Vom simplen Regale-Auffullen
zur «assistierten Selbstbedienung»

Seit kurzem werben die 39 Jumbo-Markte in der Schweiz nicht mehr nur mit ihrem Angebot

«Do it o Deco o Garden», sondern zusatzlich mit dem pragnant-kundenorientierten Claim «einfach
besser bedient». Hinter dieser Aussage steckt sehr viel mehr als nur ein Werbertrend, denn bei
Jumbo lauft seit zwei Jahren ein intensives und durchgéangig geplantes Personalentwicklungsprojekt.
Es tragt den Namen ASB, was flr «assistierte Selbstbedienung» steht. Von Peter Stockling

der intern fur
ASB verantwortlich ist, will den Zusammenhang zwischen
der internen Verkaufsschulung und der neuen Werbe-
botschaft allerdings nicht so eins zu eins sehen: «ASB hat
sicher dazu beigetragen, dass sich die Geschéaftsleitung
fur diese Aussage entschieden hat. Daneben gehdren aber
noch eine ganze Reihe weiterer Faktoren wie Angebot,
Preis oder Prasenz der Marke dazu.» Immerhin: Selbstver-
standlichist es nicht, dass ein betriebsinternes Ausbildungs-
programm sogar im Auftritt eines Unternehmens seinen
Niederschlag findet. Und das ist zweifellos auch ein Grund,
dieses Programm etwas naher unter die Lupe zu nehmen.

Wo noch Potenzial zur Profilierung

der Unternehmen brachliegt

Den ersten Anstoss, so erinnert sich Ausbildungsleiter
Bosshard, habe Generaldirektor Claude Lewin im Sommer
2002 gegeben. Lewin stellte fest, dass sich die verschiede-

nen Fachmérkte heute in Bezug auf ihr Angebot und auch
bei den Preisen kaum noch voneinander unterscheiden.
Daraus zog er den Schluss, dass eigentlich nur Bedienung
und Beratung ein Potenzial zur Differenzierung bieten —und
zwar ein Potenzial, das noch keineswegs ausgenutzt sei.

Dieser Impuls flihrte einerseits zur Bestandesauf-
nahme, die Lewins Erkenntnis bestatigte: Bedienung und
Beratung waren effektiv von Haus zu Haus sehr unterschied-
lich und auch einigermassen zuféllig. Den eigentlichen
Auftakt zu dem, was dann relativ rasch zum Ausbildungs-
programm ASB werden sollte, bildete die Zielformulierung:
Wie soll die angestrebte Beratung unter dem Label «assis-
tierte Selbstbedienung» denn eigentlich aussehen?

Die Antwort auf diese Frage gibt das «Verkaufs-
leitbild ASB», das in zwei Workshops (Herbst 2002) er-
arbeitet wurde. Beteiligt an diesem Prozess waren
samtliche Hierarchiestufen, Generaldirektor Lewin und
Verkaufsleiter André Afentoulidis machten genauso mit

Die Erfolgsfaktoren
von ASB

Als zentralen Erfolgsfaktor

des Programms bezeichnet

Christoph Bosshard an erster

Stelle

« die konsequente Beteiligung
der Betroffenen aus der
Linie bereits bei der
Entwicklung und auch bei
der Umsetzung.

Auch die klare Organisation
der Ablaufe in vier Schritten
habe sich positiv ausgewirkt:

1. Erarbeitung des Leitbildes

2. praxisnahe Schulung und
Training

3. Umsetzung mit
(angepasstem) Coaching

4. Erfolgskontrolle durch
Mystery Shopping

Eine Zukunft fiir die Lernenden

Neben der Personalentwicklung engagiert
sich Jumbo seit 1997 auch stark in der Aus-
bildung von Lehrlingsausbildung: Das Unter-
nehmen beschéftigt zurzeit 56 Lernende (wie
die Lehrlinge heute heissen) in den Berufen
Verkaufer/Verkauferin und Detailhandels-
angestellte/-angestellter. «<Damit sind wir im
Detailhandel ganz vorne», betont Christoph
Bosshard: «Die Lernenden sind unser Berufs-
nachwuchs.» Die Lehrlingsausbildung nimmt
auch beim Internetauftritt von Jumbo einen
prominenten Platz ein. Und das Unternehmen
hat spezielle Kennzahlen fur die Erfolgs-
kontrolle in der Lehrlingsausbildung entwi-
ckelt. Diese zeigen, dass sich diese lohnt:
Bereits sind mehrere ehemalige Lernende zu
Leistungstragern in einzelnen Hausern (Filialen)
aufgestiegen. Das Ziel bestehe ohnehin dar-
in, moglichst viele Lernenden auch im Unter-
nehmen zu halten. Um dies zu erreichen, wird

eine interne Stellenbdrse organisiert, und
junge Leute, die nicht unmittelbar nach der
Lehre unterkommen, werden wahrend der
Stellensuche noch ein paar Monate weiter-
beschaftigt. Auch diese Massnahmen haben
bereits Erfolg gezeitigt: Nach der Lehre bleiben
Uber 80 Prozent der Lernenden bei Jumbo.
Auch bei der Lehrlingsausbildung wird der
Kontakt zur Linie gross geschrieben: Andreas
Vogel, Leiter der Lehrlingsausbildung, macht
regelmassige «Hausbesuche», koordiniert die
Ausbildung der Berufsbildner zusammen mit
den Betroffenen und ist als Ansprechstelle bei
Problemen. Wie nahe Lehrlingsausbildung und
betriebliche Weiterbildung beieinander an-
gesiedelt sind, zeigt sich auch daran, dass
Bosshard und Vogel mitihren (kleinen) Teams
am Jumbo-Hauptsitz in Dietlikon in der gleichen
Bironische quasi Pult an Pult arbeiten.
jumbo-lehrlinge.ch
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wie die regionalen Verkaufsleiter, einige Geschéftsfihrer,
Gruppenchefs und Leute aus dem Verkauf. Irgendwann
in dieser Phase sei auch der Begriff «assistierte Selbst-
bedienung» entstanden, eine Eigenkreation, deren Urhe-
berschaft nicht eindeutig geklart sei. Christoph Bosshard
vermutet auch dahinter die «Handschrift» des obersten
Chefs, der in seinem Denken ausgepragt nahe an der
Praxis sei.

Vom detaillierten Leitbild zu den
konkreten Ausbildungsschritten

Das Verkaufsleitbild ASB ist kein Papier mit ein paar
schénen Formulierungen, das friiher oder spater im gros-
sen Ordner endet. Es geht zwar ebenfalls von finf Leit-
satzen aus, von «Unsere Kunden fihlen sich willkommen»
bis zum Ziel «Unsere Kunden verlassen den Jumbo mit
einem nachhaltig guten Gefuhl». Damit ist es aber nicht
getan: Jeder einzelne Leitsatz wird durch klar ausfor-
mulierte Ziele («das wollen wir...») und die entsprechen-
den Massnahmen («das heisst fur mich ...») erganzt. Und

. 1
CHRISTOPH BOSSHARD

war schon wahrend seinem Studium (allgemeine Padagogik und an-
gewandte Psychologie in Freiburg) als Lehrer und Sozialpadagoge,
aber auch in der Drogenarbeit tatig. Nach dem Abschluss der Studien
kam der heute 36-Jahrige zu Jumbo, wo er die Lehrlingsausbildung
in der Westschweiz aufbaute, «nach einem bereits bewahrten Kon-
zept», wie er betont. Seit 2001 ist er Ausbildungsleiter fir das ganze
Unternehmen. Er ist fir das Projekt ASB verantwortlich, das in enger
Zusammenarbeit mit den Betroffenen und unterstitzt durch den Per-
sonalentwickler Ernst Aebi konzipiert worden ist. Mit Aebi arbeitet
Bosshard, der selber einzelne Trainingsmodule leitet, weiterhin eng zu-
sammen: «Wir teilen die Uberzeugung, dass Weiterbildungsmassnah-
men nur dann Erfolg haben kénnen, wenn sie von der Linie und von
den Leuten, die sie umsetzen missen, mitgetragen und auch mitge-
staltet werden.» Neben dem ASB-Programm gehdren auch weitere
Aufgaben zum Pflichtenheft von Christoph Bosshard: Produkteschu-

lung, Flihrungsausbildung und Personalrekrutierung.

SO LERNEN DIE LEHRENDEN IN DER SCHWEIZ

das Ubergeordnete Ziel heisst: Umsetzung des Leitbildes
in einzelne Lern- und Ausbildungsschritte und schliess-
lich in die Praxis — Personalentwicklung im eigentlichen
Sinn des Wortes also.

Ausbildungsleiter Bosshard hatte schon sehr frih,
vor der Erarbeitung des Leitbildes, mit dem PE-Spezialis-
ten Ernst Aebi Kontakt aufgenommen. Dieser erarbeitete
im Auftrag von Jumbo ein Konzept, das einen ganzen
Satz von Ausbildungsmodulen vorsah. Dabei war schon
sehr bald klar, dass flr ein Programm, das in 39 verschie-
denen Filialen einsetzbar sein musste, nur ein Modell in
Frage kam, das auf dem Train-the-Trainer-Prinzip aufbaut
und hauseigene Leute auch als Ausbilder einsetzt.

Einem ersten Praxistest wurde das Programm in einem
dreitagigen Pilottraining (Winter 2003) ausgesetzt. Dabei
wurde die Ausbildung Modul fir Modul durchgespielt und
anschliessend in einer Feedbackrunde besprochen. Da
sei von den Leuten aus der Praxis «schon das eine oder
andere ziemlich zerzaust worden», sagt Bosshard. Das war
auch das Ziel, die «Rickmeldungen von der Front» wurden

Ein Kapitel Schweizer
Warenhausgeschichte

Biel Ende des 19. Jahrhunderts: In der zwei-
sprachigen Stadt freunden sich die Briider und
Engros-Handler Ernest und Henri Maus mitihrem
Kunden, dem Detailhandler Léon Nordmann an.
Es ist die Zeit der allerersten Warenhauser tber-
haupt, wie sie Emile Zola in seinem Roman «Das
Paradies der Damen» beschrieben hat.

1902 er6ffneten die drei weitsichtigen Ge-
schaftsmanner gemeinsam das Warenhaus
«Léon Nordmann» an der Weggisstrasse in
Luzern. Es gilt als eigentliches Ursprungshaus
der heutigen Unternehmensgruppe — auch wenn
Léon Nordmann bereits kurz vorher sein Ge-
schaft in Willisau mit dem Zusatz «Warenhaus»
versehen hat.

Die Gebruder Maus haben, ermutigt durch den
sich rasch abzeichnenden Erfolg, weitere Kun-
den motiviert, ebenfalls Warenhauser zu eroff-
nen. So entstanden weitere mehr oder weniger
eng miteinander verbundene Geschéfte in der
ganzen Schweiz, deren Namen vielerorts noch in
Erinnerung sind: Au Louvre, Vilan, Magazine zur
Rheinbricke, La Placette, Keller-Ullmann, Inno-
vazione und weitere mehr.

Die Unternehmensbezeichnung Manor — zu-
sammengesetzt aus den Namen Maus und Nord-
mann — wurde erst um 1965 kreiert. Und seit
1994 treten alle zum Unternehmen gehdrenden
Warenhéuser der Deutschschweiz, seit Septem-
ber 2000 auch alle Hauser in der Westschweiz
und im Tessin unter dem einheitlichen Namen
Manor auf. Unter den eigenstandigen Marken
Jumbo, Athleticum (Fachmarkte) und Carrefour
(Supermérkte) hat sich die Maus-Freres-Holding
diversifiziert und fur unterschiedliche Zielgruppen
positioniert.
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aufgenommen — und das Programm dadurch noch praxis-

tauglicher gemacht. Nach dem Abschluss der Anpassun-

gen konnten die Ausbildungseinheiten beginnen:

« Die Geschaftsfuhrer (Filialleiter) wurden zwischen Frih-
ling 2003 und Frihling 2004 an vier eintdgigen Aus-
bildungsbldcken in ihre Aufgabe eingefihrt.

« Die 110 Gruppenchefs (sie fihren in den Filialen die je
drei Abteilungen) absolvierten dann in Zwélfer-Gruppen
das eigentliche Training. Neben Ernst Aebi kamen auch
Christoph Bosshard und Esther Borra (Romandie) als
Kursleiter zum Zug. Dieser Teil sei «das eigentliche
Herzstick des ganzen Programms».

* Die Geschéftsfuhrer bereiteten sich an einem zweiten
Workshop auf die Umsetzung und auf ihre Rolle als
Coachs vor. Daflir gab es ein Modell, das einerseits das
personliche Engagement der Geschaftsfihrer sichern,
gleichzeitig aber auch die Erfolgskontrolle ermdglichen sollte.

* Auch die Gruppenchefs als unmittelbare Vorgesetzte
der Verkéaufer und Verkauferinnen wurden nach dem
gleichen Modell auf die Umsetzung vorbereitet und ins
Coaching eingefihrt.

* Parallel dazu lief ab Sommer 2003 auch das Verkaufs-
trainerprogramm (Train the Trainer). Dieses absolvierten
die ausgewahlten Gruppenchefs on the job, also neben
ihrer Arbeit — ohne besondere Entldhnung oder Bonus.
Hier windet Christoph Bosshard den Leuten ein beson-
deres Kranzchen. «Sie liessen sich begeistern und
machten engagiert mit. Und die Frage nach Bonus oder
Sperzialentschéadigung tauchte gar nie auf. Das liegt
daran, dass die Leute das ganze Projekt aktiv mitges-
talten konnten und erlebt haben, dass es nicht nur im
Interesse des Unternehmens liegt: Auch ihre Arbeit und
ihre Stellen sind dadurch aufgewertet worden.»

Dieses interne Verkaufstraining besteht aus einem Mo-
dul pro Leitsatz aus dem Leitbild. So heisst beispielsweise
Leitsatz 2: «Unsere Kunden spiren, dass wir fur Sie ver-
fugbar sind.» Dabei geht auch die assistierte Selbstbedie-

Der Kunde im
Mittelpunkt:
Personalentwick-
lungsprogramm
ASB im Jumbo-
Markt Dietlikon.

nung davon aus, dass die Kunden generell nicht aktiv
angesprochen werden. Sie sollen aber splren, dass
jemand da ist, wenn sie eine Information oder eine Be-
ratung brauchen. In Leitsatze umgesetzt heisst das: «Wir
behalten unsere Kunden im Auge — wir schenken jenen
Kunden, die uns ansprechen, unsere volle Aufmerksam-
keit — wir gehen auf Kunden zu, die sich offensichtlich fr
ein Produkt interessieren.» Zwischen dem blossen Re-
gale Auffillen —im Selbstbedienungsbereich eher Regel
als Ausnahme — und diesem Konzept liegt genau jenes
Potenzial, das Jumbo-Generaldirektor Lewin ortete, als er
den ersten Anstoss zur ASB gabl!

Der Zeitplan zeigt: Das Programm wurde mit ziem-
lich viel Druck durchgezogen: «Wahrend dem ganzen Jahr
2003 war ASB das Unternehmensthema. Bis im Januar
2004 wollten wir alle Module durchspielen, und das haben
wir erreicht», bilanziert Bosshard. Dass das nicht ganz ohne
Widerstande moglich war, ist eigentlich selbstverstandlich.
Von «oben» fuhlten sich die Verantwortlichen stets ge-
stitzt, an der Basis musste der eine oder die andere zuerst
einsehen, dass es «so etwas Uberhaupt braucht».

Coaching: Ja, aber auf die individuellen
Bedurfnisse angepasst

Am Konzept selber dréangte sich nur eine einzige gewich-
tige Korrektur auf — und zwar genau dort, wo das Prinzip
der engen Zusammenarbeit mit der Linie nicht konse-
quent durchgezogen wurde: «Das Coaching hat so, wie wir
uns das vorgestellt haben, nicht funktioniert. Nur ein paar
wenige Hauser haben es geschafft», stellt Bosshard niich-
tern fest. Dafiir gebe es eine ganze Rehe von Griinden, die
vom Zeitmangel Uber den ungewohnten Fihrungsstil bis
zur Theorielastigkeit reichen. Am Prinzip haben Bosshard
und Aebi jedoch festgehalten. Fir die Kurskorrektur griffen
sie auf ihr bewéhrtes Rezept zurlick: Hinter dem, was die
Basis umsetzen muss, muss sie auch stehen kdnnen.
Darum erhielten an einem weiteren Workshop im Juni
2004 sechs Geschaftsfihrer Gelegenheit, ihr individu-
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elles Coachingmodell vorzustellen — ein Anlass, an den
Christoph Bosshard beste Erinnerungen hat, denn «da
hat es fir viele so richtig gefunkt: Aha, das ist ASB und
Coachingl» Das Resultat: Coaching ist weiterhin ein Teil
des Programms. Aber jeder Geschaftsfihrer kann es, auf
eigene Initiative oder angeregt durch Beispiele von Kolle-
gen, individuell gestalten.

ASB ist auf die Schienen gebrach und auch schon
in den Jumbo-Alltag integriert. Bleiben zwei Fragen: Gibt
es bereits (Erfolgs-)Resultate? Und: Wie geht es weiter?

Projektspezifisches Mystery Shopping
belegt die Erfolge des Programms

Zum Erfolg zahlt Christoph Bosshard einmal die moti-
vierenden und auch gemeinschaftsbildenden Veranstal-
tungen fir das Personal. Daneben wurde parallel zur
Einflihrung auch der Erfolg gemessen — und zwar am Ziel,
Jumbo durch bessere Bedienung und Beratung zu pro-
filieren. Das Mittel dazu heisst Mystery Shopping durch

SO LERNEN DIE LEHRENDEN IN DER SCHWEIZ

ein aussen stehendes spezialisiertes Unternehmen. Zu
Beginn der Schulungen kamen die anonymen Besucher
anhand einer auf dem Leitbild beruhenden Punkteskala
auf einen Index von 47 Prozent. Bereits in der ersten
Halfte 2004 war dieser Wert im Durchschnitt auf 63 und
bis im Herbst auf 65 Prozent gestiegen, wobei mehrere
Hauser das MbO-Ziel Ubertroffen haben. Diese Leistungen
wirken sich flr die Geschéaftsflihrer auch finanziell aus:
ASB ist Bestandteil der MbO-Ziele und mit 20 Prozent in
der Leistungskomponente des Lohnes bewertet.

Auch 2005 wird ASB in den MbO-Zielen aufgefihrt.
Zudem sind neben den Schulungen fiir neue Leute auch
zusatzliche Kadertrainings vorgesehen, denn «wir wissen,
dass der Erfolg nur nachhaltig sein wird, wenn wir einen ge-
wissen Druck aufrechterhalten kdnnen», betont Bosshard.
Und: «Die Tatsache, dass das ASB-Programm sich auch
im Auftritt des Unternehmens — «einfach besser bedient —
niedergeschlagen hat, freut uns natirlich. Sie ist aber vor
allem eine Verpflichtung, noch besser zu werden»

Personalentwickler Ernst Aebi: «Veranderungs-
prozesse aus der Konserve funtkionieren nicht»

«Das wichtigste Erfolgsrezept fiir eine er-
folgreiche Ausbildung in einem Unter-
nehmen? Sie darf nicht als Ausbildung
daherkommen.» Ernst Aebi, der das Pro-
jekt ASB als externer Personalentwickler
fr und mit Jumbo konzipiert hat, I6st das
Paradox gleich selber auf: «Nur tber tief
greifende Veranderungsprozesse kann
etwas Neues in der Unternehmenskultur
verankert werden.»

Und damit das mdglich wird, muss ein
Projekt von «ganz oben bis zu den Linien-
vorgesetzten getragen werden». So sei
es sehr wichtig gewesen, dass auch der
Generaldirektor und der Verkaufsleiter
als Schlisselfiguren bei den ersten
Workshops mitgemacht haben - und
zwar als Teilnehmer und nicht nur als hof-
lich interessierte Zaungéste: «Wenn sich
die Nummer eins engagiert, splren die
Leute, dass das Thema auch erste Prio-
ritat hat», unterstreicht Aebi.

Ein zweiter Erfolgsfaktor: «Die Erwar-
tungen missen ganz am Anfang klar de-
finiert werden und die Resultate wenn
moglich messbar sein — und zwar nicht
nur fir die Geschaftsleitung, sondern ge-
nauso als Motivation fiir die unmittelbar
Beteiligten, von denen ja ein neues Ver-
halten erwartet wird.» Bei Jumbo wurde
zu diesem Zweck das Mystery Shopping
durchgefiihrt — und zwar ein Mystery
Shopping in einer spezifischen, ganz aus-
driicklich auf das Projekt ASB zuge-
schnittenen Form.

Im selbstkritischen Riickblick ortet Ernst
Aebi am Konzept «zwei Fehler, die wir
gemacht haben: Wir hatten eine unrealis-
tische Vorstellung vom Coaching, und wir
haben die Geschéaftsflihreram Anfang zu
wenig eingebunden: Sie absolvierten
zuerst nur einen Einflhrungstag, wah-
rend die Gruppenchefs, also die nachst
untere Stufe, die Lehrgénge besuchten.»
Beide Punkte sind korrigiert worden —
und das mit sehr gutem Erfolg.

Apropos Korrigieren: Aebis «Rezept»
beruht darauf, dass das Konzept zuerst in
einem Plilotkurs getestet wird. Bei diesem
trennt er den Kursteil nicht nur zeitlich,
sondern auch rdumlich vom Feedback-
teil: Es gibt einen Kursraum und einen
Feedbackraum, in denen je eigene klare
Regeln gelten: Im Kursraum bestimmt
der Trainer Inhalte und Fahrplan,im Feed-
backraum hort er vor allem zu. Dabei
konne «es durchaus vorkommen, dass
der Personalentwickler ziemlich aus-
einander genommen wird. Das gehort
jedoch zum Beruf des Trainers, und wer
das nicht ertragt, ist in der falschen Rolle.
Ganz abgesehen davon, dass ich dabei
immer auch sehr viel lerne.»

Eine Ausbildung, die mit «Konserven»
arbeite, sei so oder so zum Scheitern ver-
urteilt, sagt Aebi: <Unabhéngig davon, wie
gross mein Anteil am ASB-Projekt ist — es
funktioniert nur darum so gut, weil alles
Jumbo-méssig verarbeitet und wirklich
ins Unternehmen integriert worden ist»

ERNST AEBI ist Unternehmens-
berater mit Schwerpunkt Fiihrungs-,
Kommunikations- und Verkaufs-
seminare. Er begleitet Entwicklungs-
prozesse und Change-Management-
Programme. Seine Spezialgebiete
sind systemische Organisationsent-
wicklung und Performance
Improvement. Er président den
Schweizerischen Verband fiir
Betriebsausbildung (SVBA).

Ein «gewisses Gespir flr das Busi-
ness, um das es geht, ist bei so grossen
Projekten zweifellos von Vorteil», ist der
Personalentwickler berzeugt: «Meine
eigene Erfahrung aus dem Detailhandel
hat mir geholfen, weil ich genau ver-
standen habe, von was die Leute redeten,
wenn sie ihre Probleme geschildert ha-
ben»
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