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Einfiithrung

Wie auch immer Ihr zukiinftiger beruflicher Werdegang aussehen wird, eines
ist jetzt schon klar. Sie werden sich nach Threr Ausbildung auf ein relativ spe-
zialisiertes Berufsfeld konzentrieren. Egal ob Sie Forscherin an der Uni, Web-
designer in einem Werbebiiro, Leiter eines Fitnessstudios oder Produktemana-
gerin in einem multinationalen Unternehmen werden — in jedem Fall werden
Sie bei der Ausiibung Ihres Berufs nur ganz wenige Giiter bzw. Dienstleistungen
selber herstellen. Diese spezialisierte Tatigkeit wird es Ihnen erlauben, ein Ein-
kommen zu erzielen, mit dem Ihr Wohlstand unvergleichlich héher ist, als wenn
Sie alles selber produzieren wiirden. Sie werden sich so Tausende Giiter und
Dienstleistungen kaufen koénnen, die wiederum andere, ebenso spezialisierte
Personen hergestellt haben.

Wir haben uns so an dieses System der Arbeitsteilung gewohnt, dass wir uns
oft nicht im Klaren dariiber sind, wie bemerkenswert dieses ist und wie und
wieso es tiiberhaupt funktioniert. Das Fach «Wirtschaft und Recht» bietet IThnen
die Grundlagen dazu, dieses System der Arbeitsteilung zu verstehen, und liefert
Thnen dariiber hinaus noch zahlreiche weitere Instrumente, um sich im wirt-
schaftlichen und rechtlichen Umfeld zurechtzufinden.

Wichtig ist, dass Sie sich dabei nicht einschiichtern lassen von unserer hochkom-
plexen globalisierten Wirtschaftsform oder von den vielen wirtschaftlichen und
rechtlichen Fachbegriffen. Die Erfahrung zeigt namlich: Es reicht bereits, wenn Sie
eine iberschaubare Anzahl wichtiger Grundideen verstehen, um einen grossen Teil
der wirtschaftlichen und rechtlichen Vorgange begreifen und einordnen zu kénnen.

Die meisten Menschen liben heute eine spezialisierte Arbeit aus. Im Bild: ein angehender Miiller Fachrichtung Tiernahrung.
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Das Entscheidende ist dabei immer, dass man vereinfacht und strukturiert,
Regelmassigkeiten aufzeigt und Kategorien bildet. So kénnen wir zum Beispiel,
wenn wir sehr stark vereinfachen, zwei Kategorien von wirtschaftlichen Akteu-
ren unterscheiden: die Haushalte und die Unternehmen. Welche Rolle spielen
nun diese beiden Akteure in den drei Bereichen Volkswirtschaft, Betriebswirt-
schaft und Recht?

Die Volkswirtschaftslehre untersucht, wie sich diese beiden Akteure verhalten Volkswirtschaft
und wie diese auf den Markten zusammenwirken: Unternehmen bieten Waren

an und Haushalte fragen sie nach. Umgekehrt bieten die Haushalte auf dem

Arbeitsmarkt ihre Arbeitskraft den Unternehmen an. Das Zusammenwirken aller

Haushalte und Unternehmen macht dann die Gesamtwirtschaft aus und dient

als Grundlage, um volkswirtschaftliche Phanomene wie Konjunkturschwankun-

gen oder Inflation zu untersuchen.

Die Betriebswirtschaftslehre konzentriert sich hauptsachlich auf das Verhalten Betriebswirtschaft
eines der beiden Akteure, naimlich der Unternehmen. Sie analysiert die wichtigs-

ten Prozesse in den verschiedensten Unternehmensarten, von kleinen Handwerks-

betrieben bis zu global titigen Konzernen. Wichtige Themen sind dabei etwa die

Organisation, die Unternehmensstrategie, das Marketing oder die Finanzen.

Die Rechtskunde schliesslich zeigt unter anderem auf, in welchem rechtlichen Recht
Rahmen Haushalte und Unternehmen den gegenseitigen Austausch abwickeln.

Damit das Zusammenwirken dieser beiden Akteure wirklich funktionieren kann,

miissen die Spielregeln namlich klar sein. Und diese Spielregeln werden in der
Rechtskunde definiert und analysiert. Im Zentrum stehen dabei die fiir den
wirtschaftlichen Austausch zentralen Rechtsgebiete, insbesondere also die Eigen-

tums- und Vertragsrechte im weitesten Sinne.

Ubersicht Zusammenhang Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft und Recht

Markte

[ Betriebswirtschaft I Volkswirtschaft B Recht

Auch wenn diese drei Teilaspekte des Wirtschaftsgeschehens relativ klar von-
einander abgegrenzt sind, sind die Themen oft dieselben — einfach von einer
anderen Perspektive betrachtet. So gibt es z.B. in jedem der Teilbereiche dieses
Buches ein Kapitel zum Thema «Arbeit». Die Volkswirtschaftslehre analysiert im
Kapitel 12 «Beschiftigung und Arbeitslosigkeit», wovon die Beschaftigungs-
situation und die gesamtwirtschaftliche Arbeitslosigkeit in einem Land abhidngen.
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Zusammenhénge

Die Betriebswirtschaftslehre erldutert im Kapitel 5 «Personalmanagement», mit
welchen Uberlegungen ein Unternehmen iiber die Nachfrage nach Arbeitskriften
und ihren Einsatz im Betrieb entscheidet. Die Rechtskunde schliesslich zeigt in
Kapitel zo «Arbeitsvertrag», welche konkreten Regeln im Beschaftigungsverhalt-
nis zwischen Arbeitnehmer (Haushalt) und Arbeitgeber (Unternehmen) gelten.

Wenn es nun um konkrete politische und gesellschaftliche Fragen geht, ist es
sinnvoll, alle drei Perspektiven zusammen zu betrachten. Wird beispielsweise in
der Schweiz ein Mindestlohn eingefiihrt, hat dies sowohl betriebswirtschaftliche
als auch volkswirtschaftliche und rechtliche Folgen.

Insgesamt vermittelt dieses Buch die Grundkenntnisse, die Sie als miindige Biir-
gerin bzw. miindiger Biirger brauchen, wenn Sie zum Beispiel Medienberichte
verstehen mochten. Gleichzeitig soll IThnen der Inhalt des Buches dazu dienen,
dass Sie sich auf fundierter Basis eine eigene Meinung zu wichtigen wirtschaft-
lichen und gesellschaftlichen Fragen bilden kénnen. Denn als Mitglied unserer
Gesellschaft haben Sie tagtaglich mit unzdhligen betriebswirtschaftlichen, volks-
wirtschaftlichen und rechtlichen Fragen zu tun — auch wenn Thnen das bis jetzt
vielleicht gar noch nicht so bewusst gewesen ist.
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Einleitung

1.1

Bei der Arbeit und in der Freizeit kommen wir taglich auf unterschiedliche und
vielfdltige Weise mit unzdhligen Wirtschaftsbetrieben in Kontakt — meist ohne uns
gross Uber deren Funktionen und Aufgaben Gedanken zu machen.

Als Teilgebiet der Wirtschaftswissenschaften befasst sich die Betriebswirtschafts-
lehre (BWL) mit den Abldufen und Zusammenhingen innerhalb eines Betriebs. Die
BWL untersucht die wirtschaftlichen, organisatorischen und finanziellen Prozesse
in Unternehmen, 6ffentlichen Betrieben und Verwaltungen. Zum Beispiel beschéf-
tigt sie sich mit Fragen der Organisation, des Marketings oder des Personalwesens.
Dabei beschreibt und erklart die Betriebswirtschaftslehre nicht nur, sondern erteilt
auch konkrete Empfehlungen an Unternehmen.

Da jede und jeder von uns direkt oder indirekt am wirtschaftlichen Leben teilnimmt,
sind betriebswirtschaftliche Kenntnisse sowohl fiir das berufliche als auch fiir das
private Leben von grosser Bedeutung. Bevor wir einzelne Teilbereiche der Betriebs-
wirtschaftslehre naher kennenlernen, werden in diesem Kapitel einige wichtige
Grundlagen der BWL dargestelit.

Unternehmensarten

12

Unternehmen

Die drei Sektoren

Unternehmen sind Organisationen, die Produkte oder Dienstleistungen herstel-
len, welche zum Verkauf bestimmt sind. Doch was heisst das genau? In der
Schweiz gibt es iiber 300000 Unternehmen, die sehr unterschiedlich sind. Um
besser verstehen zu konnen, was ein Unternehmen ist, lernen wir in der Folge
sechs verschiedene Arten kennen, wie man Unternehmen beschreiben und
einteilen kann: namlich aufgrund ihres Tatigkeitgebiets, ihrer Eigentumsver-
hiltnisse, ihrer Gewinnorientierung, ihrer Rechtsform, ihrer Grésse und ihrer
geografischen Reichweite.

Wirtschaftssektoren und Branchen

Unternehmen koénnen nach ihrem Tatigkeitsgebiet voneinander abgegrenzt
werden. In einem ersten Schritt werden sie einem der drei Wirtschaftssektoren
zugeordnet. Der 1. Sektor (primdrer Sektor) beinhaltet die Rohstotfgewinnung,
die sogenannte Urproduktion, der 2. Sektor (sekunddrer Sektor) die Verarbeitung
und Fabrikation, also Industrie und Gewerbe, und der 3. Sektor (tertidrer Sektor)
die Dienstleistungen. Seit den 1970er-Jahren ist der 3. Sektor der bedeutendste in
der Schweiz. Heute arbeiten gar drei von vier Erwerbstatigen im Dienstleistungs-
sektor (vgl. Kapitel 10.4).

Ubersicht Wirtschaftssektoren

Wirtschaftssektoren

1. Sektor
Rohstoffgewinnung

2. Sektor 3. Sektor
Verarbeitung und Fabrikation Dienstleistungen
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Innerhalb des Wirtschaftssektors werden die Unternehmen dann in einem zwei-
ten Schritt einer Branche zugeteilt. Branchen des 1. Sektors sind u.a. die Land-
wirtschaft und die Forstwirtschaft. Zu den Branchen des 2. Sektors zihlen z.B. die
Chemieindustrie oder der Maschinenbau. Branchen des 3. Sektors sind beispiels-
weise der Handel, die Banken oder der Tourismus.

Eigentumsverhaltnisse

Ein zweites wichtiges Unterscheidungsmerkmal sind die Eigentumsverhaltnisse.
Wenn ein Unternehmen Privatpersonen oder anderen Unternehmen gehért,
handelt es sich um ein privates Unternehmen. Ist der Staat Eigentiimer (Bund,
Kanton oder Gemeinde), so wird von einem dffentlichen Unternehmen gespro-
chen. Wenn sowohl Private als auch der Staat an einem Unternehmen beteiligt
sind, handelt es sich um ein gemischtwirtschaftliches Unternehmen.

Private Unternehmen machen den weitaus grossten Anteil an sdmtlichen Betrie-
ben aus. ABB oder Nestlé sind Beispiele fiir private Unternehmen. Offentliche
Unternehmen sind z.B. Kehrichtverbrennungsanlagen oder die Suva. Ein typi-
sches gemischtwirtschaftliches Unternehmen ist beispielsweise die Swisscom.
Aufgabe der 6ffentlichen und gemischtwirtschaftlichen Unternehmen ist es, eine
bestimmte Infrastruktur sicherzustellen, z.B. Wasser- und Stromversorgung,
Telefonnetz, 6ffentlicher Verkehr. Man spricht in diesem Zusammenhang auch

von Service public.

Ubersicht Eigentumsverhiltnisse

Eigentumsverhaltnisse

Verschiedene Branchen

Privat, gemischt-
wirtschaftlich oder
offentlich

Das Unternehmen Mammut

|
Private Unternehmen

Gemischtwirtschaftliche
Unternehmen

Offentliche Unternehmen

Auf dem Gipfel ist

Qualitat entscheidend

Die Marke Mammut steht fiir
Innovation, Qualitat und Funk-
tionalitat im Berg-, Kletter-,
Outdoor- und Schneesport. Bei
Mammut findet der Outdoor-
sportler alles, was er fiir seine
Ausfluge, Berg- und Kletter-
touren, Skitage oder Expedi-
tionen braucht: strapazierfahige
Bekleidung, die auch extremen
Wetterbedingungen standhalt,
bequemes und funktionales
Schuhwerk, Rucksicke mit

riickenfreundlichem Tragkom-
fort oder Stirnlampen fir die
frihen Morgenstunden in den
Bergen. Mit einem umfassenden
Angebot an Produkten, die in
der Schweiz entwickelt werden,
begeistert die Mammut Sports
Group sowohl Profis als auch
Amateure.

Von der Seilerei

zur Sportmarke

Im Jahr 1862 legte Kaspar
Tanner mit der Griindung seiner
handwerklichen Seilerei in Dintikon
bei Lenzburg den Grundstein
des Unternehmens. Im Laufe der
Jahre entwickelte sich daraus die
Sportmarke Mammut, die heute
bei Kletterseilen zu den welt-

weiten Marktfiihrern z&hlt. Jedes
Jahr werden 7000 km Kletterseil
hergestellt — dies entspricht der
Distanz zwischen Ziirich und
New York!

560 Mitarbeitende -

270 davon in der Schweiz
Neben dem zentralen Firmensitz
im schweizerischen Seon, wo
heute 270 Personen arbeiten,
ist die Mammut-Gruppe Uber
Niederlassungen und Tochter-
gesellschaften global tétig und
beschiftigt weltweit insgesamt
rund 560 Mitarbeitende. Ein
gut ausgebautes Agentennetz
gewidhrleistet die Distribution
rund um den Globus. Der Fach-
handel ist fiir den Vertrieb an

die Endkunden der wichtigste
Partner. In Zusammenarbeit

mit diesem werden zunehmend
spezialisierte Mammut-Stores
aufgebaut. Diese werden an
ausgewahlten Standorten in
urbaner Lage von etablierten
Fachhandlern betrieben. Sie
préasentieren auf rund 250 m?
die gesamte Produktpalette

von der Wetterschutzjacke lber
den Rucksack und Bergstiefel
bis zum Kletterseil. Neben dem
Hauptsitz in der Schweiz verfiigt
die Mammut Sports Group tber
eigene Vertriebsgesellschaften
in Deutschland, Grossbritannien,
Norwegen, Japan, Korea, China
und den USA.

Quelle: Mammut Sports Group AG, 10/2014
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Non-Profit-
Organisationen (NPO)

Gewinnorientierung

Ublicherweise ist davon auszugehen, dass Unternehmen unter anderem das Ziel
verfolgen, Gewinn zu erwirtschaften. Nur wenn der Ertrag (die erwirtschafteten
Werte) langerfristig hoher ist als der Aufwand (die eingesetzten Werte), kann ein
Unternehmen bestehen (vgl. Kapitel 6).

Es gibt auch Unternehmen, bei denen nicht die Gewinnerzielung im Vordergrund
steht, sondern eine spezielle Zielsetzung, etwa im gemeinnitzigen, sozialen,
kulturellen oder wissenschaftlichen Bereich. Beispiele solcher Non-Profit-Orga-
nisationen (NPO) sind die schweizerische Rettungsflugwacht Rega, die Krebsliga
Schweiz oder Pro Natura. Damit die Non-Profit-Organisation ihre Zweckbestim-
mung erreichen konnen, erhalten sie zum Teil Unterstiitzungsbeitrage vom Staat
und/oder von privaten Personen, sodass auch in diesen Organisationen samtliche
Kosten gedeckt werden kénnen.

Rechtsform

Ein weiteres wichtiges Unterscheidungsmerkmal ist die Rechtsform. Handelt es
sich bei einem Unternehmen um eine Aktiengesellschaft (AG), eine Gesellschaft
mit beschrankter Haftung (GmbH), einen Verein oder ein Einzelunternehmen?

Jedes Unternehmen verfiigt iiber eine rechtliche Struktur, welche die Beziehun-
gen gegeniiber Dritten regelt und die eigene Organisationsstruktur bestimmt.
Diese Rechtsform hat unter anderem Auswirkungen auf die Haftungsfrage und
auf die Geschiftsfithrung eines Unternehmens. Zudem definiert sie, ob ein
Unternehmen eine eigene Rechtspersonlichkeit darstellt, also eine juristische
Person ist, oder ob deren Eigentiimer als natiirliche Personen handeln. Je nach
gewahlter Rechtsform miissen verschiedene gesetzliche Anforderungen bei der
Griindung, dem Betrieb, beim Grundkapital usw. eingehalten werden.

Als selbststiandige und gemeinniitzige Stiftung ist die Rega ein Beispiel fiir eine Non-Profit-Organisation (NPO).
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Wie die folgende Ubersicht zeigt, sind im schweizerischen Gesellschaftsrecht
zehn verschiedene Rechtsformen vorgesehen.

Ubersicht Rechtsformen

Rechtsformen

Personen- Kapital-

Einzelunternehmen

gesellschaften

Einfache Gesellschaft

gesellschaften

Aktiengesellschaft

Kollektivgesellschaft

Kommandit-
gesellschaft

aktiengesellschaft

Kommandit-

Gesellschaft mit

beschrankter Haftung

Die bedeutendsten vier Rechtsformen sind das Einzelunternehmen, die Kollek-
tivgesellschaft, die Aktiengesellschaft und die GmbH. Die folgende Tabelle fasst
ihre wichtigsten Merkmale zusammen.

Die haufigsten Rechtsformen und ihre wichtigsten Merkmale

Genossenschaft

Verein

. Einzelunternehmen

Kollektivgesellschaft

Aktiengesellschaft (AG)

Gesellschaft mit beschrankter
- Haftung (GmbH)

326205 Unternehmen

8072 Unternehmen

112518 Unternehmen

Total 2012 82150 Unternehmen
Gesetzliche - Art. 934 OR, Art. 945f. OR, Art. 552ff. OR © Art. 620ff. OR | Art. 772f. OR
Grundlagen  Art. 956 OR, Art. 36ff. HRegV : :
Eignung © Kleinunternehmen, personen- * Kleine und mittlere personen- © Geeignet fir fast alle Arten © Geschifte jeder Art und Grosse,
: bezogene Tatigkeiten (z.B. : bezogene Geschiafte mit weni- : gewinnorientierter Unternehmen,  in der Regel kleinere, stark per-
Kunstler) . gen Teilhabern, die langerfristig  : aktive Mitarbeit der Teilhaber . sonenbezogene Unternehmen,
: persénlich mitarbeiten wollen nicht erforderlich. aktive Mitarbeit der Gesellschafter
. und sich gegenseitig vertrauen. . haufig
Rechtsnatur Alleineigentum des Firmen- Personengesellschaft Juristische Person, Kérperschaft Juristische Person, Kérperschaft
 inhabers :
Grundkapital Keine Auflagen Keine Auflagen CHF 100000.-, davon mindes- CHF 20000.—
: : - tens CHF 50000.- einbezahlt
Anzahl Eine natiirliche Person ist Zwei oder mehrere natiirliche Mindestens eine natirliche oder Mindestens eine natiirliche oder
Eigentiimer : alleiniger Geschéftsinhaber i Personen sind Gesellschafter © juristische Person oder Handels-  juristische Person oder Handels-
: . gesellschaft . gesellschaft
Haftung © Unbeschrankte Haftung des | Primér Haftung des Gesell- © Ausschliessliche Haftung des © Ausschliessliche Haftung des
* Inhabers mit dem persénlichen  : schaftsvermdgens; subsidisr : Gesellschaftsvermogens © Gesellschaftsvermbgens
. Vermdgen - unbeschrénkte und solidarische :
: . Haftung jedes Gesellschafters mit
: : dem persdnlichen Vermdgen
Vorteile : + Einfachheit .+ Geringere Steuerbelastung  : * Kapitalbeschaffung .+ Kapitalbeschaffung
* Unabhangigkeit als bei AG « Beschrankte Haftung « Beschrankte Haftung
i+ Flexibilitat ¢+ Flexibilitat :* Anonymitét i+ Geringes Mindestkapital
.+ Geringe Griindungskosten .+ Geringe Grindungskosten .+ Einfache Anteilstibertragung
Nachteile * Unbeschréankte Haftung * Unbeschrénkte Haftung * Kosten * Fehlende Anonymitét

« Fehlende Anonymitat

+ Fehlende Anonymitat

» Doppelbesteuerung

« Erschwerte Anteilsiibertragung
: = Geringe Flexibilitat der Struktur

Quelle: Bundesamt fiir Statistik; Recht fir technische Kaufleute und HWD (2009); www.aargauservices.ch; www.gruenden.ch
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Nestlé, der grosste
Lebensmittelkonzern der
Welt, ist auf allen finf
Kontinenten tatig.

Grosse

Ein hdufig verwendetes Unterscheidungsmerkmal ist die Grosse des Unterneh-
mens. Diese kann man auf vielfdltige Weise messen, z.B. anhand der Anzahl
Beschiftigter, des Umsatzes oder des Gewinns. Meist wird die Unterteilung
jedoch aufgrund der Anzahl Mitarbeitenden vorgenommen.

Ubersicht Unternehmensgrosse

Klein- und Mittel-
unternehmen (KMU)
|
| | | |

Mikrounternehmen Kleinunternehmen Mittelunternehmen
0 bis 9 10 bis 49 50 bis 249
Vollzeitstellen Vollzeitstellen Vollzeitstellen

Die allergrosste Mehrheit der Unternehmen in der Schweiz sind sogenannte
KMU, d.h. Mikro-, Klein- und Mittelunternehmen mit weniger als 250 Vollzeit-
stellen. Der Beschiftigungsanteil dieser KMU liegt bei 70 Prozent. Die rund 1250
Grossunternehmen mit tiber 250 Mitarbeitenden beschiftigen also knapp ein
Drittel der Erwerbstatigen.

Unternehmen und deren Beschéftigte in der Schweiz nach Unternehmensgrosse, 2012

Unternehmen 30,8 % Beschaftigte

1,2 %‘ 0,2 %
29,9 %

6,3%

® Mikrounternehmen:
1308 303 Beschiftigte
= Kleinunternehmen:
865 204 Beschaftigte
Mittelunternehmen:
807 816 Beschaftigte
= Grossunternehmen:
1271539 Beschéftigte

® Mikrounternehmen:
514 736 Unternehmen
= Kleinunternehmen:
34 940 Unternehmen
Mittelunternehmen:
6897 Unternehmen
= Grossunternehmen:
1256 Unternehmen
92,3% 19%

20,3%

Quelle: Bundesamt fiir Statistik
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Reichweite

Unternehmen kann man auch gemiss ihrer geografischen Reichweite einteilen:

+ Lokale Tatigkeit: Das Unternehmen ist ausschliesslich in einer Gemeinde, in
einem Dorf oder in einer Stadt tatig (z.B. die Backerei Furter in Aarau).

- Regionale Tatigkeit: Das Unternehmen ist in einer gewissen Region tatig (z.B.
die Jungfraubahnen im Berner Oberland).

+ Nationale Tatigkeit: Das Unternehmen ist innerhalb eines Landes tatig (z.B.
Coop Schweiz).

- Internationale Tatigkeit: Das Unternehmen ist in mehreren Landern présent,
produziert und/oder vertreibt seine Produkte bzw. Dienstleistungen sowohl
im Inland als auch im Ausland (z.B. Nestlé).

Ubersicht Reichweite

Lokale Tatigkeit Regionale Tatigkeit Nationale Tatigkeit Internationale Tatigkeit

1.2 Standortwahl

Standortfaktoren

Vielleicht haben Sie sich auch schon gefragt, warum die Ikea-Geschifte nahe an
grossen Stadten und direkt an der Autobahn liegen oder weshalb Coop in unmit-
telbarer Nahe von Migros eine Filiale er6ffnet hat. Die Wahl des Standortes bzw.
der Standorte ist fir ein Unternehmen sehr zentral und entscheidet wesentlich
iiber seinen Erfolg. In der Regel miissen bei diesem Entscheid Kompromisse ein-
gegangen werden, denn je nach Unternehmensart kénnen neun unterschiedliche
Standortfaktoren ausschlaggebend sein.

Fur viele Unternehmen (wie z.B. Banken, Hotels, Handwerker) ist die Ndhe zur Absatzorientierte
Kundschaft von entscheidender Bedeutung. Wihrend bei Gebrauchsartikeln (z.B.  Standortfaktoren
Kleidern) haufig die Nahe zu den Konkurrenten gesucht wird, meiden Anbieter

von Waren des taglichen Gebrauchs (z.B. Backereien) die direkte Konkurrenz.

Bei arbeitsintensiver Produktion, fiir die wenig Know-how erforderlich ist (z.B. Arbeitsmarktorientierte
Bekleidungsindustrie), sind die Lohnkosten ein ausschlaggebender Faktor bei Standortfaktoren

der Standortwahl. Da die Schweiz sehr hohe Lohn- und Lohnnebenkosten hat,

werden vermehrt Produktionsstatten von der Schweiz ins Ausland verlegt. Vor-

teile hat der Standort Schweiz bei hoch qualitfizierten Mitarbeitenden, weil die

Ausbildung hier einen hohen Stellenwert hat.

Rohstoffe konnen ortlich gebunden sein oder hohe Transportkosten verursachen. Material- und

In diesem Falle ist es von Vorteil, den Standort nahe an den benétigten Ressourcen  rohstofforientierte
zu planen bzw. fiir die Anlieferung giinstige Bedingungen zu erreichen. Bei wert- Standortfaktoren
vollen Rohstoffen (z.B. Erdol, Gold) stellt sich zudem die Frage nach der Zuliefer-

sicherheit, die oft mit der politischen Stabilitét einer Region verbunden ist.
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Grundstilickorientierte
Standortfaktoren

Verkehrsorientierte
Standortfaktoren

Infrastrukturorientierte
Standortfaktoren

Abgabenorientierte
Standortfaktoren

Umweltorientierte

Standortfaktoren

Politisch-rechtliche
Standortfaktoren

Ubersicht Standortfaktoren
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Boden und Raum sind in der Schweiz relativ knapp und somit teuer. Fur eine
Erweiterung eines Produktionsstandorts fehlt haufig der Platz, sodass ein Wech-
sel des Standorts notig wird.

Bei der Beschaffung und dem Absatz stellt sich das Problem der Erreichbarkeit
durch Anzahl und Ausbau der Verkehrsverbindungen. Eine giinstige Verkehrs-
anbindung hilft die Transportkosten fiir das Unternehmen und die Kundschaft
niedrig zu halten.

Zur Infrastruktur zdhlen Einrichtungen zur Versorgung, Entsorgung und Kom-
munikation, z.B. Wasser- und Abwasserleitungen, Strassen- und Stromnetz. Fiir
einen Internet-Provider etwa ist der Anschluss an ein schnelles Datennetz ent-

scheidend.

Unternehmen niitzen das Steuergefille zwischen verschiedenen Gemeinden, Kan-
tonen und Staaten aus. Zum Beispiel verlangen Kantone wie Obwalden und Zug
sehr tiefe Unternehmenssteuern, um fiir Firmen attraktiv zu sein. Im internationa-
len Handel sind zudem auch die Zollkosten zu berticksichtigen.

Es gibt immer mehr gesetzliche Regelungen zum Schutz der Umwelt, z.B. Abgas-
werte, Verbote schadlicher Stoffe usw. Je nach Standort konnen diese unter-
schiedlich streng sein und damit das Budget mehr oder weniger belasten.

Damit ein Unternehmen langerfristig planen kann, braucht es stabile politische
Verhiltnisse, Rechtssicherheit, eine wirtschaftsfreundliche Gesetzgebung und
moglichst kurze Bewilligungsverfahren.

Es ist auch moglich, dass das Unternehmen fiir einige seiner betrieblichen
Funktionen unterschiedliche Standorte wiahlt (z.B. Verwaltung und Produktion
an getrennten Standorten) oder als Unternehmenskette davon lebt, dass es mog-
lichst viele verschiedene Standorte gibt (z.B. McDonald’s, Denner).

Absatz
Politik Arbeits-
und Recht \ / markt
Material
Umwelt ____ und
‘ Rohstoffe
Standortwahl \
Abgaben Grund-
/ \ stiick
Infrastruktur Verkehr
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Nutzwertanalyse (NWA)

Wie aber soll ein Unternehmen entscheiden, welcher Standort der beste ist? Eine
Nutzwertanalyse (NWA) kann helfen, den Entscheid zu objektivieren, indem es
die Vor- und Nachteile verschiedener moglicher Standorte in Zahlen fasst. Dabei
werden fiir die Standorte gemeinsame Faktoren definiert, gewichtet und fiir
jeden Standort bewertet. Entscheidend ist schliesslich die Summe der Bewertun-
gen: Der Standort mit den hochsten Bewertungen erhilt den Zuschlag.

Fur eine neue Filiale der Reis-Fix, einer Take-away-Kette, hat sich die Unter- Beispiel einer NWA:
nehmensleitung bereits fiir die Stadt Bern entschieden. Noch stehen aber drei Reis-Fix

konkrete Standorte zur Diskussion, die es nun zu bewerten gilt: der Bahnhof, ein

Aussenquartier und ein Einkaufszentrum.

Folgende Kriterien sollen dabei beriicksichtigt werden:

- Kundenfrequenz: Fir ein Take-away ist entscheidend, dass der Standort
belebt ist, viele Menschen daran vorbeigehen, das Geschift sehen und so auch
spontan entscheiden, einzukaufen und zu essen.

- Zentrale Verkehrslage: Die Verkehrslage ist u.a. wichtig fiir die Erreichbarkeit
mit dem Auto, die Anlieferung der Zutaten oder den Abtransport der Abfille.

+  Konkurrenzsituation: Trotz belebter Lage sollte es nicht schon zu viele direk-
te Konkurrenten in der unmittelbaren Umgebung geben. Ideal wiren Nicht-
Konsumationsgeschifte in der Nahe.

+  Mietzins: Gerade an belebten Standorten kénnen die Mietkosten sehr hoch
sein. Das lohnt sich nur bei hohem Umsatz und kann bei einem zu tiefen
Umsatz rasch zu einem Problem werden.

- Standortimage: Fiir ein Take-away ist es wichtig, dass der Standort entweder
selbst zum Verweilen einlddt oder aber an einer Schnittstelle zu einem giins-
tigen Aufenthaltsort liegt (z.B. Bahnhof, Schule).

Nutzwertanalyse (NWA) fiir den Standortentscheid einer neuen Reis-Fix-Filiale*

G = Gewichtung Bahnhof Aussenquartier Einkaufszentrum

B = Bewertung

N = Nutzen G B N B N B N
1. Kundenfrequenz 40 5 200 2 80 6 240
2 zentrale Verkehrsla g e ............... 20 ....................... 5 .................. 100 ...................... 3 .................... 60 ...................... 5 .................. 100 |
3 Konkurrenzs|tuat|on .................. 15 ....................... 4 .................... 60 ...................... 6 .................... go ...................... 3 .................... 45 |
4M|etz|ns .................................... 15 ....................... 5 .................... 75 ...................... 6 .................... 90 ...................... 3 .................... 45 |
5 Standommage .......................... 10 ....................... 3 .................... 30 ...................... 2 .................... 20 ...................... 6 .................... eo |
Gewichtung insgesamt 100

Punktz ah| msg esa m t .................................................................... 4 65 .......................................... 3 40 .......................................... 4 90 .
Rangfolge 2. Rang 3. Rang 1. Rang

*Die Bewertung geht von 1 bis 6 (1 = sehr schlecht, 6 = sehr gut). Die Summe aller Gewichtungen muss 100 Punkte ergeben. Gewichtung X Bewertung = Nutzen.
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Repetitionsfragen

1. Was versteht man unter einem Unternehmen?
2. Nennen Sie funf Kriterien, wie Unternehmen unterschieden werden kénnen.

3. Ordnen Sie die folgenden Branchen den drei Wirtschaftssektoren zu: Banken,
Landwirtschaft, Baugewerbe, Fischerei, Maschinenbau, Forstwirtschaft, chemische
Industrie, Versicherungen, Detailhandel.

4. Welche drei Formen von Unternehmen werden nach den Eigentumsverhéltnissen
unterschieden?

5. Was steckt hinter der Abkiirzung NPO? Nennen Sie zudem drei konkrete Beispiele.
6. Welches sind die vier haufigsten Rechtsformen?

7. Wie ist das Verhéltnis zwischen KMU und Grossunternehmen aufgrund der An-
zahl angestellter Personen®?

8. Welche Unternehmen mit lokaler Tatigkeit, nationaler Tatigkeit und internationaler
Tatigkeit kennen Sie? Nennen Sie je zwei Beispiele.

9. Zahlen Sie vier Standortfaktoren auf, die fiir eine Transportfirma (Lastwagen) wichtig
sind.

10. Was leistet eine Nutzwertanalyse?

20



Unternehmensmodell
und strategische
Unternehmenstiihrung

Die Themen in diesem Kapitel

2.1 Unternehmensmodell
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2.2 Strategische Unternehmensfiihrung
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Unternehmensmodell und strategische Unternehmensfiihrung

Einleitung

2.1

In unserem Leben miissen wir standig Entscheide fallen. Einige davon fallen wir
ganz gezielt und bewusst; andere dagegen unbewusst. Dass Sie beispielsweise
eine Ausbildung absolvieren, war sicher ein bewusster Entscheid, den Sie nach
reiflicher Uberlegung und in Absprache mit nahestehenden Personen wie Eltern,
Freunde oder Lehrpersonen getroffen haben.

Auch in der Wirtschaft werden viele Entscheidungen durch unzahlige Faktoren
beeinflusst. Mit dem Unternehmensmodell wird versucht, diese Faktoren zu ordnen
und zu gewichten, um dadurch zur richtigen Entscheidung zu gelangen. Dies ist das
Thema des ersten Teils in diesem Kapitel.

Im zweiten Teil beschaftigen wir uns mit einer zentralen Aufgabe eines jeden
Unternehmens, namlich mit dem vorausschauenden Denken, Planen und Handeln.
Um die vielféltigen Herausforderungen erfolgreich meistern zu kénnen, muss die
Unternehmensfiihrung die langfristigen Ziele und Strategien festlegen. Angesichts
der sich standig verdandernden Rahmenbedingungen ist das eine schwierige Auf-
gabe, an der auch grosse Firmen scheitern kénnen.

Unternehmensmodell
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Definition «Modell»

Das St.Galler
Management-Modell

Anspriche der
Anspruchsgruppen

Als Modell bezeichnet man eine vereinfachte Abbildung einer bestimmten
Wirklichkeit. Modelle reduzieren komplexe Zusammenhinge auf tbersichtliche
Darstellungen. Dabei entsprechen sie kaum je genau der Wirklichkeit, sie helfen
aber, diese besser zu verstehen. Zur Erklarung von Sachverhalten werden Model-
le in den unterschiedlichsten wissenschaftlichen Disziplinen verwendet. Im
Folgenden lernen wir ein wichtiges Modell der Betriebswirtschaftslehre kennen.

Ein Unternehmen handelt nicht im luftleeren Raum, sondern steht in dauernder
Wechselbeziehung zu seinem Umfeld, zu unterschiedlichen Personengruppen,
zu anderen Unternehmen und zum Staat. Um diese komplexen und vielféltigen
Beziehungen zu erkldren, wurde in den 1960er-Jahren an der Universitat St.Gal-
len das sogenannte St.Galler Management-Modell entwickelt. Dieses bildet das
Unternehmen in seinem Umfeld ab und analysiert die Beziehungen des Unter-
nehmens zur Aussenwelt.

Anspruchsgruppen

Bei ihrer Tatigkeit miissen Unternehmerinnen und Unternehmer in Beziehung
zu den verschiedensten Personen treten: zu ihren Kundinnen und Kunden, zu
ihren Kapitalgebern, ihren Mitarbeitenden, ihren Lieferanten usw. All diese
Gruppen haben Anspriiche an das Unternehmen. Das St.Galler Management-Mo-
dell spricht daher von Anspruchsgruppen und meint damit organisierte oder
nicht organisierte Gruppen von Menschen, Unternehmen oder Institutionen,
welche Anspriiche an ein Unternehmen stellen.

Gemaiss dem Gewinnziel sind Unternehmen in besonderem Masse auf die Gunst
der Kundinnen und Kunden angewiesen, aber es gilt auch Forderungen anderer
Gruppierungen zu beriicksichtigen. Die folgende Tabelle stellt die Anspriiche der
wesentlichen Anspruchsgruppen dar.
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Anspruchsgruppen und ihre Anspriiche an das Unternehmen

Anspruchsgruppen

. Anspriiche an das Unternehmen

Kundinnen und Kunden

Gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis, Zusatzleistungen und guter Service

Eigenkapitalgeber/Eigentlimer

Wertsteigerung der Anteile, Rentabilitat, Sicherheit fiir das eingesetzte Kapital

Fremdkapitalgeber (z.B. Bank)

Maglichst hoher Zins, puinktliche Riickzahlung, Sicherheiten

Mitarbeitende Fairer Lohn, Weiterbildungs- und Mitwirkungsmdglichkeiten, Arbeitsplatzsicherheit,
- gute Arbeitsbedingungen
Lieferanten Langfristige Beziehungen, grosse und stabile Liefermengen, hohe Preise, prompte Bezahlung

Institutionen (z.B. Umwelt-
verbinde, Gewerkschaften,

Umweltgerechtes Verhalten, gute Arbeitsbedingungen, offene Informationspolitik,

finanzielle Unterstiitzung (Sponsoring)
Medien, Parteien, Vereine) :

Staat (Gemeinde,
Kanton, Bund)

Hohe Steuereinnahmen, Schaffung und Erhaltung zukunftsorientierter Arbeitsplétze,
gesellschaftlich verantwortliches Handeln, Einhalten von Gesetzen

Konkurrenz
: Verbanden

Faires Verhalten im Wettbewerb (z.B. kein Preisdumping), Mitwirkung in (Branchen-)

Ubersicht Anspruchsgruppen eines Unternehmens

Kundinnen
und Kunden
Eigen-
Konkurrenz kapital-
\ geber
Fremd-
Staat —— kapital-
geber
Unternehmen
Institutionen Mitarbeitende

Lieferanten

All diese durchaus berechtigten Interessen wirken auf die unternehmerischen
Entscheide und Ziele ein. Es gibt drei Moglichkeiten, wie diese unterschiedlichen
Anspriiche untereinander in Beziehung stehen kénnen: Zielharmonie, Zielneut-
ralitat und Zielkonflikt.

Von Zielharmonie spricht man, wenn die Férderung des einen Anspruchs gleich-
zeitig die Ziele der zweiten Gruppe fordert. So befinden sich zum Beispiel die
Forderungen der Fremdkapitalgeber in weitgehender Harmonie mit den Ansprii-
chen der Eigentiimer. Beide mochten gerne eine moglichst hohe Rendite erzielen
bzw. ihre Kapitalanlage gesichert wissen.

Zielharmonie
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Zielneutralitat

Zielkonflikt

Shareholder- vs.
Stakeholder-Value

Wenn das Ziel einer Anspruchsgruppe die Forderungen einer anderen Anspruchs-
gruppe nicht beeinflusst, wird von Zielneutralitdt gesprochen. So haben z.B. die
Anspriiche der Lieferanten keinen Einfluss auf die Anspriiche des Staates.

Oft stehen die Interessen jedoch in Konkurrenz zueinander, sodass nicht alle
Anspriiche immer und in gleich hohem Masse erfiillt werden kénnen. Man spricht
dann von einem Zielkonflikt (oder von Zielkonkurrenz). So steht etwa der Gewinn-
anspruch der Eigentiimer in Widerspruch zu den Lohnforderungen der Mitarbei-
tenden oder dem Tiefpreisanspruch der Kundschaft. Bei solchen sich widerspre-
chenden Anspriichen muss die Unternehmensfithrung Prioritaten setzen.

Ein bekannter Zielkonflikt zeigt sich in der Diskussion um den Stakeholder- und
den Shareholder-Value-Ansatz. Der Shareholder-Value-Ansatz setzt die Prioritd-
ten klar bei den Anspriichen der Eigentiimer bzw. Aktienbesitzer (Shareholder)
und zielt damit auf die Maximierung des Gewinns bzw. des Aktienkurses. Diese
Sichtweise ist verbreitet, gefahrdet aber langfristige Unternehmensziele (z.B.
durch verminderte Reinvestitionen des Gewinns). Demgegeniiber setzt der Sta-
keholder-Value-Ansatz auf das Bewusstsein, dass ein Unternehmen mehreren
Anspruchsgruppen (den sogenannten Stakeholders) gerecht werden muss, insbe-
sondere auch der Kundschaft und den Mitarbeitenden. Die ausgewogene Bertick-
sichtigung aller Anspruchsgruppen soll das Unternehmen stiarken und damit
auch langfristig den Shareholder-Value maximieren.

Anspruchsgruppen der Alti Moschti Miihlethurnen

Die Kulturgenossenschaft Alti
Moschti Mihlethurnen wurde
1994 gegriindet und veran-
staltet seitdem in den Rédumen
der alten Girbetaler Mosterei
kulturelle Veranstaltungen

wie Konzerte, Cabarets und
Lesungen. Muhlethurnen

ist eine Gemeinde mit rund
1400 Einwohnern und liegt zirka
20 Kilometer von Bern entfernt.
Die Veranstaltungen finden in
der Regel an den Abenden

von Freitag bis Sonntag statt.
Wichtigste Anspruchsgruppe
ist die Kundschaft. Sie méchte
gerne qualitativ hochstehende
Konzerte und Veranstaltungen
in einer angenehmen und spe-
ziellen Atmosphare geniessen.
Das Publikum ist altersméssig
sehr gemischt und stammt zum
grossen Teil aus der Agglomera-
tion Bern, aber nicht aus Mihle-
thurnen selbst. Die Griinder
wollten einen kreativen Ort mit
innovativem Charakter schaf-
fen, Kiinstler férdern und dem
Publikum ein ansprechendes
Programm in einmaliger Ambian-
ce bieten. Dazu kam aber auch
bald der Gedanke der finan-
ziellen Absicherung, weshalb
eine Genossenschaft gegriindet
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wurde. Die Griindungsidee kann
nur mit viel unentgeltlichem
Einsatz umgesetzt werden. So
werden mit den Einnahmen nur
die laufenden Kosten gedeckt,
Gewinne oder Léhne werden
keine ausbezahlt. Die Kiinstler
wissen, dass die Alti Moschti
einen einmaligen Raum bietet,
wo Newcomer gefordert werden
und personlicher Kontakt zu

den Veranstaltern besteht. Sie
wiinschen, dass sie von den
Veranstaltern gut betreut sowie

vermarktet werden und dass bei
den Auffiihrungen die Technik
einwandfrei funktioniert. Die
Mitarbeitenden arbeiten ehren-
amtlich, sind daftir aber bei den
Veranstaltungen kostenlos mit
dabei. Als direkte Konkurrenz ist
die relativ nahe gelegene Mihle
Hunziken zu nennen, die dhn-
liche Veranstaltungen anbietet
und ein dhnliches Image pflegt.
Die eher konservativ ausge-
richtete Dorfbevélkerung von
Miihlethurnen ist der Moschti

nicht so zugetan. Die anféng-
liche Angst vor Ruhestérung
und Mehrverkehr hat sich etwas
gelegt, allerdings gehdren die
Dorfbewohner leider nicht zu
den Stammkunden. Das 6rtliche
Gewerbe unterstiitzt die
Moschti z.T. durch Sponsoring
und erwartet von ihr eine glins-
tige Platzierung ihrer Labels
sowie Auftrage bei Renovations-
bedarf.
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Umweltsphéren

Neben den Anspruchsgruppen hat auch das Umfeld einen grossen Einfluss auf
das Unternehmen. Das St.Galler Management-Modell unterscheidet vier ver-
schiedene sogenannte Umweltsphdren: die 6konomische, die technologische, die
okologische und die soziale Umweltsphare.

Ubersicht Umweltsphiren

Okonomischg

UmweItSphgre
c3
(= s)
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) ® 3
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5 53

Unternehmen

Okologisch®

Umweltsphar®

Zur 6konomischen Umweltsphdre zihlen die Einfliisse aus der Gesamtwirtschaft
auf das Unternehmen, wie z.B. die Konjunktur, Inflationsrate oder Wechsel-
kurse. So ist bei vielen Giitern (z.B. bei Neuwagen oder Elektronikgeréiten) der
Umsatz bei guter Konjunkturlage hoher als in wirtschaftlich schlechten Zeiten.

Ermoglichen neue Produktionstechniken eine effizientere Leistungserbringung,
so zahlt dieser Einfluss zu den Grossen der technologischen Umweltsphdre. Neue
Techniken bringen im Idealfall verbesserte Produkte, Dienstleistungen oder
Vermarktungsmoglichkeiten. So entstanden z.B. mithilfe des Internets neue
Werbe- und Verkaufsplattformen, welche wiederum neue Bestell- und Kommu-
nikationsmoglichkeiten ergaben.

Die Einfliisse der Natur (z.B. Bodenknappheit, Rohstoffvorkommen, Luftver-
schmutzung) zdhlen zur dkologischen Umweltsphdre. Die voranschreitende Kli-
maerwarmung hat z.B. Auswirkungen auf die tiefer gelegenen Winterferienorte.
Sie werden in naher Zukunft wohl kaum noch ausreichend Schnee erhalten, um
die Wiinsche des Wintertourismus erfiillen zu kénnen. Alternative Sportmég-
lichkeiten miissen geprift werden.

In der sozialen Umweltsphdre betrachten wir Einfliisse aus dem gesellschaft-
lichen Zusammenleben, z.B. die Einstellungen und Werthaltungen der Men-
schen. So wollen viele Konsumentinnen und Konsumenten nicht mehr nur
gute Qualitdt zu einem moglichst niedrigen Preis kaufen, sondern auch auf die

Okonomische
Umweltsphare

Technologische
Umweltsphére

Okologische
Umweltsphare

Soziale
Umweltsphare
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Einhaltung sozialer und 6kologischer Anforderungen achten. Auch rechtliche
Aspekte, wie Gesetze und Verbote, spielen in der sozialen Umweltsphére eine
wesentliche Rolle. So hatte das 2010 in der Schweiz eingefithrte Rauchverbot
grosse Auswirkungen auf die Gastronomiebetriebe. Gewisse Kundinnen und
Kunden konnten seitdem nicht mehr bedient werden. Im Gegenzug besuchen
dafiir nun vermehrt Familien die Restaurants. Weitere Beispiele fur den Einfluss
der sozialen Umweltsphére sind Werbeverbote (beispielsweise fiir Alkohol oder
Tabak), die Arbeitsbedingungen in Entwicklungslindern oder familienfreundli-
che Arbeitszeitmodelle.

Stete Veranderungen Die betriebswirtschaftliche Herausforderung liegt darin, das die Umweltspharen
nicht gleich bleiben, sondern sich stets verdndern. Die Unternehmen miissen des-
halb die Entwicklungen in den vier Umweltsphéren laufend analysieren und gege-
benenfalls beriicksichtigen. Wenn es gelingt, ein optimales Miteinander von Unter-
nehmen und Umwelt zu schaffen, ist das ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil.

Vollstandiges Modell

Wechselwirkungen  Wir kénnen nun in Anlehnung an das St.Galler Management-Modell das Unter-
nehmen, die Anspruchsgruppen und die Umweltsphiren zusammenfiigen. Zwi-
schen all diesen Elementen bestehen vielfiltige Beziehungen und Wechselwir-
kungen. Denn die Entwicklungen und Gegebenheiten aus der Umwelt wirken
sich auf die Ziele und Entscheide von Unternehmen und Anspruchsgruppen aus.

Ubersicht Unternehmensmodell
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Die Gegebenheiten der Umweltspharen und die Bediirfnisse der Anspruchsgrup-
pen sind dem Wandel unterworfen. Um darauf richtig zu reagieren, muss das
Unternehmen seine Strategie geschickt ausrichten, immer wieder hinterfragen
und allenfalls den neuen Gegebenheiten anpassen. Dies ist die Aufgabe der stra-
tegischen Unternehmensfiihrung, die im Folgenden vorgestellt wird.
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f)kologische Umweltsphare: Die Klimaerwarmung stellt tiefer liegende Winterferienorte vor grosse Herausforderungen.

2.2 Strategische Unternehmenstiihrung

Die strategische Unternehmensfiihrung ist fir die Koordination und Gesamtsteue- Definition
rung eines Unternehmens verantwortlich. Sie ist den betrieblichen Funktionen
tibergeordnet und bestimmt und iiberwacht die lingerfristigen Zielsetzungen.

In der Praxis kann die Fragestellung folgendermassen lauten: «Was ist unser
spezifisches Erfolgsrezept?», «Fiir welche Zielgruppe kénnen wir der beste Pro-

blemloser sein?». Bei Amazon, dem weltbekannten Online-Versandportal, ist das
Erfolgsrezept beispielsweise ein umfassendes Angebot und ein flexibler Vertrieb

fur die Kundschaft, die gerne online Biicher, Filme, Musik und weitere Produkte

bestellt.

Strategische Planung

Als strategische Planung wird der Prozess bezeichnet, mittels dessen eine Unter- Prozess in

nehmensstrategie entwickelt und umgesetzt wird. Die strategische Planung ist vier Schritten
ein langfristiger, sich wiederholender Vorgang. Die Zukunft ist unsicher, die
Rahmenbedingungen kénnen sich rasch d@ndern. Die Kunst besteht
daher darin, zukiinftige Entwicklungen richtig einzuschétzen, um
trotz der Unsicherheiten die gesetzten Ziele zu erreichen.

Die strategische Planung erfolgt in vier aufeinanderfolgen-
den Schritten. Zuerst werden sowohl der ausgewdhlte
Markt als auch das Unternehmen selbst analysiert. Auf
der Basis dieser Analyse wird die Unternehmensstrategie
formuliert (Welche Ziele wollen wir auf welche Weise

erreichen?). Ist die Strategie klar, gilt es diese umzuset-
zen. Dies geschieht mithilfe des Unternehmenskonzepts.
Mit der Evaluation wird abschliessend kontrolliert, ob
die Umsetzung erfolgreich war und die gesteckten Ziele

erreicht wurden. Die Resultate der Evaluation stellen die
Grundlage dar, wenn der Prozess der strategischen Planung von
Neuem beginnt.

Werte,
Vision,
Leitbild
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Werte,
Vision,
Leitbild

Werte, Vision und Leitbild

Bevor die Unternehmensleitung die eigentliche Unternehmensstrategie entwi-
ckeln kann, muss sie sich zuerst mit ihren Werten, ihrer Vision und ihrem
Leitbild auseinandersetzen. Diese drei Elemente bilden wahrend des
gesamten Prozesses der strategischen Planung den Mittelpunkt, an dem
es sich zu orientieren gilt.

Werte

Als «Werte» werden grundlegende Einstellungen bezeichnet, die dem
Handeln der Unternehmensleitung oder dem Unternehmen als Ganzes
zugrunde liegen. Denn nicht alles, was machbar ist, ist aus moralischer
Sicht auch wiinschenswert. Die Wertvorstellungen pragen ein Unterneh-

men und sind wesentlich dafiir verantwortlich, wie glaubwiirdig das Unter-
nehmen in der Offentlichkeit wahrgenommen wird. Wichtig ist, dass Werte
nicht nur verkiindet werden, sondern dass sie ein echtes Anliegen darstellen und
von der Unternehmensleitung vorgelebt werden.

Vision

Die Vision stellt das generelle Ziel des Unternehmens bzw. die Grundmotivation
der Unternehmensleitung dar. Sie ist ein Zukunftsbild, welches in der Regel die
Unternehmensgriinder bzw. Inhaber haben. Darin enthalten sind Prognosen,
Hoffnungen und Ziele: Warum tun wir das, was wir heute tun? Wo wollen wir
in funf bis zehn Jahren stehen?

Eine Unternehmensvision gibt also die Richtung vor, in die sich ein Unterneh-
men langfristig entwickeln soll. Sie soll das Engagement der Mitarbeitenden
fordern und die gemeinsamen Krifte mobilisieren.

Migros Genossenschaftsbund

MIGROS

Werte

Genossenschaftlicher
Grundgedanke

Unsere Identitat ist durch den
genossenschaftlichen Grund-
gedanken gepragt — das
erlaubt uns, den Gewinn, der
nicht zur Sicherung des Unter-
nehmens benétigt wird, zur
Verbesserung der Lebensquali-
tat unserer Kunden, Mitarbeiter
und der Gesellschaft einzuset-
zen. Genossenschaftlich sein
heisst auch, dass viele Inter-
essen aufeinander abgestimmt
und beriicksichtigt werden
missen — da sind wir vielfaltig
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wie die Schweiz mit ihrer féde-

ralen Grundstruktur.

Tradition und Vielfalt

Wir sind stolz darauf, ein
Schweizer Unternehmen zu
sein — verbunden mit unserer
Tradition und Geschichte.
Gleichzeitig sind wir offen fiir
die Vielfalt der Welt.

Nachhaltigkeit

Wir sind erfolgs- und leistungs-

orientiert, wobei wir der Nach-
haltigkeit verpflichtet sind. Das
bedeutet, ein Gleichgewicht

zwischen den wirtschaftlichen,
okologischen und sozialen
Anspriichen zu finden.

Glaubwiirdigkeit

Wir sind glaubwiirdig und ver-
antwortungsbewusst, weil wir in
unseren Geschiftsbeziehungen
redlich, berechenbar und zuver-
lassig denken, sprechen und
handeln. Glaubwiirdig machen
wir uns, indem wir Uberpriifen
und Uberpriifen lassen, ob wir
Angekiindigtes auch tun. Wir
pflegen einen offenen Dialog
nach innen und aussen.

Offenheit

Unsere Neugierde und unser
Interesse richten sich auf die
Verbesserung der Lebensqua-
litdt unserer Kundinnen und
Kunden.

Leidenschaft

Wir lassen uns von der Ausein-
andersetzung mit ihren Bediirf-
nissen inspirieren und verwenden
unsere ganze professionelle Lei-
denschaft darauf, sie mit unseren
Produkten und Dienstleistungen
stets aufs Neue positiv zu tber-
raschen und zufrieden zu stellen.
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Das Leitbild ist fiir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Migros-Detailhandels giiltig.

Leitbild

Ausgehend von den Werten und der Vision, wird das Leitbild ausformuliert.
Dieses fasst die zentralen Werte zusammen, auf die sich das Verhalten des Unter-
nehmens stiitzen soll.

Das Leitbild wird einerseits intern als Orientierungshilfe bei Entscheidungen
verwendet, andererseits extern zur Kommunikation der Grundsitze und Wert-
vorstellungen des Unternehmens eingesetzt. Es ist also ein 6ffentliches Doku-
ment, das die Grundeinstellung gegeniiber den Anspruchsgruppen beschreibt.
Darum bleibt das Leitbild in seinen Formulierungen relativ vage und unverbind-

lich — im Gegensatz zur nicht 6ffentlichen Unternehmensstrategie.

Vision

Migros - téaglich besser leben
Die Migros ist bei ihren Kundin-
nen und Kunden, bei ihren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern
und in der Offentlichkeit als das
fihrende Unternehmen fiir die
Verbesserung der Lebensqua-
litdt anerkannt. Wir decken mit
unseren Konsum- und Dienst-
leistungsprodukten die Beddirf-
nisse des téglichen Lebens ab.
Dabei richten wir unser Angebot
an alle Bevolkerungsschichten
und deren spezifische Bedurf-
nisse nach Lebensqualitét.

Leitbild
Unsere Versprechen ...

... an unsere Kundinnen

und Kunden

Die Migros ist das Schweizer
Unternehmen, das sich mit Lei-
denschaft fur die Lebensqualitét
seiner Kundinnen und Kunden
einsetzt.

... an unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Als vorbildliche Arbeitgeberin
schaffen wir fiir unsere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter
die Voraussetzungen fiir ein
motivierendes und leistungs-
orientiertes Arbeitsklima, das
die besten Kréfte anzieht.

... an unsere Genossenschaf-
terinnen und Genossenschafter
Gegeniiber unseren Genossen-
schafterinnen und Genossen-
schaftern verpflichten wir uns,
Werte zu schaffen, die den lang-
fristigen und unabhéngigen Fort-
bestand der Migros sicherstellen.

... an unsere Lieferanten
Basierend auf der freien Markt-
wirtschaft und dem Leistungs-
wettbewerb streben wir die
direkte Zusammenarbeit mit
unseren Lieferanten an. Wir ver-
bessern Produkte und Dienst-
leistungen laufend, férdern die
Gesundheit und das Wohlbefin-
den der Bevélkerung und setzen
zudem 6kologische und soziale

Standards bei Arbeits- und Pro-
duktionsbedingungen.

... an die Gesellschaft

Wir férdern die freie, eigen-
verantwortliche Entfaltung des
Menschen. Das Migros-Kultur-
prozent verschafft einer breiten
Bevolkerung Zugang zu Kultur
und Bildung und befshigt die
Menschen, an den kulturellen,
sozialen und wirtschaftlichen
Veranderungen der Gesellschaft
teilzuhaben. Wir betreiben unser
Kerngeschift sozialvertraglich
und ressourcenschonend. Zudem
schaffen wir dank Pionierleistun-
gen einzigartige Mehrwerte fiir
Mensch, Tier und Umwelt.

Quelle: Migros Genossenschaftsbund, 10/2014
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Analyse der Ausgangslage

Damit eine Unternehmensstrategie formuliert werden kann, muss die Unterneh-
mensleitung Informationen zur Umwelt und zum Unternehmen gewinnen.
Sie muss herausfinden, welche Chancen und Gefahren sich aus Verdnde-
rungen der Umwelt ergeben kénnen (z.B. Erkennen von neuen Trends
bei den Konsumentinnen und Konsumenten) und welche Starken und

Schwichen das Unternehmen selbst aufweist. Die interne und die
externe Sicht werden einander in der strategischen Analyse gegen-
tibergestellt. Dabei wird abgeschitzt, wie sich die Umwelt in Zukunft
verandern diirfte und wie gut ein Unternehmen zur Bewdltigung die-
ser Entwicklungen geriistet ist.

Zur Durchfithrung dieser strategischen Analyse wird hédufig die SWOT-
Analyse angewendet. Diese Bezeichnung leitet sich aus folgenden englischen
Begriffen ab:

S fir Strengths — Starken eines Unternehmens

W fir Weaknesses — Schwiéchen eines Unternehmens
O fiir Opportunities — Chancen des Umfelds

T far Threats — Gefahren aus dem Umfeld

Die Starken und Schwichen beziehen sich auf das Unternehmen selber, die
Chancen und Gefahren ergeben sich aus dem Umfeld (vgl. Anspruchsgruppen
und Umweltsphdiren).

SWOT-Analyse am Beispiel eines Softdrinkherstellers

Chancen (Opportunities) Gefahren (Threats)
1. Konsumenten tatigen ihre Eink&ufe 1. Konjunktureinbruch fiihrt zu
vermehrt unterwegs. schlechter Konsumentenstimmung.
2. Neugierige Konsumenten, die gerne 2. Starker Konkurrenzdruck:
neue Geschmacksrichtungen aus- Der Getrankemarkt wird bereits
probieren. i von vielen Anbietern beworben.
Stérken (Strengths) Welche Stéarken treffen auf welche Welche Starken treffen auf welche
1. Guter Zugang zu Chancen? i Gefahren?
Tankstellenshops. Idealfall; Chancen kénnen mit eigenen : Durch die Nutzung eigener Stérken
2. Qualitativ gutes Starken genutzt werden. i sollen Gefahren verringert oder ver-
Produkt. mieden werden.
Schwéchen Welche Schwiéchen treffen auf Welche Schwichen treffen auf
(Weaknesses) welche Chancen? i welche Gefahren?
3. Hohe Produktionskosten und  Schwachen sollen abgebaut oder in i Gefahrlichste Kombination; es miissen
dadurch hoher Produktpreis. Stérken verwandelt werden, um die sich | gleichzeitig Schwéchen abgebaut und
4. Schwaches Marketing. ergebenden Chancen zu nutzen. die Gefahren verringert werden.

Grafik in Anlehnung an Lombrisier/Abplanalp (2005)

Auf der Basis der SWOT-Analyse wird nun die Unternehmensstrategie ent-
wickelt. Sie soll die Stiarken und Chancen maximieren und die Schwichen und
Gefahren minimieren.
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Entwicklung der Unternehmensstrategie

Viele Unternehmerinnen und Unternehmer scheitern, weil sie sich nicht um
eine realistische Unternehmensstrategie bemithen. Oder was noch schlim-
mer ist: Sie haben gar keine (ausformulierte) Strategie. Erst mit einer
Unternehmensstrategie wird namlich die langfristige Entwicklungsrich-

tung eines Unternehmens schriftlich festgelegt.

Werte,
Vision,

In der Regel sind nur die oberen Fithrungskréfte an der Entwicklung
Leitbild

der Unternehmensstrategie beteiligt. Diese ist geheim, also weder fiir

die Mitarbeitenden noch fir die Offentlichkeit bestimmt. Zudem ist
die Unternehmensstrategie fiir alle Fithrungskrafte verbindlich. Damit
soll verhindert werden, dass gewisse Stellen im Geschiftsalltag Entschei-
dungen treffen, die den langfristigsten Zielen des Unternehmens schaden.

Unternehmensstrategien beziehen sich stets auf das gesamte Unternehmen
oder auf Unternehmensbereiche — und nicht auf einzelne Produkte. Trotzdem
ergeben sich teilweise Berithrungspunkte zum Marketing (vgl. Kapitel 3). Denn
bei der Entwicklung von neuen Produkten fliessen immer auch die unternehme-
rischen Uberlegungen mit ein.

Wettbewerbsstrategien

Mit der Wettbewerbsstrategie wird festgelegt, wie der Wettbewerb konkret
bestritten werden soll. Dabei wird versucht, vorhandene Wettbewerbsvorteile
auszuniitzen oder neue aufzubauen. Je nachdem, in welchem Umfang und auf-
grund welcher Wettbewerbsvorteile der Wettbewerb bestritten wird, kénnen wir
vier verschiedene Wettbewerbsstrategien unterscheiden: aggressive Preisstrate-
gie, Differenzierungsstrategie, Nischenstrategie und Gesamtmarktstrategie.

Bei einer aggressiven Preisstrategie versucht ein Unternehmen, durch Tiefst- Aggressive
preise den Wettbewerb fiir sich zu gewinnen. Diese Strategie kann also nur von Preisstrategie
Unternehmen verfolgt werden, die ihre Kosten dauerhaft tief halten konnen
(Kostenfiihrerschaft). Aggressive Preisstrategien findet man haufig in Markten

mit standardisierten und deshalb auswechselbaren Produkten. In diesem Fall

besteht die Gefahr, dass die Kundschaft rasch zur Konkurrenz wechselt, falls

diese ein noch giinstigeres Angebot prasentiert. Beispiele solcher Anbieter sind

Aldi, Denner, Media Markt oder Ikea.

Ein Unternehmen kann sich gegen Preissenkungen der Konkurrenz mit einer Differenzierungs-
Differenzierungsstrategie schiitzen. Dabei wird versucht, die eigenen Produkte strategie

oder Dienstleistungen von denjenigen der Konkurrenz abzuheben. Gelingt dies,

spricht man von einem «Leistungsvorteil». Dieser Vorteil kann entweder auf die

Qualitit oder auf die Werbung und das Image zuriickzufithren sein. In der Regel

ergibt sich ein Wettbewerbsvorteil auch aus einer Kombination dieser beiden

Faktoren. Ein Beispiel dafiir ist V-Zug AG, die qualitativ hochstehende Haushalts-

gerite herstellt und ihr Qualitdtsimage mittels Werbung stiitzt.

Die Nischenstrategie kann auch kleineren Unternehmen zu attraktiven Gewin- Nischenstrategie
nen verhelfen. Die Kundschaft einer Nische bezieht in ihren Kaufentschei-

dungen nur einen ganz bestimmten Teil des Gesamtangebots der Branche mit

ein. Beispielsweise ist der Markt fiir Kleinstwagen eine Nische innerhalb der

Autobranche. Das Bediirfnis nach einem praktischen Stadtauto stellt spezifische

Anspriiche an das Produkt und trennt dabei die Nische deutlich von der Gesamt-

branche ab.

31



Unternehmensmodell und strategische Unternehmensfiihrung

Smart: Nischenstrategie in der Automobilindustrie.

Gesamtmarkistrategie  Bei einer Gesamtmarktstrategie stiitzt das Unternehmen seine Strategie auf die
gesamte Branche ab. Preisliche, kommunikative oder produktbezogene Massnah-
men zielen auf die Gesamtbranche und nicht nur auf einen einzelnen Ausschnitt
einer Branche. Das Angebot deckt alle méglichen Bediirfnisse ab. Hotelplan
beispielsweise bietet Reisen fiir viele verschiedene Bedurfnisse an und zielt mit
seinem Angebot auf den gesamten Reisemarkt.

Ist die Wettbewerbsstrategie festgelegt, tritt die strategische Planung in ihre
wichtigste Phase.

Umsetzung der Unternehmensstrategie

Der entscheidende Schritt in der strategischen Unternehmensfithrung
ist die Umsetzung der Strategie. Wie in anderen Lebensbereichen auch
ist die beste Strategie nichts wert, wenn der Umsetzungsprozess miss-
lingt. Eine erfolgreiche Umsetzung der Unternehmensstrategie erfordert
den Einbezug und den aktiven Beitrag samtlicher Abteilungen und Mit-
arbeitenden. Dazu muss die Umsetzung allen Mitarbeitenden friihzeitig ver-
standlich und nachvollziehbar kommuniziert werden. Ein wichtiges Mittel dazu
ist das Unternehmenskonzept.

Unternehmenskonzept Das Unternehmenskonzept formuliert die Unternehmensstrategie aus. Es be-
schreibt die konkreten Ziele und gibt den Mitarbeitenden Auskunft tiber die
Mittel und die Methoden, wie die Strategie umgesetzt werden soll. Das Unter-
nehmenskonzept umfasst die Ziele, Mittel und Methoden in drei Bereichen: im
leistungswirtschaftlichen, im finanzwirtschaftlichen und im sozialen Bereich.
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Ubersicht Unternehmenskonzept

Leistungswirtschaftlicher Bereich

. Finanzwirtschaftlicher Bereich

. Sozialer Bereich

Ziele Marktziele, Produktziele, Imageziele Gewinnziele, Wirtschaftlichkeits- Ziele betreffend die Mitarbeitenden,
 ziele, Liquiditétsziele - die Gesellschaft und die Umwelt
Beispiel Wir streben innerhalb der nachsten drei Unsere Aktiven sind zu mindestens Wir férdern die Weiterbildung
- Jahre einen Marktanteil von 10% an. - 40% durch Eigenkapital gedeckt. - unserer Mitarbeitenden.
Mittel Bedarf beim Personal, bei Produktions- Kapitalbedarf, Kapitalstruktur Aufwand fur die Entwicklung der
- mitteln (Réumlichkeiten, Maschinen, ' - Mitarbeitenden, der Gesellschaft
- Werkzeuge) und bei der Werbung/PR - und der Umwelt
Beispiel - Wir schaffen drei neue Stellen im - Wir beschaffen 8 Mio. Franken Wir setzen jéhrlich 200000 Fran-
- Vertrieb/Aussendienst, um den ange- - neues Eigenkapital. - ken fur die Weiterbildung ein.
- strebten Marktanteil zu erreichen.
Methode Vorgehen in der Beschaffung, der Wege der Kapitalbeschaffung, Verhalten gegeniber den
Produktion, der Organisation, der Maglichkeiten der Gewinnverwen- - Mitarbeitenden, den Anspruchs-
- Werbung/PR - dung, Sicherung der Liquiditat - gruppen und der Umwelt
Beispiel Wir schalten im Méarz Stelleninserate in Durch die Ausgabe neuer Aktien Wir finanzieren allen Mitarbeiten-

- Branchenblattern und in Tageszeitungen
- und besetzen die Stellen bis Juni.

- im Herbst erhéhen wir unser
- Eigenkapital um 8 Mio. Franken.

- den drei Tage Weiterbildung pro
- Jahr.

Wichtig ist nicht nur ein schliissiges Konzept, sondern auch, dass die Vor- und
Nachteile fir jeden einzelnen Mitarbeitenden transparent gemacht werden. Es
muss gelingen, ein gemeinsames Verstandnis fiir die neue Strategie zu entwi-
ckeln. In dieser entscheidenden Phase ist Uberzeugungskraft, Glaubwiirdigkeit
und Klarheit gefragt.

Evaluation

Die Evaluation bildet den Abschluss im Prozess der strategischen Planung.
Das bedeutet aber nicht, dass Kontrollen nur am Schluss erfolgen und diese
den Prozess endgiiltig abschliessen. Vielmehr finden Umsetzung, Evalua-
tion und Kontrolle sowie allenfalls korrigierende Riickkopplungen zeitlich
parallel statt.

Die Strategiekontrolle erfolgt idealerweise auf drei Ebenen:

- Kontrolle der zugrunde liegenden Annahmen: Stimmen die anfangs
getroffenen Annahmen noch, oder haben sich wichtige Grossen und
Einfliisse gedndert?

- Kontrolle der Umsetzung: Gibt es bei der Umsetzung Widerstande

Werte,
Vision,
Leitbild

oder grosse Schwierigkeiten?
- Kontrolle der Wirksamkeit: Haben wir die gesetzten Unterneh-
mensziele erreicht (Soll-Ist-Vergleich)?

Die Resultate dieser Evaluation fliessen wieder in den Prozess der stra-
tegischen Planung ein und fithren zu Anpassungen der Annahmen, der
Umsetzung oder der Unternehmensstrategie selbst.
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Repetitionsfragen

34

10.

11.

12.

13.

. Wozu dienen Modelle? Weshalb werden sie erstellt?

Zeichnen Sie die verschiedenen Anspruchsgruppen eines Velogeschafts auf. Wel-
che Beziehungen zwischen den verschiedenen Forderungen kénnen Sie erkennen?

Formulieren Sie mdgliche Konflikte zwischen den Anspriichen der Anspruchsgrup-
pen und den Interessen eines Unternehmens.

Beschreiben Sie anhand eines Ihnen bekannten Unternehmens, wie sich die
Umweltspharen auf dieses auswirken.

Erklaren Sie die drei Begriffe Zielharmonie, Zielneutralitat und Zielkonflikt und nen-
nen Sie jeweils ein Beispiel.

Erlautern Sie die einzelnen Schritte der strategischen Planung in je zwei Satzen.
Weshalb ist die strategische Planung als Kreislauf zu verstehen?

Welche Merkmale zeichnen Leitbilder aus? An wen sind sie adressiert? Welche
Informationen sucht man vergeblich in einem Leitbild? Weshalb sind diese Inhalte
nicht in einem Leitbild zu finden?

Was versteht man unter einer SWOT-Analyse? Welche Kombinationen sind inner-
halb der SWOT-Analyse méglich?

Was sind die vier Grundtypen von Wettbewerbsstrategien?

Beschreiben Sie den Unterschied zwischen einer Unternehmensstrategie und einem
Unternehmenskonzept.

Worauf muss bei der Umsetzung der Unternehmensstrategie speziell Wert gelegt
werden?

Auf welchen Ebenen erfolgt die Evaluation bzw. die Strategiekontrolle? Weshalb ist
diese wichtig fiir den gesamten strategischen Prozess?





