeitmo-

dell, keine Anpassung der Arbeitszeit an den Arbeitsanfall. Führt zu Kundenschlangen

vor der Kasse, Ware nicht vorhanden, Arbeitsdruck

•  Starke Schwankungen, starres Arbeitszeitmodell, Arbeit auf Abruf, Überstunden, Absen-

tismus

•  Analyse der Flexibilität, Abdeckung der planbaren Schwankungen durch das Arbeitszeit-

modell für Stammbelegschaft, bei Änderungen Ankündigung.

•  Analyse der Flexibilität, starres Modell für Kernbelegschaft, Schwankungsausgleich über

Externe, Aushilfen.

•  Für welche Strategien entscheiden sich Handelsunternehmen in der Praxis?

Im Einzelhandel wird die Strategie in Abhängigkeit von dem Vertriebstyp festgelegt.

Warenhäuser mit hohem Anspruch an Beratung und Service verfolgen aktive Flexibilität, a-

ber experimentieren mit Zentralkassen,d.h. Abtrennung des Tätigkeitsbereiches.

Baumärkte extreme Form von Mix aus passiver und aktiver Flexibilität.

Verbrauchermarkt: extreme Form von passiver Flexibilität: Heer von geringfügig Beschäftig-

ten, kein Service, enorm hoher organisatorischer Aufwand für Führungskräfte, niedrige Per-

sonalkosten aber auch abnehmender Umsatz.

SB-Warenhäuser: Für einen Mix aus aktiver und passiver Flexibilität. Abtrennung/ Neotaylo-

risierung der Tätigkeitsbereiche Kasse, SB-Verkaufsbereich, Frischebereiche.

These: Ohne aktive Flexibilität als Anker kommt der  Handel nicht aus, aber Tätigkeitsberei-

che der gut qualifizierten Beschäftigten mit langer Betriebszugehörigkeit in Vollzeit werden

kleiner.

These: Unter dem Druck, Personalkosten zu reduzieren, wird die Lohnspreizung ausgenutzt.

Je stärker die Lohnspreizung, desto eher entsteht der Anreiz, höher qualifizierte, ältere Be-

schäftigte gegen junge,  wenig qualifizierte Beschäftigte auszutauschen.
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•  Faktoren, die die Wahl von aktiver und passiver Personalflexibilität beeinflussen:

Die Struktur des Arbeitsangebotes

These: Es gibt Anzeichen dafür, daß die Arbeitsnachfrage der Unternehmen zunehmend auf

Beschäftigungsverhältnisse unterhalb des Vollzeitstandards abzielt, um die personelle Flexi-

bilität zu erhöhen im Sinne der passiven Flexibilität. Mit dieser Nachfrage stoßen sie in euro-

päischen Ländern auf eine unterschiedliche Präferenzstruktur der Beschäftigten und auf un-

terschiedliche institutionelle Rahmenbedingungen.

Folgender Unterschied ist zu erklären: Unterschiedliche Teilzeitquoten, Vergleich Hyper-

märkte F-D.

Präferenzstruktur z.B. West-Ost und Geringfügigkeit Ost –West,

37% der französischen Frauen in Frankreich sind unfreiwillig in TZ beschäftigt, dagegen nur

9% der deutschen Frauen.

Institutionelle Rahmenbedingungen: In den Niederlanden sind spezielle Löhne für Ju-

gendliche tariflich festgelegt worden. Im Lebensmitteleinzelhandel sind 53% der Beschäftig-

ten jünger als 23 Jahre. Ein 16jähriger erhält 38% des gehalts im Vergleich mit einem

23jährigen. Aushilfen erhalten keine Zuschläge nach 19 Uhr, am Sonnabend nachmittag und

Sonntags.

In Dänemark erhalten Beschäftigte unter 18 ca. die Hälfte des Gehalts von Beschäftigten der

untersten Lohngruppe und nur die Hälfte der Zuschläge für  Arbeit zu besonderen Zeiten.

20% der Einzelhandelsbeschäftigten sind jünger als 20 Jahre, 45% zwischen 18 und 29 Jah-

re, 43% der Beschäftigten arbeiten kürzer als 1 Jahr im Einzelhandel, 56% der Beschäftigten

haben keine einzelhandelsspezifische Ausbildung.

In Frankreich gibt es ein gut ausgebautes Kinderbetreuungsnetz und Ganztagsschulen.

Frauen haben eine hohe Erwerbsquote.

(Kontinental europäisches Modell: funktionale interne Flexibilität, d.h. Betonung auf hohe

Qualifikationen und langfristige Beschäftigung vs. angelsächsisches Modell: numerische ex-

terne Flexibilität)

•  Zusammenfassung:
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4 Formen der Flexibilität: organisatorische,  Zwei Ansätze zum flexiblen Unternehmen,  5

Formen der Personalflexibilität, Flexibilitätsanforderungen im Handel: Geringere ökonomi-

sche Spielräume steigern Druck auf Rationalisieungsmaßnahmen in der Beschäftigten- und

Arbeitszeitstruktur; Flexibilitätsanforderungen aus der Geschäftstätigkeit und seitens der Be-

schäftigten selbst. 2 Ziele werden verfolgt zur Produktivitätssteigerung: Minutenmanage-

ment, Einführung von Arbeitsteilung, um Lohndifferenzierung auszunutzen. Generell zwei

Flexibilitätsstrategien: aktive und passive Flexibilität. Fazit: Ohne aktive Personalflexibilität

kommt der Handel nicht aus, aber Einsatzbereiche werden kleiner. Wofür entscheiden sich

Handelsunternehmen? Teilzeittrend, d.h. kleine Arbeitszeit- und Beschäftigtungseinheiten,

kein existenzsicherndes Einkommen ist zu erzielen. Aber z.T. mit Einverständnis der Be-

schäftigten. Bzw. alte Beschäftigtenformen werden verdrängt und neue Unternehmensstra-

tegien stoßen auf Zustimmung bei anderen Beschäftigtengruppen.
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