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A Abb.2  Prozess der Wertschdpfung
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Begriff Definition

Produktionswert Wert aller Verkéufe,
+ Wert der Bestandesverdnderungen an Fertigprodukten,
+ Wert der selbsterstellten Anlagen, bewertet zu Herstellungspreisen.

+ Giitersteuern Indirekte Steuern (z.B. Mehrwert-, Tabak-, Alkoholsteuer),

— Giitersubventionen Produktionsbeitrdge des Staates,

—Vorleistungen Alle von einer Unternehmung bezogenen und fiir die Produktion verbrauchten Giiter
(Produkte und Dienstleistungen).

= Bruttowertschopfung Erarbeiteter Mehrwert

— Abschreibungen Wertverminderung des Anlagevermégens durch Verschleiss und Alterung.

= Nettowertschdpfung Mehrwert, den man maximal verbrauchen kénnte, ohne die Vermdgenssubstanz einer

Unternehmung zu gefédhrden.

A Abb.3  Schema der Wertschopfungsrechnung (nach Eisenhut 2014, S. 76)

Gesamtgesellschaft

Koalition der Unternehmung
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(Vorleistung) der Unternehmung (Leistung)

A Abb.4  Wertschopfung aus volks- und betriebswirtschaftlicher Sicht (Haller 1997, S. 42)
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Arbeitnehmer | Samtliche Geld- und Naturalbeziige der in der Unternehmung arbei-
tenden Personen wie Lohne und Gehélter, Gratifikationen, Provisio-
nen, Gewinnbeteiligungen usw., inkl. die dazugehdrigen Pramien fiir
die Sozialversicherungen.

Kapitalgeber Fremdkapitalzinsen und Gewinne (ausgeschiittet oder einbehalten).

Staat Steuern und weitere fiskalische Abgaben an den Staat, ohne indi-
rekte Steuern wie z.B. die Mehrwertsteuer (MWST). Diese werden
direkt von der Marktleistung abgezogen.

Abb.5  Faktoren der Wertschdpfung in einer Unternehmung
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Abb.6  Wertschépfungskette als Ansatz zur Aufteilung der Unternehmungsprozesse
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A Abb.7  Entstehung eines Problems
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Normalerweise betrachten wir unsere Alltagserfahrun-
gen so, als seien sie von dem Gesetz der proportionalen
Wirkung gepragt: ein leichter Hammerschlag (oder
eben Ratschlag) treibt den Nagel (oder den Gedanken)
ein kleines Stiick weiter ins Holz (bzw. ins Bewusstsein),
ein fester Schlag bewirkt entsprechend mehr dessel-
ben.

Eine solche Proportionalitat l1dsst sich mathematisch
als eine lineare Funktion darstellen, als eine Funktion,
deren graphisches Bild eine gerade Linie ergibt. Alle
Prozesse, die sich auf diese Weise darstellen lassen,
werden als lineare Prozesse bezeichnet. Ihr grosser
Vorteil ist, dass sie iiberschaubar und kalkulierbar sind
und dadurch Handlungsféhigkeit garantieren.

Wie das Beispiel des Hammer-(Rat-)Schlags zeigt, ist
die Anwendung dieses Denkens auf den Bereich der
menschlichen Kommunikation auf den ersten Blick sehr
iiberzeugend. Gemass diesem Modell haben wir in
Schule und Ausbildung gelernt, nach diesem Vorhild
wverstehen» wir die Welt. In der Tat trifft diese Vorstel-
lung auf einen grossen Bereich unserer Lernerfahrung
zu, und zwar immer dann, wenn wir uns dabei in einer
«stabilen Wetterlage» befinden: je mehr man {ibt, umso
besser die Fertigkeit, je mehr man sich anstrengt, umso
grosser die Wirkung, je fester der Schlag, umso tiefer
der Nagel oder der Gedanke. Alles andere Geschehen
drum herum kann vernachldssigt werden. So werden
Weltbilder und Handlungsmodelle entwickelt, so geht
man mit Kollegen um oder fiihrt seine Mitarbeiter; nach
diesem Muster trifft man Entscheidungen. Abweichende
Erfahrungen werden als Ausnahmen oder Sonderfélle
aussortiert — oder geben Anlass zu anpassenden Ver-
besserungen der Modelle.

Proportionalitdt ist das durchgéngige und verbind-

liche Muster fiir die Erkldrung von dynamischen Pro-

zessen, lineares Denken ist immer noch weitgehend

das Mass fiir Professionalitét.
Zu Beginn des 20. Jahrhunderts begann eine Wende.
Die Verdnderung begann in der Physik, wo vermeintlich
dusserst geringfiigige Unstimmigkeiten in den klassi-
schen Theorien ein Wetterleuchten von jenseits des Ho-
rizontes ankiindigten und in der Folge vollig unerwartete
Veradnderungen auslosten. Nahezu die gesamte physika-
lische Ernte wurde zerstort, und mit der Quantentheorie
hielt ein neues nicht-lineares Denken seinen Einzug in

Abb. 8

die Vorzeigewissenschaft Physik. Bis heute sind die Na-
turwissenschaftler mit den Aufrdumarbeiten beschaf-
tigt, und in einem gewissen Sinne ist das systemisch-
konstruktivistische Denken [...] eine Spatfolge dieser
Ereignisse.

Kleine Abweichungen haben unproportional grosse

Auswirkungen, Folgen sind nicht-linear, unvorher-

sehbar und unkalkulierbar.

Ohne Zweifel hatten die alten Modelle {iberwialtigende
Erfolge in Erkenntnis und Technik, ihre Brauchbarkeit
beschrénkte sich aber —wie man heute sieht—auf einen
schmalen stahilen Bereich.

Das Beispiel der Physik kdnnte den Gedanken nahe-
legen, dass es sich dort um eine Ausnahmesituation
handelt und man im Alltag, wo man es nicht mit Atomen,
sondern mit Menschen zu tun hat, nach wie vor mit
linearen Modellen gut zurechtk&me. Doch leider sind die
Umwélzungen in den Bereichen, die uns hier interessie-
ren, vermutlich noch gravierender als in den Naturwis-
senschaften, wenn auch bisher noch nicht so offen-
sichtlich.

Viele Sozial-, Wirtschafts- und Kulturwissenschaftler
halten bis in die Gegenwart hinein an der Idee der Pro-
portionalitdt von Ursache und Wirkung fest und hoffen,
an einer den naturwissenschaftlichen Umwélzungen
entsprechenden Umstrukturierung vorbeikommen zu
kdnnen. Das lineare Modell wird verteidigt und das kom-
plexere nicht-lineare Denken als theorielastig und pra-
xisfremd entwertet. Der Neuanfang bisher ist zdgerlich.

Der Grund fiir diese Beharrlichkeit ist offenkundig:
Linearitdt verspricht in den schwierigen menschlichen
Interaktionsfeldern Planbarkeit und Machbarkeit, also
Sicherheit. Doch immer mehr wird deutlich, dass auch
und gerade im sozialen und wirtschaftlichen Bereich
das lineare Denken an seine zu engen Grenzen stosst.
Entscheidend dafiir ist das, was man als zunehmende
Komplexitit bezeichnet. Gemeint sind damit Prozesse,
die in hohem Masse von der Vernetzung mit anderen,
ebenfalls komplexen Prozessen abhangig sind und diese
anderen Prozesse zudem vielfach selbst beeinflussen.
So entstehen kaum durchschaubare Netze von Riick-
kopplungen. Erschwerend kommt hinzu, dass héaufig
zeitliche Verzogerungen stattfinden, die den direkten
Zusammenhang oft verschleiern.

Lineares Denken und komplexe Systeme — ein neues Denkmodell

(Backhausen/Thommen 2006, S. 50ff.)
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Abb.9 Beispiel vernetztes Denken (Honegger/Vettiger 2005, S. 46)
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A Abb.10 Problemldsungsprozess
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«Interne» Funktionen
und Betroffene

m Funktionsbereiche
(Marketing, Einkauf,
Produktion usw.)

m Produktsparten,
Marktsegmente usw.
m Fiihrungsebenen
m Mitarbeitergruppen
m Kundengruppen usw.
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A Abb. 11 Unterschiedliche Wahrnehmung von Unternehmungsproblemen
(nach Ulrich/Probst 1995, S. 128)

© Versus Verlag Ziirich 2016



Aus: Krummenacher/Thommen/Brodmann: Einfiihrung in die Betriebswirtschaft. 5. Aufl. Ziirich 2016 9

1. Problemerfassung

2. Problembearbeitung

Problemerkennung

m Symptom: Die starke Zunahme des Personalbestandes ruft nach zuséatzlichem Platz.

m Ursachen: Umsatzzunahme, technologiebedingte Vergrésserung des Flachenbedar-
fes.

Problembeschreibung
Der zusatzliche Platzbedarf kann durch die bisherige Infrastruktur nicht mehr gedeckt
werden.

Problemstrukturierung

Hauptproblem: Bis zum Datum x muss am bisherigen Standort oder an einem neuen
Standort neuer Platz geschaffen werden.

Nebenproblem: Verkehrshehinderungen bei den Ein- und Ausfahrten am bisherigen
Standort werden zunehmend zu einem Problem.

Einschrankungen: Der maximale Kapitalbedarf betragt 3 Mio. CHF.

Problembeurteilung/Sofortmassnahmen (Crash-Programm)
Nicht erforderlich

Festlegung der Ziele

Bis zum Datum x muss klar sein, wie der zusétzliche Platzbedarf abgedeckt werden kann.

Teilziel 1: Bis zum Datum y muss das hisherige Grundstiick um a m2 erweitert oder ein
neues Grundstiick mit b m2 Flache als neuer Standort gefunden werden.

Teilziel 2: Erstellung der Geb&ulichkeiten

Teilziel 3: Fertigstellung und Innenausbau

Erarbeiten von Massnahmen

Entwickeln von Alternativen: Suche nach Erweiterungsmoglichkeiten am bisherigen

Standort oder Suche nach geeigneten Standorten. Ergebnisse der Suchaktion:

m Erweiterung des bisherigen Grundstiickes: Liegt in der Gewerbezone mit Wohnmdg-
lichkeiten. Quadratmeterpreis: ca. 600 CHF; gesamte Investitionssumme: 2,5 Mio. CHF;
ungliinstige Verkehrslage, keine weiteren Ausbaumaglichkeiten; Steuerfuss: 100; Pro-
bleme mit der Bauordnung maglich (Lérmbeldstigung wegen angrenzender Wohnbau-
ten); wohlwollende, freundliche Behdrde.

m Grundstiick Kirchenfeld: Liegt in der Industriezone. Nachbar: Schreinereigrossbetrieb
und Biirokomplex; Quadratmeterpreis: ca. 300 CHF; gesamte Investitionssumme:

3 Mio. CHF; gute verkehrstechnische Erschliessung; Erweiterungsmdglichkeiten;
Steuerfuss: 120; liberale Bauordnung; Behorde scheint eher passiv.

m Grundstiick Oberhausen: Liegtin der Gewerbezone. Nachbar: Metallbauschlosser;
Quadratmeterpreis: ca. 200 CHF; gesamte Investitionssumme: 2 Mio. CHF; relativ enge
Zufahrt; beschrankte Erweiterungsmoglichkeiten; Steuerfuss: 90; eher restriktive Bau-
ordnung; wohlwollende, freundliche Behorde.

Ressourcen
Das erforderliche Kapital von maximal 3 Mio. CHF kann durch eine Erhéhung des Eigen-
kapitals und durch eine Aufnahme von Fremdkapital beschafft werden.
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3. Entscheidung

4. Durchfiihrung
(Realisierungsphase)
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Entscheidungsfindung mit Hilfe einer Nutzwertanalyse

1. Bestimmung der Kriterien bzw. in diesem Beispiel der Standortanforderungen: Ver-
kehrslage, Arbeitsmarkt, Ausbaumdglichkeiten, Quadratmeterpreis, Investitions-
summe, Steuerbelastung, kommunale Dienstleistungen (Behdrden), Lebensqualitat.

2. Gewichtung der Kriterien bzw. Standortanforderungen: Starker gewichtet werden die
Kriterien Verkehrslage (20%), Arbeitsmarkt (15%), Ausbaumaglichkeiten (15%), wéh-
rend alle iibrigen etwa gleich stark zu gewichten sind, also etwa zu 10%.

3. Erstellung einer Nutzwertanalyse (» Abb. 12) aufgrund der Bewertung der einzelnen
Kriterien fiir die drei Alternativen.

Erkenntnisse: Geméss den festgelegten Standortanforderungen erreichen die neuen

Standorte klar bessere Werte als die Erweiterung des bisherigen Standortes. Zwischen

den Werten des Grundstiickes Oberhausen (1. Rang) und Kirchenfeld (2. Rang) besteht

nur eine Differenz von 10%, sodass keinem der beiden eine klare Favoritenrolle zukommt.

Fillen der Entscheidung
Das Grundstiick Oberhausen wird erworben und darauf die neuen Geb&ulichkeiten ent-
sprechend den Anforderungen erstellt.

Kauf des Grundstiickes Oberhausen, Planung und Erstellung der Geb&ulichkeiten.

5. Evaluation Uberpriifung der Ergebnisse (Soll-Ist-Vergleich).
Kriterien: Gewich- | Alternative 1: Alternative 2: Alternative 3:
Standortanforderungen tung Erweiterung Grundstiick Grundstiick
des bisherigen Kirchenfeld Oberhausen
Standorts
Bew. R Bew. R Bew. R
1 | Verkehrslage 20 1 20 5 100 3 60
2 | Arbeitsmarkt 15 5 75 3 45 3 45
3 | Ausbaumdglichkeiten 15 1 15 5 75 3 45
4 | Quadratmeterpreis 10 1 10 3 30 5 50
5 | Investitionssumme 10 3 30 1 10 5 50
6 | Steuerbelastung 10 3 30 1 10 5 50
7 | Kommunale Dienstleistungen 10 3 30 3 30 3 30
(Behorden)
8 | Lebensqualitat 10 5 50 3 30 3 30
Gesamtnutzen der Alternativen 100 260 330 360
Festlegung der Préferenzordnung der 3. Rang 2. Rang 1. Rang

Alternativen

Bew. = Bewertung (gut = 5, bef

riedigend = 3, schlecht = 1) R = Nutzen pro Standortfaktor

Abb. 12 Nutzwertanalyse
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Regel 1:  Passe deine Lenkungseingriffe der Komplexitat der Problemsituation an.
Regel 2. Beriicksichtige die unterschiedlichen Rollen der Elemente im System.

Regel 3: Vermeide unkontrollierbare Entwicklungen mit Hilfe stabilisierender
Riickkoppelungen.

Regel 4&: Nutze die Eigendynamik des Systems zur Erzielung von Synergieeffekten.
Regel 5:  Finde ein harmonisches Gleichgewicht zwischen Bewahrung und Wandel.
Regel 6: Fdrdere die Autonomie kleiner Einheiten.

Regel 7:  Erhdhe mit jeder Problemldsung die Lern- und Entwicklungsféhigkeit des
Systems.

A Abb.13 «Systemregeln» zur Planung von Strategien und Massnahmen
(nach Ulrich/Probst 1988, S. 203)

Subsystem Umwelt

System

Element

A Abb. 14 System als Gesamtheit mit Elementen, Beziehungen und Umwelt
(nach Ulrich/Probst 1995, S. 28)
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Konkurrenz

Offentlichkeit
NGOs
@ Prozesse
Q Ordnungsformen oder -momente
Stabilitat und Wandel - Austauschbeziehungen
(Entwicklungsmodi) (Interaktionsthemen)

A Abb. 15 St. Galler Management-Modell (Riiegg-Stiirm 2003, S. 22, und Riiegg-Stiirm/
Grand 2014, S. 45)

Kapitalgeber

Mitarbeitende

Anspruchsgruppen

>
@@

Umweltsphéren
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Anspruchsgruppen Interessen (Ziele)

Einkommen/Gewinn

Erhaltung, Verzinsung und Wertsteigerung des investierten Kapitals
Selbststéndigkeit/Entscheidungsautonomie

Macht, Einfluss, Prestige

Entfaltung eigener Ideen und Fahigkeiten, Arbeit = Lebensinhalt

1. Eigentiimer
= Kapitaleigentiimer
m Eigentiimer-Unternehmer

2. Management
(Manager-Unternehmer)

3. Mitarbeiter Einkommen (Arbeitsplatz)

soziale Sicherheit

sinnvolle Betétigung, Entfaltung der eigenen Fahigkeiten
zwischenmenschliche Kontakte (Gruppenzugehdrigkeit)

Status, Anerkennung, Prestige (ego-needs)

Interne Anspruchsgruppen

4. Fremdkapitalgeber m sichere Kapitalanlage
m befriedigende Verzinsung
m Vermdgenszuwachs

5. Lieferanten m stabile Liefermdglichkeiten
m giinstige Konditionen
m Zahlungsféahigkeit der Abnehmer

= 6. Kunden m qualitativ und quantitativ befriedigende Marktleistung zu giinstigen
§ Preisen

% m Service, giinstige Konditionen usw.

]

(2]

E_ 7. Konkurrenz m Einhaltung fairer Grundséatze und Spielregeln der Marktkonkurrenz
é m Kooperation auf branchenpolitischer Ebene

[-1)

g 8. Staat und Gesellschaft Steuern

5 m lokale und nationale Sicherung der Arbeitsplatze

Behdrden

m auslandische und internatio-
nale Organisationen

m Verbdnde und Interessen-
lobbies aller Art

m politische Parteien

m Biirgerinitiativen

= allgemeine Offentlichkeit

Sozialleistungen

positive Beitrdge an die Infrastruktur

Einhalten von Rechtsvorschriften und Normen

Teilnahme an der politischen Willenshildung

Beitrage an kulturelle, wissenschaftliche und Bildungsinstitutionen
Erhaltung einer lebenswerten Umwelt

Abb. 16  Anspruchsgruppen der Unternehmung und ihre Interessen (nach Ulrich/Fluri 1995, S. 79)
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Input Output
Bodenschiatze —» — erwiinschte Produkte und Dienstleistungen
Energie . — Stoffe in die Luft
@ —» Stoffe in den Boden
Pflanzen ™ g — Stoffe in Gewé&sser
Tiere — g — Abfalldeponien
% — Abwirme
Wasser — E o Scral
Luft - — Strahlungen
Land — /A — unerwiinschte, genverédnderte Organismen
/Q Risiken

A Abb.17 Input-Output-Betrachtung aus 6kologischer Perspektive (Fischer 1996, S. 33)

Gesellschaft

Natur

Technologie

Arbeit-
nehmer Wirtschaft Staat

Liefe-
ranten

Unternehmung Kunden

Konkur-
renten

A Abb.18 Umwelt der Unternehmung
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A Abb.19 Umwelt der Credit Suisse (nach Credit Suisse Group 2014, S. 9)
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Wirtschaftsgiiter Freie Giiter

Roh- Hilfs- Betriebs-
stoffe stoffe stoffe

A Abb.20 Einteilung der Giiter
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Hauptprozesse

Managementprozesse
umfassen alle grundlegen-
den Managementaufga-
ben, die mit der Gestaltung,
Lenkung (Steuerung) und
Entwicklung einer zweck-
orientierten Organisation
zu tun haben, und zwar auf
drei Ebenen:

m Operativ: unmittelbare
Bewiltigung des All-
tagsgeschifts

m Strategisch: wettbe-
werbsbezogene lang-
fristige Zukunftssiche-
rung

m Normativ: Legitimation
(Glaubwiirdigkeit) der
unternehmerischen
Tatigkeit

Geschaftsprozesse
verkorpern den prakti-
schen Vollzug der markt-
bezogenen Kernaktivitdten
einer Unternehmung, die
einen unmittelbaren Kun-
dennutzen stiften.

Abb. 21

© Versus Verlag Ziirich 2016

Teilprozesse

Planungsprozesse
z.B. Entwickeln einer neuen Unterneh-
mungsstrategie, Planung des Einsatzes
der Mitarbeitenden

Entscheidungsprozesse

2.B. Investitionsentscheidungsprozesse,
Entscheidungsregeln bei Unsicherheit
und Risikosituationen, Personalauswabhl-
verfahren

Aufgaben- und Auftragszuweisung

z.B. Fiihrungsprozesse (z.B. Manage-
ment by Objectives), Erstellen und Uber-
arbeiten von Stellenbeschreibungen,
Festlegung des Fiihrungsstils

Kontrollprozesse
z.B. Controlling und Reporting, Mitarbei-
tergesprache

Kundenprozesse
z.B. Kundenakquisition, Kundenbindung
oder Markeneinfiihrung

Leistungserstellungsprozess
z.B. Beschaffung, Logistik oder Produk-
tion

Leistungsinnovationsprozesse
z.B. Forschung und Entwicklung oder
betriebliches Vorschlagswesen

17

Beschreibung

systematische Analyse von Situationen
und Aufzeigen von Handlungsmaglich-
keiten; dienen der Vorbereitung von Ent-
scheidungen

samtliche Prozesse, welche der Bestim-
mung von Zielen, Festlegung von Mass-
nahmen sowie Zuweisung von Ressour-
cen dienen

samtliche Prozesse, die eine klare Aufga-
benverteilung und effiziente und effektive
Auftragserledigung ermdglichen

Performance-Messung und Rechnungs-
legung zuhanden interner und externer
Anspruchsgruppen

Prozesse der Marktforschung, der Markt-
bearbeitung, der Gewinnung von Kunden
sowie der Vertiefung der Kundenbezie-
hungen

samtliche Aktivitaten, die dazu fiihren,
dass der Kunde die versprochene oder
vereinbarte Leistung erhélt

Prozesse, die zu einer systematischen
Produkt- oder Dienstleistungsinnovation
beitragen

Prozesse in der Unternehmung (nach Riiegg-Stiirm 2003, S. 69ff.)
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Hauptprozesse

Unterstiitzungsprozesse
dienen der Bereitstellung
der Infrastrukturund der
Erbringung interner Dienst-
leistungen, die notwendig
sind, damit Geschaftspro-
zesse effektiv und effizient
vollzogen werden konnen.

Abb. 21
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Teilprozesse

Prozesse der Personalarbeit

z.B. Gewinnung, Entwicklung, Beurtei-
lung und Honorierung der Mitarbeiten-
den

Prozesse der Infrastrukturbewirt-
schaftung

z.B. Beschaffung und Unterhalt von Com-
putern oder Software, Bewirtschaftung
von Immobilien

Prozesse der Informationshewiltigung
z.B. Rechnungswesen, Finanzplanung,
Produktivitdts- und Wirtschaftlichkeits-
kennzahlen

Prozesse der Kommunikation

z.B. kommunikative Bewaltigung von

Krisensituationen, Kommunikation mit
Mitarbeitenden oder Finanzanalysten

Prozesse der Risikobewiltigung

2.B. Erfassung samtlicher Geschéftsrisi-
ken in einem Risikoportfolio, Festlegen
von Massnahmen zur Risikoahsicherung

Prozesse des Rechts

z.B. Ausarbeitung von Vertragen,
Umgang mit Rechtsanspriichen
verschiedener Anspruchsgruppen,
Optimierung von Steuerzahlungen

Beschreibung

samtliche Personalbereichsaktivitaten,
die dazu dienen, die fiir die betriebliche
Leistungserstellung notwendigen Mit-
arbeitenden in quantitativer und qualita-
tiver Hinsicht bereitzustellen

samtliche Aktivitaten zur Bereitstellung
und zum kostengiinstigen Unterhalt aller
Arten von Infrastrukturanlagen

Prozesse, die der informationstechno-
logischen Aufbereitung von Betriebs-,
Finanz- und Risikodaten sowie der zeit-
gerechten Bereitstellung von Fiihrungs-
kennzahlen dienen

Prozesse zur Entwicklung und Pflege
tragfahiger Beziehungen zu den externen
und internen Anspruchsgruppen

Prozesse der Identifikation, Analyse,
Bewertung, Steuerung und Uber-
wachung von Risiken

sinnvolle rechtliche Gestaltung und
juristische Begleitung der Geschéfts-
tatigkeiten

Prozesse in der Unternehmung (nach Riiegg-Stiirm 2003, S. 69ff.) (Forts.)
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Merkmale
Arten

Gemeinwirt-
schaftliche NPO

Staatliche NPO

Wirtschaftliche
NPO

Soziokulturelle
NPO

Politische NPO

Private NPO

Karitative NPO

Aufgaben

Erfiillung demokratisch festgeleg-
ter dffentlicher Aufgaben (auf Bun-
des-, Kantons-, Gemeindeebene),
Erbringung konkreter Leistungen
fiir die Biirger (Mitglieder)

Férderung der wirtschaftlichen
Interessen der Mitglieder

gemeinsame Aktivitdten im Rah-
men kultureller, gesellschaftlicher
Interessen, Bediirfnisse der Mit-
glieder

gemeinsame Aktivitdten zur Bear-
beitung und Durchsetzung poli-
tischer (ideeller) Interessen und
Wertvorstellungen

Erbringung karitativer Unterstiit-
zungsleistungen an bediirftige
Bevolkerungskreise (Wohltatig-
keit, Gemeinniitzigkeit)

Formen

offentliche Verwaltungen
offentliche Betriebe:

Verkehr, Energie

o Spital, Heim, Anstalt

o Schule, Universitat

o Museum, Theater, Bibliothek

O

Wirtschaftsverband
Arbeitnehmerorganisation
Berufsverband
Konsumentenorganisation
Genossenschaft

Sportvereine
Freizeitvereine
Kirche, Sekte
spiritistische Zirkel

m politische Parteien

Natur-, Heimat-, Umweltschutzorganisa-
tionen

m politisch orientierte Vereine
m organisierte Biirgerinitiativen

Hilfsorganisationen fiir Betagte, Behin-
derte, Geschadigte, Siichtige, Arme,
Benachteiligte

m Entwicklungshilfe-Organisationen
m Selbsthilfegruppen mit sozialen Zwecken

Abb.22 Non-Profit-Organisationen (NPO) (nach Schwarz 2001, S. 15)
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Sachleistungshetriebe

Gewinnungs-

T _p Aufbereitungs-
betriebe

betriebe betriebe

Naturprodukte
Zwischenprodukte

} ! }

Dienstleistungshetriebe

Abb. 23 Schematische Branchengliederung

Wirtschaftsabschnitte NOGA 2010 2011 2012
Total 4593 4705 4776
A Sektor | 158 167 168
B-F Sektor I 1060 1083 1079
B-C Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren 682 694 687
D Energieversorgung 27 28 28
E Wasserversorgung, Beseitigung von Umweltverschmutz. 16 16 16
F Baugewerbe/Bau 335 344 348
G-T Sektor llI 3376 3 456 3529
G Handel, Instandhaltung und Rep. von Kraftfahrzeugen 656 661 661
H Verkehr und Lagerei 215 222 221
I Gastgewerbe/Beherbergung und Gastronomie 245 241 236
J Information und Kommunikation 142 150 153
K Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstl. 241 246 251
L Grundstiicks- und Wohnungswesen 46 45 43
M Erbringung von freiberufl., wissen. u. techn. Dienstl. 334 351 365
N I_-I_rbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstl. 176 181 185
0 Offentliche Verwaltung 188 191 194
P Erziehung und Unterricht 303 313 331
Q Gesundheits- und Sozialwesen 565 581 602
R Kunst, Unterhaltung und Erholung 69 n 1A
S Erbringung von sonstigen Dienstleistungen 143 149 157
T Private Haushalte als Arbeitgeber u. Herstell. von Waren 54 55 54

© BFS, Neuchatel/Quelle: BFS — Erwerbstatigenstatistik (ETS)
http://www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/infothek/lexikon/lex/0.Document.64608.xIs 4.7.2014

Abb. 24 Erwerbstdtige nach Wirtschaftssektoren und Wirtschaftsabschnitten
(Total, Jahresdurchschnittswerte, in 1000)
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_p Verarbeitungs-

Endprodukte

2013

4 837

m

1079

682
29
16

351

3587

666
229
233
155
246

48
373
192
201
331
624

76
159

54

20

Kunden

2014

4918

175

1090

689
29
17

355

3654

665
225
235
167
246

49
393
195
197
345
640

18
160

57
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1970 1990 2000 2010 2014
abs. % abs. % abs. % abs. % abs. %
Total Erwerbstétige in 1000 3143 100 | 3821 100 | 4107 100 | 4594 100 | 4903 100
Sektor | 269 9 162 4 173 4 154 3 172 3
Sektor 1451 46 | 1229 32 | 1040 25 | 1034 23 | 1083 22
Sektor llI 1423 45 | 2429 64 | 2894 71 | 3406 74 | 3648 75
A Abb. 25 Entwicklung der Erwerbstatigenzahlen nach Wirtschaftssektoren 1970-2014
(Quelle: Statistisches Jahrbuch der Schweiz 2015)
Merkmale Beschiftigte Bilanzsumme Umsatz
Klasse (in CHF) (in CHF)
Kleinbetrieb unter 50 unter 1 Mio. unter 5 Mio.
Mittelbetrieb 50-1000 1-25 Mio. 5-50 Mio.
Grosshetrieb tiber 1000 iiber 25 Mio. {iber 50 Mio.

A Abb.26 Einteilung der Unternehmungen nach der Grosse
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Rang
2013

00 N O o1l B W N —

N gy
o ol B W N - O

17
18
19
20
21
22
23
2
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
2
43
44
45
46
47
48
49
50

Rang
2012

1
2
10
3
4

(neu)
21
17
19
22
20
24
18
28

(neu)
26
25
30
29
27
32

(neu)
33
35
40
34
36
31
38
39
37
41
42
46
45
44
57
43
47

Firma

Vitol

Glencore

Cargill International
Trafigura

Mercuria Trading Company
Nestlé

Gunvor

Novartis

Roche

Ineos

ABB

Coop

Migros

Kiihne + Nagel

Holcim

Adecco

Weatherford International
Tetra Pak International
Syngenta

Richemont

Liebherr International
Swisscom

DKSH

Alpiq

Schindler

Gazprom Schweiz

Die Schweizerische Post
Transocean

Swatch Group

SBB

Transgourmet (TG Coop)
Also

Ameropa

Axpo Holding

Kolmar Group

Maus Freres

Panalpina Welttransport
Globus Travel Services
Clariant

Fenaco

SGS

Kuoni

Arzyta

Swiss International Air Lines
Sika

Barry Callebaut
Pargesa Holding

Axpo Trading (TG Axpo Holding)

Rolex
Amag

* Schatzung «Handelszeitung»

Abb. 27 Die grossten Unternehmungen der Schweiz 2013
(HandelsZeitung: Swiss Top 500, 26. Juni 2014, Nr. 26, S. 10)
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Umsatz 2013
(in Mrd. CHF)
307,0
215,7
123,0
119,7
100,8
92,2
*83,7
53,7
46,8
*41 4
37,7
27,0
26,7
20,9
19,7
19,5
13,7
13,6
13,2
13,0
*11,6
1,4
9,6
94
8,8
8,8
8,6
8,5
8,5
8,3
82
8,0
*8,0
7,0
7,0
*7,0
6,8
*6,2
6,1
6,0
58
5,7
55
52
5,1
4,9
*4,8
4,7
*4,6
4,5

Anzahl
Beschiftigte
32000
50 000
140 000
8773
1000
333000
1600
135 696
85080
16 000
150 000
74 955
68 866
62 744
70 048
31500
67 000
24 500
28149
29 860
38000
20108
26 693
7845
48 169
26
37326
18 000
33590
30977
22 300
3240
4875

4 355
200

16010
18099
9130
81948
11478
12900
7800
16 293
8658
709
9600
5400
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Gesellschaften

Einfache Kollektiv- Kommandit- Genossen- Verei Ko;nkr;::filt- Aktien-
Gesellschaft || gesellschaft gesellschaft schaft Erein GmbH e gesellschaft
personenbezogene Gesellschaften Mischformen (teils kapital-
personen-, teils kapital- bezogene

bezogene Gesellschaften) Gesellschaft

Personengesellschaften Kapitalgesellschaften

A Abb.28 Gesellschaftsformen nach schweizerischem Recht (Meier-Hayoz/Forstmoser 2012, S. 91)
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m Marktziele
m Produktziele

Ziele in Bezug auf

m Liquiditat

= Kapital-
versorgung

= Kapital- und
Vermdgens-
struktur

Ziele in Bezug auf

m Problemlosungs-

prozess
m Fiihrungs-
funktionen
m Fiihrungsstil
m Arbeitsteilung

m mitarbeiter-
bezogene Ziele

m gesellschafts-
bezogene Ziele

A Abb.29 Ubersicht Zielkategorien
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Dimension Auspragungen
Zielausmass | = begrenzt formuliert
m unbegrenzt formuliert
Ziel- m Kardinalskala
massstab
m Ordinalskala
(= Rangfolge der
Zielerreichung)
m Nominalskala
(= Ziel wird erreicht
oder nicht)
Zeitlicher m kurzfristig
Bezu
L = mittelfristig
m langfristig
m statisch
m dynamisch
Organisato- m Unternehmungsziele
rischer i )
Bezug m Bereichsziele

m Mitarbeiterziele

Abb.30 Zieldimensionen

25

Beispiele fiir Gewinnziel

10% des Umsatzes

maximaler Gewinn

5 Mio. Gewinn bei 100 Mio. Umsatz

primar 5 Mio. Gewinn erzielen; erst
danach (sekundér) gilt das Umsatzziel

Betrieb soll zertifiziert werden

bis 1 Jahr
1 bis 3 Jahre
tiber 3 Jahre

20.1: 5 Mio. Gewinn erzielen

20.2: 10% mehr Gewinn als 20.1 erzielen

Gewinn oder Marktanteil

Kapazitatsauslastung der Fertigung
Qualitatsstandard der Produkte

Umsatzziel pro Aussendienstmitarbeiter

Lieferanten Marketing Innovationen » Beschaffung > Produktion Marketing Kunden
S
S
SIS
N S
SN o
%Q ¥ QQ .QQ QQAQ}
S SIS
STRY RS P S
Abb.31 Marketing im Rahmen des Wertschdpfungsprozesses
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Kriterium

Geografische
Segmentierung

Demografische
Segmentierung

Psychologische
Segmentierung

Verhaltenshezogene
Segmentierung

Auspragung

Gebiet: Nation, Region, Kanton, Bezirk, Gemeinde
Ortsgrosse

Bevdlkerungsdichte: stadtisch, landlich

Klima: nordlich, siidlich

Sprache: italienische, franzosische und deutsche Schweiz

Alter

Geschlecht: ménnlich, weiblich
Haushaltsgrosse

Einkommen/Kaufkraft

Berufsgruppen

Nationale Herkunft

Religion, Konfession

Ausbildung

soziale Schicht: Unter-, Mittel-, Oberschicht

Lebensstil: konventionell, aufgeschlossen
Selbststandigkeit: selbststandig, unselbststandig
Kontaktfdhigkeit: Einzelgénger, gesellig
Zielerreichung: ehrgeizig, gleichgiiltig
Temperament: impulsiv, ruhig

Werthaltung: konservativ, modern

allgemein:

o Art der Freizeitgestaltung

o Ess- und Trinkgewohnheiten
o Urlaubsgestaltung

o Medienkonsumgewohnheiten
o Mitgliedschaftin Vereinen

auf Produkt oder Dienstleistung bezogen:

o Kaufanlass: regelmassiger, besonderer, zufélliger Anlass

o Kaufmotive: Qualitat, Preis, Bequemlichkeit, Prestige

o Produktbindung: keine, mittel, stark

o Markentreue

o Verwenderstatus: Nichtverwender, Erstverwender, ehemalige, potenzielle,

regelméssige Verwender

26

o Informationsquelle: TV, Radio, Inserate, persdnliche Kontakte, Internet, Social Media

Abb.32 Ubersicht Marktsegmentierungskriterien (Kotler u.a. 2015, S. 2701f.)
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Konsumgiitermarketing

m Zielmérkte: anonyme Markte,
Personen, Haushalte

m anonyme Massenkommunikation

m intensive Werbeaufwendungenim
Rahmen einer konsequenten
Markenpolitik

m mehrstufiger Vertrieb unter
Beriicksichtigung unterschied-
licher Vertriebskanile

= Handel spielt wesentliche Rolle
als Vermittler, verfolgt Eigen-
interessen; hat Machtanspriiche

m handelsgerichtete Marketing-
konzeption, um der zunehmenden
Nachfragemacht der Handels-
unternehmungen gerecht zu
werden

m direkter Vertrieb relativ gering

m Preiskdmpfe, ausgeldst durch
zunehmenden Wetthewerb

m kurze Innovationszyklen infolge
wachsenden Wetthewerbsdrucks

m «Me-too-Produkte» (z.B. Gat-
tungsmarken), mit deren Hilfe
Imitatoren bei technologisch
ausgereiften Produkten durch
niedrige Preise Marktanteile zu
gewinnen versuchen

m differenzierter Einsatz von Marke-
tingmethoden (z.B. psycholo-
gische Produktdifferenzierungen)

m Marketingmassnahmen richten
sich auf Massenmarkte (Massen-
Marketing)

m Kaufentscheidung erfolgt nutzen-
maximierend (rational), aber auch
emotional

m Kaufentscheidung: individuell
oder durch Gruppen (Familien-/
Haushaltmitglieder)

m Produkt-Manager kiimmern sich
um bestimmte Marken

= Kundengruppen-Manager kon-
zentrieren sich auf die Zusammen-
arbeit mit Grosskunden (Key
Accounts)

Investitionsgiitermarketing

m oft Individuallésungen fiir den
Kunden (Individual-Marketing)

m geringere Anzahl von Kunden

m Systemldsungen, die nicht nur aus
einem einzelnen Produkt, sondern
aus einem Paket von Produkt und
Serviceleistungen bestehen
(Beratung, Schulung, Wartung)

m Produktentwicklungen in Zusam-
menarbeit mit Kunden

m Organisation der Nachfrager in
Einkaufsgremien (Buying Cen-
ters), welche die Kaufentschei-
dung der industriellen Abnehmer
treffen (Kollektiventscheidung)

m Direktvertrieb als Absatzweg im
Vordergrund (ohne Handel)

m hoher Stellenwert der individuel-
len und persdnlichen Kommuni-
kation mit der Kundschaft

m Massenwerbung von geringer
Bedeutung

m bedeutende Rolle der person-
lichen Beziehungen

m Preiskdmpfe eher selten

m Spannungsfelder zwischen Tech-
nik, Vertrieb und Marketing er-
fordern spezielle organisatorische
Lésungen

m Kaufentscheidungsprozesse
erfolgen rational (Kosten-Nutzen-
Uberlegungen)

27

Dienstleistungsmarketing

m Dienstleistungen sind immateriell,
weder lagerbar (Informationen
sind z.B. lagerfahig) noch trans-
portfahig (Coiffeur) und haufig
nicht «sichtbar» bzw. konkret
fassbar

m Dienstleistungen sind nicht stan-
dardisiert

m Bereitstellung des Dienstleis-
tungspotenzials (hauptséachlich
menschliche Fahigkeiten) erfor-
dert permanente Massnahmen
zur Qualifikation, Schulung und
Motivation des Personals

m aktive Beteiligung der Kunden an
der Leistungserstellung

m Kommunikation ist expliziter
Bestandteil der Dienstleistung

m konstante «Dienstleistungs-
qualitat» ist zentrales Marketing-
problem

m Leistungen miissen zum Teil
materialisiert werden (verpacktes
Esshesteck im Flugzeug als
Symbol fiir Hygiene)

m Leistungsmerkmale oft nicht
objektiv nachpriifbar; Imagemerk-
male der Unternehmung und des
Leistungserbringers (Seriositat,
Vertrauens- und Glaubwiirdigkeit)
spielen bei der Kaufentscheidung
eine besondere Rolle

m Dienstleistungsqualitdt objektiv
schwer nachpriifbar; «credence
qualities» und «experience qua-
lities» sind von hdherer Bedeu-
tung als «search qualities»; Mund-
propaganda (sog. virales Marke-
ting) wichtige Determinante bei
der Wahl eines Dienstleisters

m Aufbau bestimmter Leistungs-
typen als «Markenartikel» (Dienst-
leistungsmarken); Markierungs-
probleme aufgrund der Intangibi-
litdt bzw. Nichtfassharkeit von
Dienstleistungen

Abb. 33 Besonderheiten des Konsumgiiter-, Investitionsgiiter- und Dienstleistungsmarketings
(in Anlehnung an Bruhn 2014, S. 34ff.)
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bisheriges Marketingversténdnis zukiinftiges Marketingverstiandnis

(klassisches Marketing) (Customer Relationship)

m Ziel: to make a sale m Ziel: to create a customer

m Verkaufist Abschluss einer Kundenbeziehung m Verkauf ist der Beginn einer Kundenbeziehung

m Kéufer und Verkaufer sind unabhéngig m K&ufer und Verkaufer sind voneinander abhéngig

m Ausrichtung: Produkt (mass production) m Ausrichtung: Service (mass customization)

m Produkte und Ressourcen bestimmen die m Beziehungen (relationships) bestimmen die
Marketing-Aktivitdten Marketing-Aktivitdten

m Kunde kauft Werte m Kunde schafft Werte

m Kosten + Gewinn = Preis m Preis — Gewinn = Kosten

m einseitige Kommunikation m zweiseitige Kommunikation

m anonymer Kunde m bekannter Kunde: Name, Adresse, Lebensstil,

Produktlebenszyklen

A Abb. 34 Customer Relationship Marketing (nach Wehrli 1998, S. 191)

Marktforschungsmethoden

Primarmarktforschung Sekundarmarktforschung

innerbetriebliche ausserbetriebliche
Befragung Beobachtung Test Quellen Quellen
uantitativ Feld- Produkt-
a beobachtung Markttest
| qualitativ Labor- Instrument-
beobachtung Markttest

A Abb. 35 Uberblick iiber die Marktforschungsmethoden
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29

TV gesamt

Internet per Computer/
Notebook

- Internet per
Smartphone

Digital TV

Radio
Gratiszeitungen
Tageszeitungen
Internet per Tablet

100% |
. — - - — - -~
80% —
o= -
60% — - - __ —. B ;_'_ o
- -~ -7 . - /\‘ — - - -
0%
/,,, / ’
20% | | | |
2010 201 2012 2013 2014
Quelle: http://www.media-use-index.ch/mui.aspx — Copyright © Y&R Group Switzerland, 2014

A Abb.36 Entwicklung der fallweisen Mediennutzung in der Schweiz

Online-Marketing- Place Price Promotion Marketing-
Mittel Distribution Konditionen Kommunikation Strategie
Website Absatzorgane des
Handels (3.5.2.2)

Suchmaschinen- Ersetzt den person-
Marketing lichen Verkauf

(3.7.7und 3.7.9)
Display-Werbung Werbemittel/-trager

(3.7.3.2)
Online-Rubrikenmirkte Werbemittel/-trager

(3.7.3.3)
E-Mail-Marketing Werbemittel/-trager

(3.7.3.4)
Online-Dialog und Personlicher
-Kooperation Verkauf (3.7.7)
Social-Media-Marketing Ergdnzung
und -Plattformen (3.7.10)
Affiliate-Marketing Rabattpolitik

(3.6.6)

Mobile Marketing Werbemittel/-trager

(3.7.3.5)
Cross-Media-Marketing Aufeinander abgestimmte

Kommunikation (3.7.11)

A Abb. 37 Zuordnung der Online-Marketing-Mittel
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Konsumgiiter

Dienstleistungen

Produkt ist gegensténdlich (greifbar)

Dienstleistung ist immateriell

Produkt kann gelagert werden

Dienstleistung ist nicht lagerfahig

Besitzwechsel nach dem Kauf

Kein Wechsel im Besitz

Produkt kann vor dem Kauf vorgefiihrt werden (Probe)

Dienstleistung kann nicht vorgefiihrt werden
(existiert vor dem Kauf noch nicht)

Produktion und Konsumtion fallen auseinander

Produktion und Marketing erfolgen gleichzeitig

Produktionsprozess erfolgt ohne Mitarbeit des Kunden

Interaktion zwischen dem Servicepersonal und dem
Kunden verkdrpert den «Produktionsprozess»

Produktfehler entstehen im Produktionsprozess

«Produktfehler» sind Verhaltensfehler

Produkt hat seine Form nach dem Produktionsprozess
erhalten

«Produkt» erhélt seine Form erstin der Service-Situation

A Abb. 38 Unterschiede zwischen Konsumgiitern und Dienstleistungen

Hohes Qualititsniveau

M-Budget ./
Fischstdbchen

3. Quadrant

A
2. Quadrant 1. Quadrant
Coop
- Schlemmerfilet
Migros e
oo Fischstdbchen ®
Nle_drlg_]es - / - Hoh_es_
Preisniveau ! Preisniveau

!
i
!

4, Quadrant

\

Niedriges Qualitiatsniveau

A Abb.39 Produktpositionierungskreuz
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UA
G
Umsatz (U)
Gewinn (G)
| | | | >
Einfiihrung Wachstum Reife Sattigung  Degeneration

A Abb.40 Produktlebenszyklus
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Umsatz
Umsatz

> >
Lebensjahre Lebensjahre
a) normal d) Verlangerungsstrategie (Relaunching)

Umsatz
Umsatz

> >
Lebensjahre Lebensjahre

b) wachstumsschwaches Produkt e) Modegiiter

Umsatz
Umsatz

> >
Lebensjahre Lebensjahre

c¢) gescheiterte Neueinfiihrung f) langandauernde Séattigungsphase
eines wachstumsstarken Produkts

A Abb. 41 Beispiele typischer Produktlebenszyklen (Bantleon u.a. 1976, S. 99)

Produzent Produzent

'

Grosshéndler

Y
Einzelhandler
y Y
Konsument Konsument
Direkter Absatzweg Indirekter Absatzweg

A Abb.42 Formen des Absatzweges
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—— raumlich (Transportfunktion)

. . —— zeitlich (Lagerfunktion)
| Uberbriickungs-

funktion

—— finanziell (Kreditfunktion)

-~ risikobezogen (Risikofunktion)

quantitativ (Mengenfunktion)

Funktionen

des Handels

Warenfunktion [ qualitativ (Weiterbehandlung)

Sortimentsausgleich

— Interessenwahrungsfunktion

—— Beratungsfunktion

Dienstleistungs-
funktion

— Informationsfunktion

—— Markterschliessungsfunktion

A Abb. 43 Funktionen des Handels (nach Seyffert 1972, S. 11)

Preis p

A

c Angebotp=a+bx

Marktpreis/
Gleichgewichts-
preis p*

Nachfragep=c—-dx

» Menge x

Gleichgewichtsmenge x*

A Abb. 44 Gleichgewichtspreis und -menge bei linearer Angebots- und Nachfragefunktion

© Versus Verlag Ziirich 2016



Aus: Krummenacher/Thommen/Brodmann: Einfiihrung in die Betriebswirtschaft. 5. Aufl. Ziirich 2016 34

PA Umsatzriickgang aufgrund
der Preissenkung
Umsatzzuwachs aufgrund

P e<-1 der Absatzmengenerhohung

e=-1
e>-1
+ P3
Py

A Abb. 45 Preiselastizitidt der Nachfrage und Umsatz (Meffert u.a. 2015, S. 446)

Elastizitat = e-Werte (in absoluten Zahlen)
Preis-
anderung e<1 e=1 e>1
Preiserhohung Umsatzsteigerung Umsatz konstant Umsatzsenkung
Preissenkung Umsatzsenkung Umsatz konstant Umsatzsteigerung

A Abb.46 Zusammenhang zwischen Preisdnderung und Preiselastizitit

Anbieter . . wenige .
viele kleine . ein grosser
Nachfrager mittelgrosse
. . atomistische Angebots- Angebots-
viele kleine X
Konkurrenz Oligopol Monopol
wenige Nachfrage- bilaterales beschrénktes
mittelgrosse Oligopol Oligopol Angebots-Monopol
ein arosser Nachfrage- beschrénktes bilaterales
g Monopol Nachfrage-Monopol Monopol

A Abb. 47 Morphologische Einteilung vollkommener Méarkte
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Rabattart

Funktionsbhezogene Rabatte

Mengenbezogene Rabatte

Zeitpunktbezogene Rabatte

Sortimentshezogene
Rabatte

Bonus

Definition

Abschlage fiir die Ubernahme konkre-
ter Dienstleistungen (Funktionen) fiir
den Herrsteller

Abschlage fiir bestimmte Abnahme-
mengen

Abschlage fiir bestimmte Bestellzeit-
punkte

Abschlage fiir den Bezug des gesam-
ten Produktprogramms des Herstellers

Preisnachlass nach Lieferung am Ende
eines Abrechnungszeitraums

Beispiele

Kosteniibernahmerabatt, z.B. fiir Trans-

port oder Lagerung
Marktbearbeitungsrabatt
Messerabatt
Zweitplatzierungsrabatt
Sonderaktionsrabatt
Skonto

Delkredere

Inkasso

Grossauftragsrabatt
Periodenrabatt
Umsatzrabatt

Einfiihrungsrabatt
Vorbestellungsrabatt
(Nach-)Saisonrabatt
Veralterungsrabatt

Abschlussrabatt

Jahreshonus
Treuebonus

Sonderbonus
Werbebonus

Abb. 48 Rabatte auf der Wiederverkauferebene (nach Meffert u.a. 2015, S. 596)
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Werbemittel

Inserate

Werbebrief (Direct Mail)

Banner (www), Werbung in Suchmaschinen

Firmeninformationen und Produkt-
prasentationen (Text, Bild, Video)

Persdnliche Kommunikation (Face to face),
Blogs, Kommentare und Bewertungen auf

Social-Media-Plattformen

Aussen- und Innenplakate
und -displays («out of homen»)

Permanente Aussen- und Innenwerbung

mittels Leuchtschriften,
Signeten und Dauerplakaten

Kataloge, Prospekte, Broschiiren,
Postkarten, Kundenzeitschriften/
-rundschreiben, Newsletter

Individuell zu tragende Abzeichen und
Signete, Abziehbilder und Kleber,
Kleidungsstiicke, Startnummern usw.

Einpackpapier, Tragtaschen

Werbegeschenke wie Warenmuster,
Taschen- und Wandkalender, Arbeits-
tabellen, Werkzeuge, Taschenrechner,
Fachbiicher, Etuis usw.

Dias, Werbefilme und Spots

Fernsehspots

Gesprochene und vertonte Werbetexte

Werbetréager

Tages- und Wochenzeitungen, Anzeigeblatter, lllustrierte, Fachzeit-
schriften, Veranstaltungsprogramme, Branchenverzeichnisse, Telefon-
biicher

Direktversand an bestehende und potenzielle Kunden per Post, Fax
oder als E-Mail

Webseiten, Suchmaschinen, Social-Media-Plattformen

Firmeneigene Website

Firmenangehdriges Personal

Anschlagflachen und Displays an Verkehrswegen, Bauzédunen, dffent-
lichen Verkehrseinrichtungen (z.B. Bahnhdfen, U-Bahnhofen, Ziigen,
Strassenbahnen), Veranstaltungszentren (Sportstadien), Laden-
geschaften, Messen und Ausstellungen, in und an o6ffentlichen Ver-
kehrsmitteln

Private und o6ffentliche Gebaude, Veranstaltungszentren,
Verkehrsmittel, Ladengeschafte, Messen und Ausstellungen

Postversand, Hausverteilungsorganisationen, Verteilung auf Strasse,
an Veranstaltungen, Messen, Ausstellungen, durch Aussendienstper-
sonal, als Beilage zum Schriftverkehr der Firma, in Produktpackungen,
in Detailgeschaften, in elektronischer Form per E-Mail, auf der eigenen
Website

Firmenangehdriges Personal, Kaufer und Verwender, irgendwelche
Dritte, Fahrzeuge, Teilnehmer an Sportveranstaltungen

Kéufer und Besucher von Detailgeschaften, Veranstaltungen usw.

Kaufer und Verwender der Produkte, Handler und Absatzhelfer, firmen-
angehdriges Personal

Kinos, Theater, Veranstaltungen, Displays/Monitore in Bahnhdfen und
Flughéfen, Online-Videoplattformen

Verschiedene Fernsehanstalten, eventuell auch verbilligte Abgabe von
DVDs, CD-ROMs fiir Unterrichtszwecke

Radiosender, Sport- und Unterhaltungsveranstaltungen,
Detailgeschafte, Autos mit Lautsprechereinrichtungen

Abb. 49 Ubersicht iiber die wichtigsten Werbemittel und Werbetriger
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Merkmal

Inhalt

Format

Platzierung

Schaltung
kontextabhangig

Plattformen

Merkmal

Anwendung

Zustimmung
der Empfénger

Anmeldeverfahren

Versandzeitpunkt

Werhebanner

Bild und Text,
statisch und animiert

vielfaltige Formate

iiber, neben oder unter
einem Artikel, z.T. auch

im Artikel oder als Pop-up,
das Inhalte verdeckt

teilweise moglich

stark frequentierte Web-
sites aller Art

Online-Video

Bewegtbild mit Ton

von klein, in Banner integriert, bis
bildschirmfiillend

In-Banner analog Werbebanner
oder In-Stream: zu Beginn, in der
Mitte oder am Ende eines Online-
Films, analog TV-Werbung

maglich

analog Werbebanner, Video-Portale
wie YouTube, Online-TV-Angebote
wie Wilmaa oder Zattoo

Abb.50 Merkmale der Display-Werbeformen

Newsletter

Periodischer Versand
von Informationen an
Abonnenten.

Beispiele: Wochentlicher
Hinweis auf Aktionsange-
bote oder neue Produkte,
Versand von Geschéfts-
zahlen fiir Investoren

erforderlich — man spricht
von Permission-Marketing

Double Opt-in: Zustimmung
durch Anklicken eines Links
in einer Bestdtigungs-E-Mail

regelméssig/nach Aktualitat

Abb. 51
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Transaktions-E-Mail

Versand von Informationen als
Folge von Benutzeraktivitdten.

Beispiele: Bestdtigung einer
erfolgreichen Bestellung,
Passwortvergessen-Funktion,

Link zum Herunterladen eines
angeforderten Dokuments

nicht erforderlich bzw. implizit
gegeben

keines

nach Kundenaktivitat

E-Mail-Marketing-Mittel

37

Text-/Bild-Anzeigen

nur Text oder Text mit
Bild; standardisierte, oft
sehr einfache Gestaltung

eher kleinere Formate

tiber, neben oder unter
einem Artikel, z.T. auch
im Artikel

maglich

kleine und grosse
Websites aller Art

Kundeninformation

Versand von wichtigen
Informationen an Kunden
oder Interessenten.

Beispiele: Hinweis auf ein
Sicherheitsproblem oder auf
neues Zubehor bei einem
friiher gekauften oder an-
gefragten Produkt, Einladung
zu einem Kundenanlass

nicht erforderlich

keines

nach Aktualitat
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Merkmal

Technik

Funktionalitat

Push-Nachrichten
Offline-Nutzung
User Experience

Verbreitung

Reichweite

Entwicklungs-
aufwand

Updateaufwand

Sponsoring-Feld

Geografische
Bedeutung

Bereich

Sponsoring-
Objekte

Mobhile Website

Web-Technologien:
HTML, CSS, JavaScript

Zugriff auf Standort — erfor-
dert bei jedem Aufruf eine

Freigabe durch den Benutzer

nicht maglich
nicht maglich

evtl. eingeschrénkt durch
Bandbreite oder Funktiona-
litdten

via Web

alle Gerate mit Webbrowser

einmalig

nur auf dem Webserver

Native Applikation
(App)

Programm fiir die jeweilige
Plattform (Android, i0S,
Windows u.a.)

Zugriff auf Standort, Kamera,
Mikrofon, Adressbuch und
evtl. weitere Sensoren nach
einmaliger Freigabe

maglich
maglich

optimal

via App-Stores der jeweiligen
Plattform

Gerate der jeweiligen Platt-
form, deren Besitzer die App
installieren

pro Plattform

pro Plattform, erfordert
erneutes Herunterladen/
Installieren durch Anwender

Abb.52 Mobhile Websites und Applikationen (Apps)

38

Hybridlésung
(App mit Webinhalten)

native App mit eingebunde-
nen Webinhalten

wie App, evtl. Einschrén-
kungen in Bereichen,
die mit Webinhalten um-
gesetzt sind

maglich
maglich mit Einschrdankungen

evtl. Einschrankungen analog
Website

analog App

analog App

einmalig bei Verwendung
plattformiibergreifender
Frameworks

analog App fiir program-
mierte Inhalte, analog Web-
site fiir Webinhalte

Wissenschaft

international

Reitsport

Sport Kultur Sozio Oko
\
lokal regional iberregional national
/
Fussball Tennis Motorsport Wintersport
/
Einzelperson Serien Teams Veranstaltungen

Abb. 53 Differenzierung von Sponsorship (in Anlehnung an Hermanns 1997, S. 62)
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Merkmal Search Engine Advertising (SEA)
Bezahlte Werbung ja

Zeitliche Wirkung von vollstandig kontrollierbar
Massnahmen

Sichtbarkeit in sehr gut bis weniger gut,
Suchergebnissen abhéngig vom Budget
Darstellung in bessere Kontrolle, auf Wunsch
Suchergebnissen vollstandig kontrollierbar
Erweiterte Darstellung 2.T. Produktbild moglich

(Google Shopping)

Search Engine Optimisation (SEQ)
nein

mittel- und langfristig

sehr gut bis weniger gut

weniger Kontrolle, nur teilweise beein-
flussbar bzw. befristet kontrollierbar

z.T. moglich via Eintrage auf
Google+/Wikipedia

Umsetzung im System des Suchdienstes eigene Website und Websites Dritter
Aufwand intern Kampagnenplanung Redaktionsarbeit

Aufwand extern Beratungskosten bei Beizug einer Agentur

Kosten bei Suchmaschinen | Anzeigenkosten, i.d.R. Kosten pro Klick | keine

Einfluss durch Anzeigen werden ausgeblendet keiner

Werbeblocker-Software

Abb.54 Suchmaschinenwerbung (SEA) und Suchmaschinenoptimierung (SEO)
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Merkmal

Definition

Soziale
Funktionen

Abonnements (Hin-
weise auf Anderun-
gen per E-Mail)

Versionierung

Einsatzzweck
primar

Beispiele

Blog (kurz fiir Weblog)

Website, auf der chrono-
logisch geordnete Bei-
trdge, meist zu einem
definierten Thema oder
Themenkreis erscheinen

In der Regel offen fiir
Kommentare

Artikel, Kommentare

Nur fiir Redaktoren

Logbuch,chronologische
Aufzeichnungen

blog.startups.ch

Wiki

Website mit Beitragen, die
von allen oder von aus-
gewahlten Nutzern direkt

im Webbrowser bearbei-
tet werden konnen

Erstellen und Bearbeiten
von Eintrdgen, Kom-
mentare/Diskussion,
Danke-Funktion fiir Ande-
rungen, ...

Seiten

Offentlich einsehbar

Wissenssammlung,
Lexikon, ...

de.wikipedia.org

Abb. 55 Online-Plattformen fiir Dialog und Kooperation

Aktivitat
Typ
Cross-Media
Multi-Channel

Cross-Channel

Mehrere Kanéle
mit abgestimmten
Inhalten

Abb.56 Formen des Cross-Media-Marketings
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Vertriebinmehreren
Kanélen mit ganz-
heitlichem Konzept

Forum

Website, auf der sich Anwender in
themenspezifischen Diskussionen
austauschen kdnnen

Erstellen und Beantworten von Dis-
kussionsheitrdgen, Regeln werden
meist von Moderatoren durch-
gesetzt. Personliche Nachrichten
zwischen registrierten Benutzern.

Themen, Diskussionsstrange

|.d.R. keine

Mitglieder helfen Mitgliedern

www.heise.de/forum/

Vernetzte Verkaufs-
kandle ermdglichen
Channel Hopping
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A E-Mail,
Newsletter Social Media Messaging
Website Blog @  SEA o
o O o
E-Shop
FAQ [ )
© o
2 Offerte Customer Care Center
R T LR TR ®------ o
@ Kundenmagazin
2 Rechnung @ Auftrags-
= Telefonumfrage 4ti
5 ° g () bestatigung Telefonat
Katalog o
®
Postwurfsendung Brief Besuch
o O o
Personalisierungsgrad © Stampfli AG, Thomas Elmiger

A Abb.57 Touch Points werden dank Digitalisierung immer persénlicher

hoch Fragmentierung Spezialisierung
Anwendungstechnik;
Service-Innovationen Produktinnovationen
Anzahl der
Vorteile Patt Volumen
Riickzug oder Uberspringen
gering einer Entwicklungsstufe Prozessinnovationen
klein Grosse der gross
Vorteile

A Abb.58 Marketingorientierte Forschungs- und Entwicklungsstrategien (Brockhoff 1999, S. 216ff.)
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Absatzmarkt

Marketinginstrumente > +

Umsatz

\

Fertigungsprogramm

Stiicklisten Fertigungspldne > +

Bedarfsmenge

Make-or-Buy-Entscheidung > +

Beschaffungsmenge

Kosten, Liquiditat, Sicherheit, Flexibilitat > +

Beschaffungsprogramm

m Giiterart

m Giiterqualitat

m Bestellmenge

m Bestellzeitpunkt

v

Lieferantenauswahl

Beschaffungspolitische Instrumente > +

Bestellung

v

Lieferung

\

Warenannahme (Priifung und Einlagerung)

A Abb.59 Uberblick iiber den Beschaffungsablauf
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Stufe 1: Funktionale Trennung

Beschaffung/ Produktion / @
>

Materialfluss

Stufe 2: Funktionale Integration

Material- Produktions- T
@ @ Distribution

o Sl =

Materialfluss >

Stufe 3: Interne Integration

Material- Produktions-
management steuerung

S S

Distribution

Materialfluss >
Stufe 4: Externe Integration
Externe SC: Interne Externe SC:
Lieferanten Supply Chain Kunden

\

Materialfluss

A Abb.60 Stufen zur integrierten Supply Chain (Stdlzle u.a. 2004, S. 127,
in Anlehnung an Christopher 1998, S. 17)
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Teilbereiche materialwirtschaftlicher Entscheidungen

Giiterbeschaffung

Beschaffungsprogramm

Beschaffungsgiiterart
Beschaffungsqualitét
Bestellmenge
Bestellzeitpunkt

Beschaffungsmarketing

Beschaffungs-
marktforschung
Beschaffungs-
produktpolitik
Beschaffungs-
methodenpolitik
Beschaffungs-
konditionenpolitik
Beschaffungs-
kommunikationspolitik

Giiterlagerung

Lagerausstattung

m Lagerart

m Lagereinrichtungen
m lLagerkapazitit

m Lagerstandort

Lagerprogramm

m Gelagerte Giiterarten

Lagermengen

Lagerorte

Lagerprozess

m Giiterannahme
Qualitatspriifung
Einlagerung
Auslagerung
Lagerverwaltung

Abb.61 Aufgabenbereiche der Materialwirtschaft
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Sicherheitsbestinde

Giitertransport

m Transportmittel
m Transportmengen
m Verteilung der
Transportmengen
m Transportwege
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% des Gesamt-
verbrauchswertes

100

90 —
80 —
70 —
60 —
50 —
40 —
30 —
20 —

10 —

% der Gesamt-
verbrauchsmenge

0 0 20 30 40 50 60 70 80 90 100

A Abb.62 Grafische Darstellung einer ABC-Analyse

Kosten

A

Gesamtkosten/Stiick

Lagerkosten/Stiick

bestellfixe Kosten/Stiick
> X

opt

A Abb.63 Optimale Bestellmenge
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Vermeiden Produktionsprozesse, Produkte usw. sind in erster Linie so zu gestalten, dass umwelthelastende
ist besserals ... Abfélle und Emissionen vermieden werden kdnnen (z.B. Produktzusammensetzung so wahlen,
dass auf den Einsatz schadlicher Substanzen verzichtet werden kann; Produktdesign so ent-
werfen, dass Verpackungen unndtig werden; Standort so aussuchen, dass Transporte sich

eriibrigen).
Vermindern Konnen Abfélle und Emissionen nicht vermieden werden, so sind als Ndchstes Massnahmen zu
ist besser als ... realisieren, um die anfallende Menge zu vermindern. Auch hier spielt die Produkt- und Prozess-

gestaltung eine grosse Rolle (z.B. Substituierung von problematischen Materialien; Reduktion
der Verpackung; Verlagerung des Verkehrs von der Strasse auf die Schiene).

Y
Verwerten Wenn Abfélle und Emissionen weder vermieden noch vermindert werden kénnen, so ist zu prii-
ist besser als ... fen, wie sie sich durch unternehmungsinternes oder -externes Recycling wenigstens verwerten
lassen.
y
Entsorgen Sind keine anderen Massnahmen mdglich, so muss schliesslich dafiir gesorgt werden, dass die

Emissionen und Abfalle auf mdglichst gefahrlose und umweltschonende Weise entsorgt wer-
den kdénnen. Dabei sind Folgewirkungen in die Abwégungen einzubeziehen (z.B. Umweltein-
wirkungen wahrend der gesamten Deponiedauer von Abféllen). Erst an dieser Stelle sind End-
of-the-Pipe-Massnahmen grundsétzlich 6kologisch vertretbar.

A Abb.64 Stufen der Emissions- und Abfallbegrenzung (Fischer 1996, S. 27)

Fertigungstypen

Einzelfertigung Mehrfachfertigung

Massenfertigung Serienfertigung Mass Customization

A Abb.65 Fertigungstypen
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Fertigungsverfahren
(Organisationstypen der Fertigung)

A Abb.66 Fertigungsverfahren

Produktionsprogrammplanung

Mengenplanung

Termin- und Kapazitdtsplanung

Auftragsveranlassung

Auftragsiiberwachung

A Abb.67 CIM-Konzept (AWF 1986, S. 10)
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Kosten
A sprungfixe
Kosten
progressive
Kosten
proportionale
Kosten

absolut fixe Kosten

degressive
Kosten

Menge
(Beschaftigung)

A Abb.68 Kostenverldufe
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E A
K
Kyar D Gewinnzone K
Kix K,
E

A Abb.69 Kostenkurven aus Produktionsfunktion Typ A
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Fragen zur Wirtschaftlichkeit und zum Wertschopfungsbeitrag:

Wie hoch ist aus unserer Sicht der Kundennutzen unserer Leistung?

Wie schétzen wir den Wertschopfungsbeitrag von Personaldienstleistungen fiir die Gesamtunternehmung ein?
Wie wirtschaftlich und effizient erbringen wir unsere Leistungen?

Wo innerhalb des Personalbereichs ergibt sich Einsparungspotenzial?

Welche finanziellen Mittel stehen uns zur Verfiigung?

Wie haben sich die Kosten in den vergangenen zwei Jahren entwickelt und wie verteilen sich diese?

Analyse der Féahigkeiten, des Innovationspotenzials:

Wo verfiigen wir iiber ausserordentliches Know-how (Kernkompetenzen)?

Welche neuen Fahigkeiten miissen wir beherrschen, um professionelles Dienstleistungsmanagement zu betreiben?
Wie hoch ist der Auslastungsgrad der Mitarbeiter im Personalbereich?

Welche Neuerungen haben wir in den vergangenen zwei Jahren im Personalbereich eingefiihrt (Produkt- oder
Verfahrensinnovationen)?

Wie/auf wessen Anregung werden bei uns Innovationsprozesse initiiert?

Welche Maglichkeiten haben die Mitarbeiter im Personalbereich, Vorschldge und Ideen einzubringen und diese
auch umzusetzen?

Inwiefern ist unser Verhalten prospektiv resp. reaktiv?

Abb. 70 Fragen zu Qualitat und Effizienz des Personalmanagements
(Wunderer/von Arx 2002, S. 108)
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Arbeitsanforderungen
Merkmale/Merkmalgruppen

Ausbildung Ausbildungskenntnisse

Zusatzkenntnisse
Geistige geistige Fahigkeiten
Anforderungen

Ausdrucksfahigkeit

Charakterliche Sachbearbeiterverantwortung

Anforderungen
Fiihrungsverantwortung
Selbstandigkeit
Durchsetzungsvermdgen
Takt

Kdrperliche kdrperliche Belastungen

Anforderungen

Geschicklichkeit
Empfindungsvermdgen

Arbeitshedingungen | Umgebungseinfliisse

unregelmassige Arbeitszeit
Leistungsstandards

qualitative Leistungsstandards

Abb. 71 Anforderungsprofil
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quantitative Leistungsstandards

5

Schulkenntnisse, Berufslehre, Spezialkenntnisse

allgemeine Erfahrung, fachliche Spezialkenntnisse,
Sprachkenntnisse

logisches Denken, schopferisches Denken, geistige
Regsamkeit

schriftlich, miindlich, in anderer Form

Arbeitsausfiihrung, Sach- und Geldwerte, Sicherheit von
Drittpersonen, eigene Weiterbildung

Entscheide, Arbeitsablaufe, Arbeitsausfiihrung anderer

Initiative, Entschlusskraft, Beharrlichkeit

Einfiihlungsvermdgen, Selbstbeherrschung/Geduld,
Umgangsformen

Fingerfertigkeit, Kérpergewandtheit

Umgebungsklima, Verschmutzungsgrad, Blendung, Larm,
Erschiitterung usw. Unfallgefahr, Gesundheitsgefdhrdung

Schicht, Nachtarbeit, Sonntagsarbeit
z.B. hergestellte Einzelteile oder erzielter Verkaufsumsatz

z.B. Ausschussrate oder Betriebsklima
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- Deckung
- Unterdeckung
- Uberdeckung

Anforderungshohe

>
1 2 3 4 5 6 7 Anforderungsarten

A Abb.72 Schematisches Anforderungs- und Féahigkeitsprofil

A Abb.73 Schema der Bewerberauswahl

© Versus Verlag Ziirich 2016



Aus: Krummenacher/Thommen/Brodmann: Einfiihrung in die Betriebswirtschaft. 5. Aufl. Ziirich 2016 53

A Abb.74 Anreizarten

sekundére
Bediirfnisse

primére
Bediirfnisse

A Abb.75 Bediirfnispyramide von Maslow
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Art des Bewertungs-
Art der vorgangs = summarisch analytisch
Quantifizierung

Reihung Rangfolgeverfahren Rangreihenverfahren

Stufung Lohngruppenverfahren Stufenwertzahlverfahren

Abb.76 Verfahren der Arbeitshewertung

Arbeitsanforderungen Gewich- Arbeitshewer- | Punkte total
Merkmale/Merkmalgruppen tung (G) tung’ (A) (G-A)
Ausbildung Ausbildungskenntnisse

Zusatzkenntnisse
Geistige geistige Anforderungen wie logisches
Anforderungen Denken usw.

Ausdrucksfahigkeit

Charakterliche Verantwortung

Anforderungen Selbstandigkeit
Durchsetzungsvermdgen, Takt

Korperliche kdrperliche Belastung

Anforderungen Geschicklichkeit, Empfindungsvermdgen

Arbeitsbedingungen | Umgebungseinfliisse
unregelmassige Arbeitszeit

Total 100 Prozent - Gesamt-
arbeitswert

1 Madgliche Bewertungsstufen sind zum Beispiel bei
m Ausbildung: 1 = gering, 2 = mittel, 3 = gut, 4 = sehr gut;
m Verantwortung: 0,5 = gering, 2 = mittel, 4 = gross;
m Korperliche Belastung: 1 = leicht, 2 = mittel, 3 = mittel/schwer, 4 = schwer, 5 = dusserst schwer.

Abb. 77 Arbeitsbewertung und Lohnfestsetzung nach dem Stufenwertzahlverfahren
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Lohn- Messgrosse Durchschnittlicher
bestandteile Anteil am Gesamtlohn
Arbeitsanteil Schwierigkeitsgrad der Arbeit 70-80%

Leistungsanteil | Leistungsgrad: Persénliche Leistungim | 10-20%
Vergleich zur Normalleistung

Sozialanteil z.B. nach 5-10%

m Anzahl Dienstjahre

m Lebensumstdande wie Alter, Zivilstand,
Kinderzahl

A Abb.78 Komponenten der Lohnfestsetzung

Stiicklohn (Akkordlohn)
reine
Lohnformen

Zeitlohn

Pramien-Zeitlohn
zusammengesetzte
Lohnformen

Pramien-Stiicklohn

A Abb.79 Ubersicht Lohnformen
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Kategorie | Vorsorge Sozialein- Freizeit-
Betriebliche richtungen gestaltung
Sozialleistung
Altersvorsorge .
Krankheits- und Unfallversicherung .
Schutz gegen Arbeitslosigkeit .
Wohnungen der Unternehmung o
Kinder-/Ausbildungszulagen o
Verpflegungsmaglichkeiten .
Transportkostenbeitrage .
Gesundheits- und Sozialdienst o
Firmensport .
Firmenvereine und -clubs o

Ferienangebote und -vergiinstigungen
(z.B. verbilligte REKA-Checks)

Andere Vergiinstigungen (z.B.
verbilligte Einkaufsmaglichkeiten)

Abb. 80 Betriebliche Sozialleistungen

Flexible Lohnelemente gewinnen an Bedeutung. Der traditionelle Grundlohn wird um
Sonderzahlungen (Boni) sowie eine ganze Reihe von sog. «Fringe Benefits» ergénzt.
Charakteristisch ist, dass diese Zahlungen auf selektiver und unregelméssiger Basis
entrichtet werden. Die Hohe der Boni variiert je nach Branche stark. Auf dem hdchsten
Anforderungsniveau bewegt sich der Anteil der Sonderzahlungen am Bruttojahreslohn
zwischen 14% im Detailhandel und rund 45% im Bankensektor.

84% der Grossunternehmungen gewdhren samtlichen Arbeitnehmerkategorien
«Fringe Benefits». Hierzu zdhlen u.a. kostenlose oder im Preis reduzierte Dienstleistun-
gen/Produkte (63%), Beteiligungen an der zweiten S&ule iber dem gesetzlichen Anteil
(49%), Privatwagen (48 %) oder Bezahlung der Kranken-/Unfallversicherung (22%). In
87% der Grossunternehmungen macht der Wert der «Fringe Benefits» schatzungs-
weise bis zu 10% des gesamten Bruttojahreslohns aus. In 4% der Unternehmungen
kann dieser Anteil bei den obersten Kadern die 20%-Grenze iiberschreiten.

(Quelle: Bundesamt fiir Statistik)

Abb.81 Die Entlohnung wird immer vielfaltiger (Credit Suisse 2004, S. 15, gekiirzt)
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Qualitatszirkel (Quality Circles)

Das Konzept der Qualitatszirkel wurde wahrend der 50er
Jahre an amerikanischen Universitdten als ein Instru-
ment zur Qualitdtsverbesserung von Produkten (spéter
auch Dienstleistungen) entwickelt, fand jedoch auf-
grund des Widerstandes von Gewerkschaften, Arbeit-
nehmern wie auch festverwurzelter Traditionen keine
Anwendung in amerikanischen Firmen.

Unter der Leitung der JUSE (Union of Japanese
Scientists and Engineers) nahmen 1962 die Qua-
litdatszirkel ihren Anfang in Japan. Sie dienten urspriing-
lich der Gestaltung angenehmerer und sinnvoller
Arbeitsplatze. Das Anfangsziel bestand somit nicht in
erster Linie in der Verbesserung von Produktivitat und
Qualitatskontrolle.

Aufgrund des grossen Erfolges japanischer Unter-
nehmungen aufmerksam geworden, kamen amerika-
nische Firmen auf das Qualitdtszirkel-Konzept zuriick. Zu
diesem Zeitpunkt hatten die japanischen Unternehmun-
gen aber bereits einen Vorsprung von ungefahr zwanzig
Jahren in der Anwendung dieses Konzepts.

Die Fiille der verschiedenen Formen von Qua-
litatszirkeln lassen sich durch folgende Merkmale zu-
sammenfassen: Ein Qualitatszirkel

m besteht aus etwa fiinf (oder mehr) Mitarbeitern mit
gemeinsamer Verantwortung fiir ein Produkt bzw. fiir
eine Produktepalette,

m kommt auf freiwilliger Basis, regelméssig zusammen
(etwa eine Stunde pro Woche),

m beschéftigt sich mit Datensammlung, Problem-/Sto-
rungsanalyse und Vorschlagen/Entscheidungen hin-
sichtlich der Losung von Qualitdtsproblemen,

m trdgt die Verantwortung von Qualitdtsproblemen so-
wie die Durchsetzung entsprechender Massnahmen,

m arbeitet auf der Basis vorher vermittelter Methoden
und Techniken,

m zieht bei Bedarf entsprechende Informanten und Ex-
perten aus der Unternehmung hinzu,

m wird durch einen zustandigen Mitarbeiter (Vorarbei-
ter/Meister/Betriebsingenieur) mit entsprechender
Ausbildung geleitet.

m In vielen Betrieben gibt es Preise fiir hervorragende
Beitrdge zur Verbesserung der Produktivitdt und Qua-
litat.

Der Qualitatszirkel wird heute iiber die Erzielung konkre-
ter Verbesserungsvorschldge hinaus ganz allgemein als
Personalentwicklungsmassnahme betrachtet, die ge-
eignet ist, die Innovationsbereitschaft und die Eigen-
standigkeit im Denken zu steigern und die Kommunika-
tionsheziehungen in der Unternehmung zu verbessern.

Erste Erfahrungsberichte verweisen allerdings auch
auf die Gefahr, die Qualitatszirkel als isolierte Mass-
nahme zu betreiben, ohne die Kontextabhangigkeit von
solchen Anderungsvorhaben zu bedenken. Qualititszir-
kel werden heute ndmlich tendenziell neben der Arbeit
geplant, auf die Dauer werden sie aber nur Erfolg haben
kdnnen, wenn sie zum integrativen Bestandteil der
reguldren Arbeit werden.

Abb. 82 Qualitatszirkel (nach Imai 1992, S. 132ff., Steinmann/Schreydgg 1997, S. 505ff.)
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Struktur Umwelt:
Politik, Wirtschaft, Gesellschaft

Organi-

sation Kultur

Strategie

Freunde Verhalten

Familie Aufgabe

Gesellschaftliche Gruppen Hierarchische Stellung

A Abb. 83 Spannungsfeld Coaching (nach Backhausen/Thommen 2006, S. 20)

Massnahmen der
Personalfreistellung

c;?::lt;z:l:; Versetzung ~ Fluktuation ausnutzen
L S : . | Forderung des frei-
Tellzeitarbet horizontal willigen Ausscheidens
] U?)l;lr):tlljjr\llggn vertikal — Kiindigung
— Kurzzeitarbeit

A Abb. 84 Uberblick iiber Personalfreistellungsmassnahmen (nach Hentze/Graf 2005, S. 373)
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Hauptbereiche

Gliederung

Finanz- Finanz-

buchhaltung | buchfiihrung
Rechnungs-
legung

Betriebs- Kostenarten-,

buchhaltung | Kostenstellen-,
Prozesskosten-,
Kostentrager-
rechnung
Kalkulation

Erganzende Bereiche

m Betriebsstatistiken
m Abweichungsanalysen
m Sonderrechnungen

als Vergangenheitsrechnung

Erfassung aller vermdgens-
relevanten Vorgédnge anhand
von Belegen

Ermittlung von Bilanz, Erfolgs-
rechnung und Mittelflussrech-
nung anhand tatsdchlicher Daten

Ermittlung der tatsachlichen
Kosten (Kostenarten), Kosten-
stellen, Hauptprozessen und/oder
Kostentragern pro Periode

Ermittlung der tatsachlichen
Kosten pro Leistungseinheit
(Nachkalkulation)

Abb. 85 Teilbereiche des Rechnungswesens

Finanzierung

Definanzierung

Aufgaben
als Planrechnung

Schéatzung bzw. Vorgabe aller vermdgens-
relevanten Vorgénge aufgrund von Annahmen
iiber die erwartete Entwicklung und aufgrund
von Zielen

Ermittlung von Planbilanz, Planerfolgsrechnung
und Planmittelflussrechnung aufgrund von
Schéatzungen und Vorgaben (Budgetierung)

Schétzung oder Vorgabe zukiinftiger Kosten,
gegliedert nach Kostenarten (Kostenbudgets),
Kostenstellen (Kostenstellenbudgets) oder
Kostentragern (Kostentragerbudgets) aufgrund
von Trends oder Vorgaben

Schéatzung der Kosten einer Leistungseinheit
aufgrund von Vergangenheitszahlen oder Plan-
zielen (Vorkalkulation)

Bestandesgrissen (statisch)

Investierung

Kapital

Vermdgen

Desinvestierung

Vorgénge (dynamisch)

Abb.86 Zusammenhénge zwischen Kapital, Vermdgen, Finanzierung und Investierung
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Finanzierung

I | | |

. - Finanzierung aus
finili(;::lel:ung ?;t::zl?el:':ﬂ; finas:zlil:asrtung I
gegenwerten
N AN L J
hd Y hd
Fremd- Eigen- Verfliissigungs-
finanzierung finanzierung finanzierung

A Abb.87 Hauptformen der Unternehmungsfinanzierung
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Spezifisches Leistungsprogramm der Unternehmung
bestimmt das betriebsnotwendige Vermogen
| |
Anlagevermdgen (AV) Umlaufvermdgen (UV)
= Immobilien m Roh- und Hilfsstoffe
m Maschinen m Halbfabrikatelager
m Mobilien m Fertiglager
m Fahrzeuge m Debitoren
m Beteiligungen m Liquide Mittel
| |
Kapitalbedarf AV Kapitalbedarf UV
m Kostenvoranschlage o Produktionskosten pro Tag
m Preise X
m Zahlungskonditionen g Kapitalbindung in Tagen
| |
|
Kapitalbedarfsdeckung
I |
Langfristiges Kapital Mittelfristiges Kapital Kurzfristiges Kapital
m Eigenkapital m Darlehen m Kundenkredit
= Hypotheken m Lieferantenkredit
m Obligationen m Bankkredit
m Akkreditiv
m Forfaitierung
m Factoring

A Abb. 88 Kapitalbedarf und Kapitalbedarfsdeckung (nach Steiner 1988, S. 21)
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I..|qu|d|tatsplan I- Quartal 2. Quartal | 3. Quartal | 4. Quartal
(in 1000 CHF) Januar = Februar Marz

Zahlungsverpflichtungen am Monatsende:

a) Lohne, Saldre usw. 170 180 180 520 550 520
b) Fallige Lieferantenrechnungen (Waren,

Anlagen) 320 430 330 980 1050 1000
¢) Raum- und Maschinenmiete 110 100 90 300 260 250
d) Bank- und Darlehenszinsen 50 50 50 160 180 200
e) Steuern, Abgaben usw. 30 60 20 110 70 100
f) Ubrige Ausgaben (z.B. Riickzahlung von

Schulden, Kontokorrentkrediten) - - - - 60 50

Total Geldabginge (1) 680 820 670 2070 2170 2120
Erwartete Einzahlungen im Laufe des Monats:
a) Barverkaufe 110 100 120 - - -
b) Erwartete Debitoreneingénge 480 450 500 1950 2100 1950
c) Erwartete Akontozahlungen 90 80 20 - - -
d) Erl6s aus Anlagenverk&ufen - - - - - -
e) Ubrige Einnahmen (z.B. Zinsen, Nebenerlds,

Darlehensriickzahlung) 30 40 40 120 140 100
Total Geldzugénge (2) 710 670 680 2070 2240 2050
Saldo Geldstrome (2) — (1) +30 —-150 +10 - +70 =70
+ Anfangsbestand an fliissigen

Mitteln (Kasse, Bank, Post) 20 50 10 20 20 90
+ zu beschaffende Mittel (Kredite,

liquiditdtspolitische Massnahmen) - 110 - - - -
= Endbestand an fliissigen Mitteln 50 10 20 20 90 20

Abb.89 Beispiel eines kurzfristigen Finanzplans (Steiner 1988, S. 46)
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Finanzplan (in 1000 CHF) Ist 20.1 Plan 20.2 Plan 20.3 Plan 20.4
Reingewinn 200 300 400 450
+ Abschreibungen 100 200 250 300
= Cash-flow (brutto) 300 500 650 750
— Gewinnausschiittungen 50 75 100 100
= Cash-flow netto 250 425 550 650
+ Kreditoren 50 - - -
+ Darlehen 100 - - -
+ Kapitalerhéhung - 500 - -
+ Verkauf von Beteiligungen - - 350 -
totaler Mittelzufluss (1) 400 925 900 650
Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen 50 600 400 150
+ Debitoren 50 200 150 100
+ Warenlager 100 300 300 100
+ Kreditorenriickzahlung - 50 100 100
+ Riickzahlung Darlehen - - - 100
totale Mittelverwendung (2) 200 1150 950 550
Mittelbedarf/Mittelliberschuss
m pro Jahr +200 —-225 -50 +100
m kumuliert +200 -25 -75 +25

A Abb.90 Beispiel eines langfristigen Finanzplans
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1. Ausgangslage Gesamtkapital: 1000 000 CHF
Fremdkapitalzinssatz: 5 %
Gesamtkapitalrendite: 10 %
Eigenkapital Variante 1: 80 %
Eigenkapital Variante 2: 40 %

2. Frage Wie gross ist die Eigenkapitalrentabilitdt in Variante 1 und 27

3. Berechnungen Variante 1 Variante 2
Eigenkapital 800 000 400 000
Fremdkapital 200 000 600 000
Gesamtkapital 1000 000 1000 000
Gewinn vor Abzug FK-Zinsen 100 000 100 000
FK-Zinsen 10 000 30000
Gewinn nach Abzug FK-Zinsen (Reingewinn) 90 000 70000

. ) . 90 000 0 70000
_— = ——— 100 =17,5%

Eigenkapitalrentabilitat 300 000 100 =11,25% 200 000 )

Abb. 91 Beispiel Leverage-Effekt
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A Abb.92 Zielbewertungskriterien (Siegwart/Kunz 1982, S. 55)
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Methoden der Investitionsrechnung

A Abb.93 Ubersicht iiber die Methoden der Investitionsrechnung
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—

. Kosten pro Jahr

= Ausgangsdaten

o Anschaffungskosten
Nutzungsdauer
Liquidationserlds
Kapazitat/Periode

m}
m}
m}
o Auslastung/Periode

m Kapitalkosten/Jahr

o Abschreibungen
o Zinsen (10%)

m Betriebskosten/Jahr

2.

o Lohnkosten
Materialkosten
Unterhaltskosten
Energiekosten

m}
m}
m}
o sonstige Betriebskosten

Gesamtkosten/Jahr

Kosten pro Leistungseinheit

Ausgangsdaten wie A,
aber Auslastung/Periode

Kapitalkosten/Leistungseinheit
Betriebskosten/Leistungseinheit

Kosten/Leistungseinheit

Abb. 94 Beispiel Kostenvergleichsrechnung
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Anlage 1 Anlage 2
260 000 190 000
5 6
10 000 10 000
12000 10 000
10 000 10 000
50 000 30 000
13 500 63 500 10 000 40000
30 000 40 000
25000 26 000
10 000 12 000
4000 6 000
15000 84 000 18 000 102000
147 500 142000
Anlage 1 Anlage 2
10 000 12 000 10 000
6,35 5,29 4,00
840 | 840 10,20
14,75 13,69 14,20
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Kosten/Jahr
A 1
Maschine 1
Maschine 2
I
I
I
I
I
I
I
I
! >
Xiit Kapazitdts-  x
grenze

A Abb.95 Break-even-Analyse
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1. Ausgangsdaten Anlage 1 Anlage 2
m Anschaffungskosten 100 000 50 000
m Nutzungsdauer in Jahren 10 8
m Liguidationserlds 10 000 10 000
m Kapazitat/Jahr 10 000 8000
m Erlos/Leistungseinheit 2,50 2,00
m variable Betriebskosten/Leistungseinheit 0,40 0,50
m fixe Betriebskosten 2000 1000
m Zinssatz 10% 10%
2. Kostenvergleich Anlage 1 Anlage 2

a) Fixe Kosten

m Abschreibungen 9000 5000

m Zinsen 5500 3000

m Sonstige 2000 1000

Total fixe Kosten/Jahr 16 500 9000
b) Variable Kosten/Jahr 4000 4000
c¢) Gesamtkosten/Jahr 20 500 13000
d) Stiickkosten 2,05 1,625
3. Gewinnvergleich Anlage 1 Anlage 2
a) Erl6s pro Periode 25000 16 000
b) Gewinn pro Periode 4500 3000
c¢) Gewinn pro Stiick 0,45 0,375
d) Projektgewinn (ganze Nutzungsdauer) 45 000 24 000
4. Zusatzanalysen Anlage 1 Anlage 2
a) Deckungsbeitrag/Leistungseinheit 2,10 1,50
b) Deckungsbeitrag/Periode 21000 12 000
c¢) Gewinnschwelle

m absolut 7857 6 000

m in % der Kapazitat 78,57 % 75%

Abb. 96 Beispiel Gewinnvergleichsrechnung
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—

. Durchschnittsrechnung

Anschaffungskosten
Nutzungsdauer in Jahren
Abschreibungen/Jahr
Gewinn/Jahr

Riickfluss/Jahr
Amortisationszeit (in Jahren)

2. Kumulationsrechnung

m Anschaffungskosten

m Nutzungsdauer

m Riickfliisse kumuliert
(Abschreibungen und Gewinn)
1. Jahr
2. Jahr
3. Jahr
4. Jahr
5. Jahr

m Amortisationszeit (in Jahren)

Abb. 97 Beispiel Amortisationsrechnung (in 1000 CHF)
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Anlage 1

100
8
12,5
1,5
20
5

Anlage 1

50
5

14
28
42
56
70
3,57

Anlage 2

80

8

10
15
17,5
4,57

Anlage 2

50
5

21
49
63
10
3,07

Anlage 3

80
5
16
9
25
3,2

Anlage 3

50
5

14
42
56
63
70
2,57
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Kapitalwert K;
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A Abb.99 Zusammenhang Kapitalwert — Kalkulationszinsfuss

Statische Investitionsrechnungen

Kostenvergleichsrechnung 52%
Einfache Gewinnrechnung 30%
Einfache Renditeberechnung 50%
Einfache Pay-back-Methode 68%
Nutzwertanalyse 20%

Dynamische Investitionsrechnungen

Kapitalwertmethode 39%
Annuitdtenmethode 23%
Interner Zinssatz 77%
Dynamisierter Pay back 16%

Anwendung von Mehrfachkriterien

Siebenfachkriterium 7%
Sechsfachkriterium 7%
Fiinffachkriterium 18%
Vierfachkriterium 20%
Dreifachkriterium 30%
Zweifachkriterium 9%
Einfachkriterium 9%

A Abb. 100 Einsatz der Investitionsrechenverfahren (Volkart 1998, S. 310ff.)
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Aufgabe

Kompetenz

Verantwortung

>

Umfang von Aufgabe,
Kompetenz und Verantwortung

A Abb. 101 Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung

]

Vertikales Organigramm

1

R ia— ? |

L]

Horizontales Organigramm Saulenorganigramm

A Abb.102 Darstellungsformen des Organigramms
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Stellen Verwal- | Geschafts- BRiSiche Bemer-
Aufgaben tungsrat leitung F & E | Produktion Marketing Administration kungen
Festlegung der E P M M M M
Unternehmungspolitik
Erstellen der 5-Jahres-Plane
m Umsatzentwicklung E P
m Kosten-Ertrags-Entwicklung E P P P P P
m Investitionen E
Jahresbudget erstellen bis 10.11.
m Umsitze E P
m betriebliche Kosten E P P P P
m Investitionen E P
Aufstellen und Uberwachen A

der Jahresaktionsplane

Erarbeiten von
Fiihrungskennziffern

P = Planen, E = Entscheiden, M = Mitspracherecht, A = Ausfiihren

A Abb.103 Beispiel Funktionendiagramm (Nauer 1993, S. 171)

. A}
Prinzip der & &
Stellenbildung ‘6\0‘5 ‘S\°i‘§\°° &9‘\
Q ‘<“§e‘\"\ ® S
N\ @ ® | Aufteilung der
_§ = | Entscheidungs-
, ® == kompetenzen
Mehrliniensystem 2= (=8
SE E
® & W
= O
g =
=
Einliniensystem ""
Leitungsprinzipien

A Abb. 104  Strukturierungsprinzipien

© Versus Verlag Ziirich 2016



Aus: Krummenacher/Thommen/Brodmann: Einfiihrung in die Betriebswirtschaft. 5. Aufl. Ziirich 2016 15

funktions- oder verrichtungsorientierte Organisation

produkt- oder objektorientierte Organisation

markt- oder regionalorientierte Organisation

A Abb. 105 Prinzipien der Stellenbildung
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A Abb. 106 Stellengliederungskriterien bei drei Leitungsstufen
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Funktionen Produktgruppen Markte

A Abb. 107 Verschiedene Gliederungskriterien auf einer Leitungsstufe

& s
Briicke
BN BE B

A Abb. 108 Einliniensystem

A Abb. 109 Mehrliniensystem
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Gesamtaufgabe der Unternehmung

l<— Aufgabenanalyse

Teilaufgaben (Elementaraufgaben)

-«— Aufgabensynthese

Y
Stelle (Aufgabenkomplex)

-a— Stellenzusammenfassung

Abteilung

-&— Abteilungszusammenfassung

Gesamtstruktur der Unternehmung

A Abb. 110 Vorgehen zur Bildung der Aufbauorganisation
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A Abb. 111 Zusammenhang Aufbau- und Ablauforganisation (Bleicher 1991, S. 49)
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A Abb. 112 Rein funktionale Organisation

A Abb. 113 Schema der Stablinienorganisation
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A Abb. 114 Schema der Spartenorganisation

L e

= ==
1

A Abb. 115 Beispiel Management-Holding
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82

erganzt mit Stabs-
stellen wie General-
sekretariat, Public
Relations usw.

Funktionen (Sekundarstruktur)

Sparten (Pri

maérstruktur)

g

M

Q]

M

QU]

M

Q]

M

AI1

A Abb. 116 Schema der Matrixorganisation
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Internes Netzwerk Entwicklung/ Produktion
Konstruktion
Management
Zulieferer Marke.tlng/
Vertrieb
Stabiles Netzwerk
Zulieferer Zulieferer
Zulieferer Zulieferer
Dynamisches Netzwerk Entwicklung/ broduktion
Konstruktion
Broker
Zulieferer Marke'ting/
Vertrieb

A Abb. 117 Formen der Netzwerk-Qrganisation
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Stab-Projektorganisation

Unternehmungsleitung

Materialwirtschaft Produktion Marketing Verwaltung

Reine Projektorganisation

Unternehmungsleitung

Projektbereich A ‘ - ‘ Projektbereich B

Projekt- Projekt-
manager A manager B

L L1 BN BN B

Matrix-Projektorganisation

Unternehmungs-

leitung

\j
projektbezogenes
Entscheidungssystem

\/ \/

funktionshezogenes
Entscheidungssystem

A Abb. 118 Formen der Projektorganisation (nach Frese u.a. 2012, S. 496ff.)
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Organisationsform

25 5 % § § .25 s
(-3 - E s O = -
S % 5o .8 £§ BEE L%
= € ! .S | E'E =2 2EEH 5F
= ] =] s © s = N c 2
o S cE > ) S o c 2 (] S >2 oo
Strukturierungsprinzip 28 &5 =2 =5 &£8 2c=s§5 £5
Stellenbildung Produkt . . . . .
Funktionen . . .
Markte ° ° ° °
Leitungsprinzip | Einliniensystem . . . .
Mehrliniensystem . . . .
Entscheidungs- | Zentralisation . .
kompetenzen
Dezentralisation (Delegation) . . . . . .

Abb. 119 Gegeniiberstellung der wichtigsten Organisationsformen
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Abb. 120 Fiihrungsstile
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Hoch | I I I I I I
1,9-Fithrungsverhalten 9,9-Fiihrungsverhalten
«Samthandschuh-Management» «Team-Management»

— Riicksichtnahme auf die Bediirfnisse —— Hohe Arbeitsleistung von engagier-  —
der Mitarbeiter nach zufrieden- ten Mitarbeitern; Interdependenz im
stellenden zwischenmenschlichen gemeinschaftlichen Einsatz fiir das

|| Beziehungen bewirkt ein geméch- | Unternehmungsziel verbindet die -
liches und freundliches Betriebs- Menschen in Vertrauen und gegen-
klima und Arbeitstempo. seitiger Achtung.

| | | |
o 6 5,5-Fiihrungsverhalten
g «Organisations-Management»
E Eine angemessene Leistung wird
o ermoglicht durch die Herstellung
E g eines Gleichgewichts zwischen der
2 Notwendigkeit, die Arbeit zu tun, und
z der Aufrechterhaltung einer zufrieden-
§ 4 stellenden Betriebsmoral.
| | | |
1,1-Fithrungsverhalten 9,1-Fiihrungsverhalten
«Uberlebens-Management» «Befehl-Gehorsam-Management»

— Minimale Anstrengung zur Erledi- — Der Betriebserfolg beruht darauf, die —
gung der geforderten Arbeit geniigt Arbeitshedingungen so einzurichten,
gerade noch, sich in der Unter- dass der Einfluss persénlicher Fakto-

— nehmung zu halten. — ren auf ein Minimum beschréankt —

wird.

Niedrig | | | | | | | |

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Niedrig Sachorientierung Hoch

Abb. 121 Das Verhaltensgitter von Blake/Mouton (1986, S. 28)
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Konzept

Voraus-
setzungen

Vorteile

Kritik

Management by Objectives (Mb0)
Fiihrung durch Zielvereinbarung bzw.
Fiihrung durch Vorgabe von Zielen

Vorgesetzte und Untergebene erarbeiten ge-
meinsam Zielsetzungen fiir alle Fiihrungsebenen
(zielorientiertes Management). Es werden nur
Ziele festgelegt, nicht aber bereits Vorschriften
zur Zielerreichung. Die Auswahl der Ressourcen
féllt vollstandig in den Aufgabenbereich der
Aufgabentrager.

Die Ausiibung der Leistungsfunktion erfolgt auf
allen Fiihrungsebenen an den jeweils vereinbar-
ten Subzielen. Grundpfeiler dieses Fiihrungs-
modells ist der arbeitsteilige Aufgabenerfiil-
lungsprozess und die Delegation von Entschei-
dungs- und Weisungshefugnissen mit der
dazugehdorigen Verantwortung.

m Analyse des Ist-Zustandes und Offenlegung
der Stdrken und Schwéchen, aber auch Ent-
wicklungsmdglichkeiten jeder Stelle.

m Die Unternehmungsziele miissen in ein hierar-
chisches System operationaler Ziele entlang
der vertikalen Organisationsstruktur unter-
gliedert werden (Umbrechung der Unterneh-
mungsziele in Sollwerte).

m Festlegung der Aufgabenbereiche und Verant-
wortlichkeiten.

m Offenlegung der Beurteilungsmassstébe.

m Gemeinsame Erarbeitung der Ziele zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen.

m Mobilisierung der geistigen Ressourcen der
Mitarbeiter (Férderung der Leistungsmotiva-
tion, Eigeninitiative und Verantwortungsbereit-
schaft).

m Weitgehende Entlastung der Fiihrungsspitze.

m Mehrzentriger Zielbildungsprozess erreicht
weitgehende Zielidentifikation (Zielkonver-
genz); harmonisches «Anreiz-Beitrags-Gleich-
gewichtn.

m Ausrichtung aller Subziele und Sollwerte auf
die Oberziele.

m Schaffung von Kriterien fiir eine leistungs-
gerechte Entlohnung, aber auch Férderung.

m Die operationale Formulierung von Zielen fiir
alle Fiihrungsebenen ist problematisch.

m Mehrzentriger Planungs- und Zielbildungs-
prozess ist zeitaufwendig.

Management by Exception (MbE)
Fiihrung durch Abweichungskontrolle und
Eingriff in Ausnahmeféllen

Der Mitarbeiter arbeitet so lange selbststandig, bis vorge-
schriebene Toleranzen iiberschritten werden oder das Auf-
treten nicht vorhergesehener Ereignisse (Ausnahmefall)
ein Eingreifen der ibergeordneten Instanz erfordert. Die
tibergeordnete Instanz behélt sich nur in Ausnahmefillen
die Entscheidung vor. Ansonsten sind Verantwortung und
Kompetenz fiir die Durchfiihrung aller normalen Aufgaben
unter der Voraussetzung delegiert, dass bestimmte, klar de-
finierte Ziele angestrebt werden. Dieses Konzept erfordert:
m Festlegung von Zielen und Sollwerten bzw. Bestimmung
von Bewertungsmassstdaben und Auswahl von Erfolgs-
kriterien.
m Entwicklung von Richtlinien fiir Normal- und Ausnahme-
falle.
m Bestimmung des Umfanges der Kontrollinformationen.
m Vergleich von Soll und Ist und Durchfiihrung einer
Abweichungsanalyse.

m Vorhandensein eines Informationssystems, das den
«Ausnahmefall» signalisiert (Kontroll- und Berichts-
system).

m Klare Regelung der Zusténdigkeiten.

m Alle Organisationsmitglieder miissen Ziele und
Abweichungstoleranzen kennen.

m Weitgehende Zeitersparnis und damit Einsatz fiir Auf-
gaben der Problemldsung.

m Effektvollere Arbeit der Spitzenkréfte.

m Verdeutlichung krisenhafter Entwicklungen und
kritischer Probleme.

m Kreativitdt und Initiative werden tendenziell dem Vor-
gesetzten vorbehalten.

m Ausrichtung auf die Vergangenheit (Soll-Ist-Abwei-
chung); fehlendes feed forward.

m Ausrichtung auf nur negative Zielabweichungen; positive
Abweichungen bleiben weitgehend unbekannt (Auswir-
kungen auf die Motivation).

Abb. 122 Management-by-Techniken (nach H&usler 1977, S. 59/66f.)
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Lean Management ist ein liberwiegend von japani-
schen Unternehmungen verwendetes Management-
system, das Serienprodukte und Dienstleistungen
mit ungewohnt niedrigem Aufwand in vorziiglicher
Qualitat erstellen kann.

Lean Management ist ein komplexes System, wel-
ches die gesamte Unternehmung umfasst. Es stellt
den Menschen in den Mittelpunkt des unternehme-
rischen Geschehens und enthalt fundierte geistige
Leitlinien, Strategien mit neuen Organisationsiiber-
legungen und naturwissenschaftlich-ingenieurmas-
sigen Methoden sowie eine Reihe pragmatischer Ar-
beitswerkzeuge fiir Mitarbeiter.

In den geistigen Grundlagen werden die Leitgedan-
ken der Unternehmung mit teilweise neuer Bedeu-
tung bestimmt, die z.B. die Vermeidung jeder Ver-
schwendung mit einer konsequenten Verringerung

nichtwertschopfender Téatigkeiten gleichsetzt. Das
Konsensprinzip bezieht bei der Nutzung aller Res-
sourcen Lieferanten und Kunden in die Unterneh-
mung ein und nutzt das volle geistige Potenzial der
einfachen Mitarbeiter ebenso wie das der Manager.
Lean Management organisiert dezentral mit un-
gewdhnlich gleichgerichteten Arbeitsprinzipien wie
strikter Kunden- und Qualitatsorientierung, Gruppen-
arbeit und sorgfaltiger Planung der Aktivitaten. Zur
Umsetzung werden Konzepte wie Kaizen (stédndige
Verbesserung), Kanban (produktionsinterne Kun-
denorientierung), Just-in-time-Produktion (gleich-
massiger, lagerloser Materialfluss in der Fertigung),
Total Quality Management (umfassende Qualitéts-
erzeugung als Unternehmungsfunktion) sowie Qua-
litatszirkel (Form der Arbeitsorganisation und der
Mitarbeiterbeteiligung) eingesetzt.

Abb. 123 Lean Management (nach Basenberg/Metzen 1995, S. 8 und S. 27)

Befahiger Ergebnisse
- -
Mitarbeiter MltarbE|terpezogene
9%) Ergebnisse
(9%)
Wichtige
Fiihrung Politik und Strategie Prozesse Kundenbe.zogene Ergebmssg
(10%) 8%) (15%) Ergebnisse der Organi-
(20%) sation
(15%)
Partnerschaften und Gesellschaftshezogene
Ressourcen Ergebnisse
(9%) (6%)
-

Innovation und Lernen

Abb. 124 EFQM-Excellence-Modell (Quelle: www.deutsche-efqm.de/inhseiten/247.htm 6.8.2004)
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Projektphase

Kriterien

Hauptaufgaben/
-aktivitaten

(eventuelle)
Unterphasen

Dokumentation

Kostenanteil (in %)*

Dauer (in Jahren)*

Definition

Projektziele
(Ergebnis-, Termin-,
Kostenziele) festlegen

m ldeenfindung

= Konzeptfindung

m Machbarkeits-
untersuchung

Projektantrag

<1

<Y

Planung

Spezifikationen,
Termin-, Ressourcen-
Plane erstellen

m Grobplanung
m Feinplanung

Projektauftrag

<10

<th

* typische Werte fiir Produktentwicklungs- und Raumfahrtprojekte

Abb. 125 Projektphasen
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Durchfiihrung

Steuerung, Kontrolle,
Korrekturmassnah-
men durchfiihren

m Entwicklung

m Fertigung
m Vertrieb/Betrieb

Projektergebnisbe-
richt
>80

>1

Abschluss

technische und
administrative
«Aufrdumarbeiten»

m Projektbewertung

m System-Ausser-
dienststellung/
Entsorgung

Projektabschluss-
bericht

<5h
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Faktoren

ausschiittbarer Gewinn

reinvestierbarer
(zuriickzuhaltender)
Gewinn

Risikoneigung

Umsatzwachstum

Marktleistungsqualitat

geografische Reichweite

Eigentumsverhiltnisse

Innovationsneigung

Verhaltnis zum Staat

Beriicksichtigung
gesellschaftlicher Ziele

Beriicksichtigung
von Mitarbeiterzielen

Fiihrungsstil

Auspréagung
S0 wenig
wie

maglich

null

grosst-
magliche
Sicher-
heit

Schrump-
fung

keine Be-
deutung

lokal

Einzel-
besitz

sehr
gering

negativ,
Abwehr-
haltung

keine
Beriick-
sichti-
gung

keine Be-
riicksich-
tigung

«autori-
tar»

stabile be- nach Ergebnis wechselnde
scheidene Dividende

Dividende gering angemessen | hoch
nach Ergebnis wechselnde Dividende

gering ...% mittel ...% hoch ...%

Eingehen «kalkulierter»-Risiken

gering

stabil
bleiben

klein

mittel

mittel

angemessenes-Qualitdtsniveau

gering

Landesregion

Familien-
besitz

angemessene Innovationsfahigkeit

gering

politische
Abstinenz

nur wenn
im Eigeninter-
esse

nur soweit
leistungsfor-
dernd

«kooperativ»

beschrankt

mittel

national

kleiner Eigen-
tiimerkreis

mittel

politische
Neutralitat

von Fall zu Fall

wenn Opfer
gering

hoch

«angemessenes Wachstum»

gross

hoch

beschrankt
international

Publikums-
gesellschaft

hoch

politische
Aktivitat

in bestimmter
Richtung

wenn mit
eigener Uber-
zeugung iber-
einstimmend

auch wenn mit Opfern verbunden

weitgehend

Unternehmungsbild der klassischen Nationalokonomie

Beispiel eines professionellen Managements

Abb. 126 Beispiele von Wertvorstellungsprofilen (Ulrich 1987, S. 56)
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so viel wie
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hdchste
Risiken
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multinatio-
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Mitarbeiter-
beteiligung
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maximale
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«Unser Engagement fiir die Lebensqualitit»

Leitsatz Die Migros ist die Schweizer Unternehmung, die sich mit Leidenschaft fiir die Lebens-
qualitat seiner Kundinnen und Kunden einsetzt.

Kundinnen und Kunden Wir bieten Qualitdtsprodukte und -dienstleistungen zu giinstigen Preisen an.
Mitarbeiterinnen und Als vorbildliche Arbeitgeberin schaffen wir Voraussetzungen fiir ein motivierendes und
Mitarbeiter leistungsorientiertes Arbeitsklima, das die besten Kréfte anzieht.

Lieferanten m Basierend auf der freien Marktwirtschaft und dem Leistungswettbewerb streben wir

die direkte Zusammenarbeit mit unseren Produzenten an.
m Wirverbessern Produkte und Dienstleistungen laufend und setzen zudem 6kologische
und soziale Standards bei Arbeits- und Produktionsbedingungen.

Genossenschafterinnen Gegeniiber unseren Genossenschafterinnen und Genossenschaftern verpflichten wir
und Genossenschafter uns Werte zu schaffen, die den langfristigen und unabh&ngigen Fortbestand der Migros
sicherstellen.

Gesellschaft m Wir férdern die freie, verantwortliche Entfaltung des Menschen.

m Mit dem Kulturprozent unterstiitzen wir einerseits das aktive kiinstlerische Schaffen
und damit die Auseinandersetzung mit der Gesellschaft, andererseits fordern wir den
breiten Zugang zu Kultur und Bildung.

m Wirtragen Sorge zur Umwelt und erbringen Pionierleistungen.

Werte m Wir sind freundlich und setzen uns fiir die Anliegen unserer Kundinnen und Kunden
ein.
m Wir handeln mutig, kreieren Neues und sind verantwortungshewusst.
m Wir begegnen uns respektvoll, fair und mit Menschlichkeit.
m Wir sind leistungsfreudig und schaffen Werte.

Abb. 127 Unternehmungsleitbild der Migros

© Versus Verlag Ziirich 2016
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m Welche Bediirfnisse wollen wir mit unseren Markt-

leistungen (Produkten, Dienstleistungen) befriedi-
gen?

m Welchen grundlegenden Anforderungen sollen un-

sere Marktleistungen entsprechen? (Qualitat, Preis,
Neuheit usw.)

m Welche geografische Reichweite soll unsere Unter-

nehmung haben? (lokaler, nationaler, internationaler
Charakter)

m Welche Marktstellung wollen wir erreichen?
m Welche Grundsédtze sollen unser Verhalten gegen-

iiber unseren Marktpartnern (Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten) bestimmen?

m Wie sind wir gegeniiber wesentlichen gesellschaft-

lichen Anliegen eingestellt? (Umweltschutz, Ge-
sundheitspflege, Armutshekdmpfung, Entwicklungs-
hilfe, Kunstférderung usw.)

Krummenacher/Thommen/Brodmann: Einfiihrung in die Betriebswirtschaft. 5. Aufl. Ziirich 2016

Wie stellen wir uns grundsiétzlich zu Anliegen der
Mitarbeiter? (Entlohnung, personliche Entwicklung,
soziale Sicherung, Mitbestimmung, finanzielle Mit-
beteiligung usw.)

Welches sind unsere grundsétzlichen Zielvorstellun-
gen beziiglich Gewinnerzielung und Gewinnverwen-
dung?

Welches ist unsere grundsétzliche Haltung gegen-
iber dem Staat?

Welches sind die wesentlichsten Grundsétze der
Mitarbeiterfithrung, die in unserer Unternehmung
gelten sollen?

Welches ist unser wirtschaftliches Handlungsprin-
zip?

Welches sind unsere technologischen Leitvorstel-
lungen?

Abb. 128 Fragenliste zum Unternehmungsleithild (Ulrich 1987, S. 94)

Lebenslaufe: Soziale Herkunft; beruflicher Werdegang; Dienstalter; Verweildauerin

Werte und Mentalitédten: Ideale; Sinn fiir Zukunftsprobleme; Visionen; Innovations-
bereitschaft; Widerstand gegen Verdnderungen; Durchsetzungs- und Durchhalte-
vermogen; Ausdauer; Lernbereitschaft; Risikoeinstellung; Frustrationstoleranz usw.

Rituelles Verhalten der Fithrungskréfte: Beforderungspraxis; Nachwuchs- und
Kaderselektion; Sitzungsverhalten; Entscheidungsverhalten; Beziehungsverhalten;

Rituelles Verhalten der Mitarbeiter: Besucherempfang; Begriissung durch Tele-
fonistin; Umgang mit Reklamationen; Wertschédtzung des Kunden usw.
Raumliche und gestalterische Symbole: Erscheinungsbild; Zustand und Ausstat-
tung der Gebaude; Gestalt des Firmenumschwunges; Anordnung, Gestaltung und
Lage der Biiros (Biirologik); Berufskleidung; Firmenwagen usw.
Institutionalisierte Rituale und Konventionen: Empfangsrituale von Gésten;

Kommunikationsstil: Informations- und Kommunikationsverhalten; Konsens- und

1. Personlichkeitsprofile m
der Fiihrungskréfte einer Funktion usw.
|
2. Rituale und Symbole n
Bezugspersonen; Vorbildfunktion usw.
|
|
|
Kleidungsnormen; Sitzungsrituale; Parkplatzordnung usw.
3. Kommunikation L]
Kompromissbereitschaft usw.
|

Kommunikation nach innen und aussen: \__/orschlagswesen; Qualitatszirkel und
iibrige Mitwirkungsformen; Dienstwege; Offentlichkeitsarbeit usw.

Abb. 129 Kernfaktoren der Unternehmungskultur (Piimpin u.a. 1985, S. 12)

© Versus Verlag Ziirich 2016



Aus: Krummenacher/Thommen/Brodmann: Einfiihrung in die Betriebswirtschaft. 5. Aufl. Ziirich 2016 94

Bereiche strategischer

Erfolgspositionen

Produkte und
Dienstleistungen

Markt

Unternehmungs-
funktionen

Unter-
nehmens-
kultur

Branchenkultur

Landeskultur

Abb. 130 Pyramidenmodell der Kulturebenen

Beispiele

Fahigkeit, Kundenbediirfnisse rascher und besser als die Konkurrenz zu erkennen und da-
mit die Sortimente bzw. Produkte und Dienstleistungen schneller den Marktbediirfnissen
anpassen zu kénnen.

Fahigkeit, eine hervorragende Kundenberatung und einen iiberlegenen Kundenservice zu
bieten.

Fahigkeit, einen bestimmten Werkstoff (z.B. Aluminium) in der Herstellung und der An-
wendung besser zu kennen und zu beherrschen.

Fahigkeit, einen bestimmten Markt bzw. eine bestimmte Abnehmergruppe gezielter und
wirkungsvoller als die Konkurrenz zu bearbeiten.
Fahigkeit, in einem Markt ein iiberlegenes Image (z.B. Qualitdt) aufzubauen und zu halten.

Fahigkeit, bestimmte Distributionskanéle am besten zu erschliessen und zu besetzen (z.B.
Direktvertrieb).

Fahigkeit, durch laufende Innovationen schneller als die Konkurrenz neue, iiberlegene
Produkte auf den Markt zu bringen.

m Fahigkeit, iiberlegene Beschaffungsquellen zu erschliessen und zu sichern.
m Fahigkeit, effizienter und kostengiinstiger als die Konkurrenz zu produzieren.
m Fahigkeit, die bestqualifizierten Mitarbeiter zu rekrutieren und zu halten.

Abb. 131

Beispiele strategischer Erfolgspositionen (Piimpin/Geilinger 1988, S. 14)
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Quantitative
Marktdaten

Qualitative
Marktdaten

Marktvolumen

Stellung des Marktes im Marktlebenszyklus
Marktsattigung

Marktwachstum (mengenmaéssig, in% pro Jahr)
Marktanteile

Stabilitdt des Bedarfs

Kundenstruktur

Bediirfnisstruktur der Kunden
Kaufmotive
Kaufprozesse/Informationsverhalten
Marktmacht der Kunden

Abb. 132 Checkliste zur Analyse des Absatzmarktes (Piimpin 1992, S. 196)

Branchenstruktur

Beschiftigung
und Wetthewerh

Wichtigste
Wetthewerbs-

instrumente/
Erfolgsfaktoren

Distributionsstruktur

Branchen-
ausrichtung

Sicherheit

Anzahl Anbieter

Heterogenitét der Anbieter

Typen der Anbieterfirmen

Organisation der Branche (z.B. Verbande, Absprachen)

Auslastung der Kapazitat
Konkurrenzkampf

Qualitat
Sortiment
Beratung
Preis
Lieferfristen

geografisch
Absatzkanile

allgemeine Branchenausrichtung
(z.B. Werkstoffe, Technologie, Kundenprobleme)
Innovationstendenzen (z.B. Produkte, Verfahren)

Eintrittsbarrieren fiir neue Konkurrenten
Substituierbarkeit der Leistungen

Abb. 133 Checkliste zur Branchenanalyse (Piimpin 1992, S. 195f.)
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Allgemeine
Unternehmungs-
entwicklung

Umsatzentwicklung
Cash-flow-Entwicklung/Gewinnentwicklung
Entwicklung des Personalbestandes
Entwicklung der Kosten und der Kostenstruktur

Marktleistung: Sortiment, Qualitat
Preis

Marktbearbeitung

Distribution

Marketing

Produktion Produktionsprogramm
Vertikale Integration
Produktionstechnologie
Produktionskapazitat
Produktivitéat
Produktionskosten

Einkauf und Versorgungssicherheit

Forschung und
Entwicklung

Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten und -investitionen
Leistungsfahigkeit Forschung und Entwicklung

Forschungs- und Entwicklungs-Know-how

Patente und Lizenzen

Finanzen Kapitalvolumen und Kapitalstruktur
Stille Reserven
Finanzierungspotenzial

Working Capital

Liquiditat

Kapitalumschlag
Investitionsintensitat

Personal Qualitative Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter, Arbeitseinsatz
Salérpolitik/Sozialleistungen
Betriebsklima, Teamgeist/Unité de doctrine

Unternehmungskultur

Fiihrung und
Organisation

Stand der Planung

Geschwindigkeit der Entscheide

Kontrolle

Qualitat und Leistungsfahigkeit der Fiihrungskréfte

Zweckmadssigkeit der Organisationsstruktur/organisatorische Friktionen
Innerbetriebliche Information, Informationspolitik

Innovationsfahigkeit m Einfiihrung neuer Marktleistungen
m Erschliessung neuer Markte und Absatzkanéle

Know-how in Bezug auf m Kooperation
m Beteiligungen
m Akquisitionen

Synergiepotenziale m Marketing, Produktion, Technologie usw.

Abb. 134 Checkliste zur Unternehmungsanalyse (Piimpin/Geilinger 1988, S. 58f.)
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Potenzielle

neue Konkurrenten

Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Wettbewerber
in der Branche

Verhandlungs-
stirke der

Lieferanten

Lieferanten ——— -
Rivalitat unter

den bestehenden
Unternehmungen

Bedrohung durch
Ersatzprodukte
und -dienste

Ersatzprodukte

~4—————— Abnehmer

Verhandlungs-
macht der
Abnehmer

Abb. 135 Triebkrafte des Branchenwettbewerbs (Porter 1983, S. 26)
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=
é «Question Marks» «Stars»
selektiv
aussteigen -+ — — — ? — >
- fordern |
E leuchten lassen
@
£ |
o
@
2
-
= «Dogs» «Cash Cows»
=

auflosen - — — -

Niedrig

Niedrig Relativer Marktanteil Hoch

A Abb. 136 Marktwachstums-Marktanteils-Matrix
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Zielgrésse
(z.B. Cash-flow, Umsatz)

A :
~ Zielwert

Strategische
Zielliicke

Operative
Zielliicke

Operative - Prognosewert
Massnahmen

Strategische
Massnahmen

>t
(z.B. Jahre)

A Abb. 137 Gap-Analyse
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Finanziell

«Wie sollen wir gegeniiber Teilhabern
auftreten, um finanziellen Erfolg zu

haben?»
Q
&
‘&Q’Q ) %Q@
> N
((\’ Q;Q "oc"
N
Kunde Interne Geschéftsprozesse
«Wie sollen wir gegeniiber unseren «In welchen Geschaftsprozessen miis-
Kunden auftreten, um unsere Vision zu sen wir die Besten sein, um unsere
verwirklichen?» Teilhaber und Kunden zu befriedigen?»
Vision
Q Q
Q - und — Q)
\&Q:Q £ %{\6\ St ) \Q,Q & \(\\&
N rategie XL R
AL DS
S S SIS
&SN l &SN

Lernen und Entwicklung

«Wie kdnnen wir unsere Verdnde-
rungs- und Wachstumspotenziale for-
dern, um unsere Vision zu verwirk-
lichen?»

Abb. 138 Balanced Scorecard (Kaplan/Norton 1997, S. 9)
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m Die Strategie dient als Referenzpunkt fiir den gesamten

< Managementprozess .
TS - m Die von allen geteilte Vision ist die Grundlage - g
N . fiir den strategischen Lernprozess - -
m Zielabstimmung in N - Klérung und Ver- -7
der gesamten Unter- ~ mittlung von Vision - g m Feedbacksystem
nehmung, von oben N - und Strategie - - dient zur Uberprii-
nach unten N L fung der Hypothe-
m Fortbildung und of- KomInikation > 4 - Strategisches sen, auf denen die
f.ene Kgmmumkqtmn und Verkniipfung ~— Balanced —»  Feedback und Strategle"basmrt
tiber die Strategie der Strategie Scorecard e m Problemlésung
sind die Basis fiir e * S durch Teams
Personalentwicklung -7 ~a m Strategieentwick-
[ Leistungsz.ulagen N\~ - Planung und N 4 qug i§t ein konti-
werden mit der Stra- e . RS nuierlicher Prozess
. . - Zielvorgahen <
tegie verkniipft PR ~
- - m Anspruchsvolle Ziele werden aufgestellt und akzeptiert RN -
e m Strategische Initiativen werden klar umrissen A
-7 m Investitionen werden von der Strategie bestimmt S

m Verkniipfung des Jahresbudgets mit den langfristigen Pldnen

Abb. 139 Strategieumsetzung mit BSC (Kaplan/Norton 1997, S. 191)

T Markt  gegenwiirtig neu
gegenwartig Marktdurchdringung Marktentwicklung
neu Produktentwicklung Diversifikation

Abb. 140 Produkt-Markt-Matrix (nach Ansoff 1966, S. 132)
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Strategisches Zielobjekt

Branchenweit

Strategischer Vorteil

Einzigartigkeit
aus Sicht des Kaufers

Beschrédnkung auf
ein Segment

Abb. 141 Strategietypen (Porter 1983, S. 67)

Strategische

Elemente
Portfolio-

kategorie

«Stars»

«Cash Cows»

«Dogs»

«Question Marks»

Zielvorstellung
(relativer Markt-
anteil)

halten/
leichter Ausbau

halten/
leichter Abbau

Abbau

selektiver Ausbau

Abbau

Differenzierung

Konzentration auf
Schwerpunkte

Ressourcen-
einsatz

hoch, Reinvestition
des Cash-flow

gering, nur Ratio-
nalisierungs- und
Ersatzinvestitionen

minimal, Verkauf
bei Gelegenheit,
evtl. Stilllegung

hoch, Erweite-
rungsinvestitionen

Verkauf

Kostenvorsprung

Umfassende

Kostenfiihrerschaft

Risiko

akzeptieren

einschranken

stark reduzieren

akzeptieren

einschranken

Abb. 142 Idealtypische Normstrategien (in Anlehnung an Ulrich/Fluri 1995, S. 127)
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Umweltfaktoren

Unternehmungsfaktoren

Strengths (Starken)

1. Starke Cashposition

2. Forschung und
Entwicklung

3. Mitarbeitermotivation

4. ...

Weaknesses (Schwéchen)

1. Hohe Personalkosten

2. Schwaches Marketing
im Siidpazifik

3. Kapazitatsauslastung in
Siideuropa nur bei 65%

4. ...

Opportunities (Chancen)

1. Steigerung des persdnlichen Ein-
kommens um 12% p.a. im Siidpazifik

2. Weltweit zunehmendes Gesundheits-
bewusstsein

3. Handelsabkommen mit China

4, ...

S0-Strategien

a) Entwicklung neuer Gesundheits-
produkte (S2/S3/02)

b) Kauf eines Nahrungsmittelherstellers
in Hongkong mit starker Stellung in
China (S1/03)

WO0-Strategien

a) Eingehen eines Joint Ventures mit
einer japanischen Unternehmung
(W2/01)

b) Produktionsverlagerung nach China
(W1/02/03)

Threats (Gefahren)

1. Zunahme der gesetzlichen
Beschrankungen im EU-Raum

2. Neue auslandische Konkurrenz

3. Erodierende Margen im Food-Bereich

4. ...

ST-Strategien

a) Drastische Erhdhung der
Werbeausgaben (S1/T2)

b) Neue, innovative Produkte im traditio-
nellen Food-Bereich entwickeln
(S2/S3/T3)

WT-Strategien

a) Unrentable Operationen in Siideuropa
schliessen (W3/T1)

b) Diversifikation in Nonfood-Bereich
(W1/T3)

Abb. 143 SWOT-Matrix eines Nahrungsmittelherstellers (Lombriser/Abplanalp 2015, S.222)

usw. usw. usw.
Endprodukte Video CLC-500 Laserfax
EOS Copy-Baby Laserprinter
Geschaftshereiche Kameras Kopierer Laser
Kernprodukte Linsen Toner-«Drums»
Kernkompetenzen Feinoptik Feinmechanik Mikroelektronik Lasertechnik

Abb. 144 Kernkompetenzenbaum fiir Canon
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1. Identifikation und
Analyse der Risiken

4. Uberwachung/ 2. Bewertung und
Reporting der Klassifizierung
Risiken der Risiken

Risikomanagement

3. Massnahmen der
Risikosteuerung

A Abb. 145 Prozess des Risikomanagements
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Risikomanagement

Effektives Risikomanagement bildet das Fundament un-
seres Geschaftes. Unsere Risikomanagementkonzeption
ist darauf ausgerichtet, die verschiedenen wirksamen
Risikomanagement- und -kontrollprozesse innerhalb der
Gruppe zu vereinen.

Die Risikomanagementprozesse der Unternehmung
werden vom Verwaltungsrat festgelegt und beinhalten
ein Berichterstattungssystem. Der Priifungsausschuss
des Verwaltungsrats seinerseits beurteilt, ob sich die
Unternehmungsfiihrung in geeigneter Weise und in
angemessenem zeitichem Rahmen mit dem Risikoma-
nagement und der Risikokontrolle befasst. Der Priifungs-
ausschuss steht auch in Kontakt mit den internen und
externen Revisoren, um das Revisionsverfahren in Bezug
auf das Risikomanagement zu iiberpriifen.

Der Chief Executive Officer ist zusammen mit der Kon-
zernleitung fiir die Einhaltung und die Weiterentwicklung
der Risikorichtlinien der Gruppe verantwortlich. Der Chief
Risk Officer informiert den CEO und den Verwaltungsrat,
damit diese in der Lage sind, die Risikorichtlinien, das
Konzept zur Risikoiiberwachung und die entsprechenden
Ergebnisse zu iiberpriifen und zu beurteilen.

Das Risikomanagement und die Risikokontrolle sind
am Corporate Center auf Stufe der Geschaftshereiche
und der lokalen Geschéftseinheiten integriert und wer-
den standig weiterentwickelt, um sicherzustellen, dass
diese in die Geschaftsabldufe innerhalb der ganzen
Gruppe integriert sind.

Top-Down- und Bottom-Up-Ansatz zur

Identifikation und Analyse von Risiken

Wir identifizieren in den einzelnen Geschéftseinheiten
und den zentralisierten Gruppenfunktionen systematisch
und regelmassig ein breites Spektrum an moglichen Risi-
koszenarien. Mit Hilfe der «Total Risk Profiling»-Methode
wird jedes Risikoszenario hinsichtlich der Eintrittswahr-
scheinlichkeit und der Auswirkungen der maglichen Kon-
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sequenzen iiberpriift. Anschliessend werden geeignete
Massnahmen erarbeitet, {iberwacht und umgesetzt.

Der Risk-Profiling-Prozess deckt das gesamte Risiko-
spektrum ab. Das Group Risk Management iiberwacht
die identifizierten Risikobereiche und informiert die Un-
ternehmungsfiihrung sowie die entsprechenden Organe
der Gruppe in regelméssigen Abstanden.

Zudem werden die Risiken mit Hilfe von Analysen und
Berichten, die sich auf die spezifischen Risikobereiche
beziehen, sowie anhand entsprechender Datenmodellie-
rungen regelméssig {iberwacht. Beispiele sind eine um-
fassende Datenbank zur Uberwachung des Anlageport-
folios sowie das Value-at-Risk-Modell zur Bemessung
des Risikos negativer Marktveranderungen.

Festlegen von Risikorichtlinien

In den fiir die gesamte Gruppe geltenden Risikorichtlinien

sind Risikotoleranzgrenzen, Kompetenzen, Berichtserfor-

dernisse sowie das Vorgehen bei der Meldung von Risi-
kobelangen an die Unternehmungsfiihrung festgelegt.

Zuldssige Ausnahmen bediirfen der Priifung und Geneh-

migung durch die zustdndige Organisationseinheit (z.B.

Group Underwriting Committee), die auch fiir die Uber-

wachung unseres Risikoprofils und die entsprechende

Berichterstattung zusténdig ist. Die Richtlinien befassen

sich unter anderem mit den folgenden Hauptrisikokate-

gorien:

m Versicherungstechnische Risiken (z.B. Preisgestal-
tung, Schadenbearbeitung, Haufung von Katastro-
phen)

m Operative Risiken (z.B. Kontinuitdt von Geschafts-
ablaufen, IT-Sicherheit, Wirtschaftskriminalit&t)

m Anlage- und Kreditrisiken (z.B. Asset-Liability-Ma-
nagement, Portfoliomanagement, Immobilienrisiko)

m Finanzrisiken (z.B. derivative Instrumente, Devisen,
Reservenausstattung, Solvenz)

Abb. 146 Risikomanagement der Zurich Financial Services Group (2004, S. 21ff.)
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Eintritts-
wahrscheinlichkeit
hoch ]} v
mittel
gering I I
Schadenhdhe

gering mittel gross sehr gross

Fiir Berichterstattung relevante Risiken, die in
der Steuerverantwortung des Topmanagements liegen

Fiir Berichterstattung relevante Risiken, die in der Steuerverantwortung
der Leiter von Strategischen Geschéaftseinheiten liegen

A Abb. 147 Risikoportfolio
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A Abb. 148 7-S-Modell
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Bilanz der Ziircher Kantonalbank (ZKB) vom 31.12.2014 (in Mio. CHF)

Fliissige Mittel 27064 | Verpflichtungen gegeniiber Banken 33870
Forderungen aus Geldmarktpapieren 5 | Verpflichtungen gegeniiber Kunden in
Forderungen gegeniiber Banken 16 302 | Spar- und Anlageform* 45 624
Ubrige Verpflichtungen gegeniiber Kunden? 37021
Forderungen gegeniiber Kunden! 15019 | Kassenobligationen* 381
Hypothekarforderungen? 71389 | Obligationenanleihen? 7817
Total Kundenausleihungen! 86 408 | Pfandbriefdarlehen4 6964
Total Kundengelder 97 808
Handelsbestédnde in Wertschriften
und Edelmetallen 11394 | Rechnungsabgrenzungen 265
Finanzanlagen? 4027 | Sonstige Passiven 16 242
Nicht konsolidierte Beteiligungen 163 | Wertberichtigung und Riickstellungen pya
Sachanlagen3 723 | Gesellschaftskapital® 1925
Immaterielle Werte 1 | Gewinnreserveb 6914
Rechnungsabgrenzungen 303 | Konzerngewinn 647
Sonstige Aktiven 12003 | Eigene Mittel 9487
Bilanzsumme 158392 | Bilanzsumme 158 392

Erlduterungen

1 Kundenausleihungen oder Aktivgelder.

2 Finanzanlagen: Mit der Absicht der langfristigen Anlage erworbene Wertschriften und Edelmetalle sowie Liegen-
schaften, die im Zusammenhang mit notleidenden Kreditpositionen {ibernommen werden mussten (Grundpfand-
liquidationen).

3 Sachanlagen: Bankgebaude, andere Liegenschaften, Mobilien und Einrichtungen.

4 Kunden- oder Passivgelder.

5 Grundkapital = Dotationskapital (Bezeichnung des Eigenkapitals, das der Kanton seiner Kantonalbank zur
Verfiigung stellt).

6 Reserven, inkl. Minderheitsanteile am Eigenkapital.

Abb. 149 Beispiel einer Bankbilanz (Quelle: ZKB-Geschéftsbhericht 2014)
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Bankgeschifte (produktorientiert)

e ..

Bilanz

Erfolgsrechnung

Guthaben, z.B. Aus-
leihungen von Geld

Schulden, z.B. Konto-
einlagen von Kunden

Aufwinde, z.B. Lohne,
Zinsaufwand auf

Ertrdge, z.B. Zinsertrag
auf Aktivgeschéften,

an Kunden (z.B. Hypo- | (Spargelder usw.) Passivgeschaften Kommissionsertrag
thekarkredit)
. . : . Indifferente Bankgeschafte
-
Aktivgeschéfte Passivgeschafte (Dienstleistungsgeschiifte)

h N

Bankkunden

Vermdgensverwaltung

Abwicklung von Kauf und Verkauf von
Wertpapieren und Edelmetallen
Devisengeschafte

Zahlungsverkehr

Emission von Aktien und Obligationen

Bankgeschifte (kundenorientiert)

e ..

v.a.
m Aktivgeschéfte
m nationaler und internationaler

Zahlungsverkehr

v.a.

m Passivgeschéfte
m Aktivgeschifte
m Zahlungsverkehr

Retail-
Kunden

Firmen-
kunden

Investment
Banking

Private
Banking

v.a.

m Aktivgeschifte

m Emissionen von Aktien und Obligationen
m Wertschriftengeschifte

m Mergers & Acquisitions

v.a.
m Vermdgensverwaltung

A Abb. 150 Produkt- und kundenorientierte Bankgeschéfte
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Rendite
(Zinssatz)

Sicherheit Riickzugsmaglichkeiten
(Risikoprofil) (Verfiigharkeit)

A Abb. 151 Zielkonflikt beim Geldanlegen («magisches Dreieck» des Geldanlegens)
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Kiindigungsfrist

Einlage- und Zinssatz Riickzugsheschrankungen
Anlageform (in Relation zum "
Sparkontozins [SZ]) AOIEIE MO

Kiindigung

Einlageformen speziell fiir Firmenkunden und private Grossanleger

Kontokorrentkonto ca.30% des SZ

(Kreditoren auf Sicht)

unbegrenzt

3 bis 12 Monate
fest angelegt

stark schwankend,
primér abhéngig vom
Konjunkturverlauf

Festgeld
(Kreditoren auf Zeit)

Einlage- und Anlageformen mit Riickzugsmaglichkeiten

Privatkonto ca. 30% des SZ 50 000 bis 100 000
Giinstigere Konditionen CHF pro Monat
fiir Jugendliche, Stu- oder 500 000 CHF
denten und Senioren pro Jahr
Sparkonto Sparkontozins (SZ) = | 10 000 CHF pro
Giinstigere Konditionen | Basiszinssatz fiir alle | Monat oder
fiir Jugendliche und tibrigen Anlageformen | 50 000 CHF pro
Senioren SZ=0,05% Jahr
Anlagesparkonto SZ+%% 10000 bis 25000
CHF pro Jahr

Zinsstufen-Sparkonto,
Sparen gemiss
Sparplan

SZ+ Y, bis V)% gleich wie Anla-

gesparkonto

«Sparen 3», SZ+05-1,25%
Vorsorgesparen 3
oder

Vorsorgekonto

kein Freibetrag,
ausgenommen fiir
selbstgenutztes
Wohneigentum
Anlageformen mit fester Laufzeit

SZ + V4 bis 1%

Kassenobligationen 2 bis 8 Jahre fest

2 bis 10 Jahre fest,
aber flexible Lauf-

Termingeldkonto wie Kassenobligatio-

nen mit festem Zins

fiir grossere
Betrage

keine

1 bis 6 Monate

3 bis 6 Monate

3 bis 6 Monate

gleich wie Anla-
gesparkonto

Auszahlung frii-
hestens 5 Jahre
vor Erreichung

des AHV-Alters

wahrend der ganzen | zeit
Laufzeit
Anleihensobligationen | SZ+1%,% 10 bis 15 Jahre fest | —

Eignung

fiir den grossen
kommerziellen
Bar- und Zah-
lungsverkehr

fiir den privaten
Bar- und Zah-
lungsverkehr

klassische Spar-
form fiir kurz- und
mittelfristige
Sparziele

Sparform fiir mit-
tel- und langfris-
tige Sparziele

freiwilliges
Alters-Vorsorge-
sparen im Rah-
men der 3. Sdule

Mindestbetrag
1000 bis 5 000
CHF

flexibler Betrag,
mindestens aber
5000 CHF

in Einheiten von
5000 oder
100 000 CHF

m

Andere besondere
Merkmale

Mindesthetrag:
100 000 CHF

fiir den Zahlungsverkehr
ungeeignet; Jahreszins
bis 200 CHF verrech-
nungssteuerfrei.

gleich wie Sparkonto

besonderer Bonus fiir
kontinuierliches Sparen

steuerbegiinstigt, Ab-
schluss einer Risiko-
versicherung maglich

Zeichnung jederzeit
maglich, nicht kotierbar
(handelbar) an der Bérse

Nur bei einzelnen
Banken (UBS, Raiffeisen-
banken) méglich

bestimmtes Ausgabe-
datum, an der Borse
kotiert (handelbar)

Abb. 152 Ubersicht iiber die verschiedenen Einlage- und Anlagemdglichkeiten bei Banken
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Kreditart
Kriterien

Magliche
Sicherheiten

Belehnungs-
grenzen

Rechtliche
Erfordernisse
oder Besonder-
heiten bei der
Versteigerung

Faustpfandkredit

m Wertschriften
m Lebensversicherungspolicen

grundsétzlich auch maglich:
Edelmetalle, Wertgegenstinde
oder werthestédndige Waren

m 50-80% der Wertschriften
m Riickkaufswert der
Lebensversicherung

Die Faustpfdnder miissen im Besitz
der Bank sein.

(Fiir die Verpfandung von Debito-
renguthaben wird der Begriff
Zessionskredit oder in bestimmten
Fallen Factoring verwendet.)

Abb. 153 Gedeckte Kredite

Prozessphasen

Kontofiihrung
Zahlungsverkehr

Grundpfandkredit

m Liegenschaften (Wohn- oder
Geschiéftsliegenschaften)

m Eigentumswohnungen

m Grundstiicke

Wert der Liegenschaft; davon:
60—65% = 1. Hypothek
60—80% = 2. Hypothek

tiber 80% = 3. Hypothek

(Die 3. Hypothek wird von einer
Bank kaum gewahrt.)

Eintragung ins Grundbuch.

Bei einer Versteigerung der Liegen-
schaftwird zuerstder Glaubiger der
1. Hypothek und erst danach der-
jenige der 2. Hypothek befriedigt.

Grdssenvorteile

Wertschriftenverwaltung

Execution
— Wertschriften

— Geldmarkt, Metalle

—Devisen

Portfolio-Management

Beratung
Betreuung

Biirgschaftskredit

Solidarbiirgschaft

grundsétzlich
auch maglich: ein-
fache Biirgschaft

Bonitétspriifung
des Biirgen not-
wendig

Wertschopfungsintensitit

Abb. 154 Wertschdpfung Private Banking (Gehrig 1996, S. 25)
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Anlageform Umschreibung

Aktien Durch den Erwerb einer Aktie wird der Anleger Miteigentiimer (Aktionar) einer Unter-
nehmung und ist damit an deren Gewinn in Form einer Dividende beteiligt.

Obligationen Eine Obligationenanleihe oder Anleihensobligation wird als eine in Wertpapierform
gekleidete Schuldverpflichtung, die eine Geldleistung zum Inhalt hat, verstanden. Es
handelt sich dabei um Teilschuldverschreibungen einer grosseren, in der Regel lang-
fristigen Anleihe.

Anteilscheine an einem Durch den Kauf von Fondsanteilscheinen wird der Anleger Miteigentiimer an einem
Anlagefonds Anlagefonds, der fiir die Anleger Wertschriften je nach deren Wiinschen und Risiko-
profilen erwirbt. Dabei gibt es Anlagefonds mit folgenden Ausrichtungen:
m gemischt (Mix aus Obligationen, Aktien und Immobilien)
m reine Aktien-, Obligationen- oder Immobilien-Anlagefonds
m Anlagefonds ausgerichtet auf Wahrungen, Branchen, Wirtschaftsraume, Regionen
oder Lénder.

Optionen Optionen stellen fiir den Inhaber ein Recht—aber nicht die Pflicht — dar, eine bestimmte
Sache (Aktien, Wahrungen, Indizes, Anleihen, Rohstoffe, Nahrungsmittel, Energie
usw.) zu einem vereinbarten Preis zu kaufen oder zu verkaufen.

Derivate Derivate ist ein Sammelbegriff fiir Finanzinstrumente, deren Preis von Vermégenswer-
ten wie Aktien, Obligationen, Edelmetallen und weiteren Rohstoffen oder von Referenz-
sdtzen wie Zinsen, Wahrungen und (Bdrsen-)Indizes abhangt. Diese Anlageformen, die
einem Derivat zugrunde liegen, werden Basiswert genannt. So ist beispielsweise bei
einer Aktienoption die Aktie Basiswert, von dem sich der Wert der Option ableitet.
Anlageformen, die Basiswert und Derivat miteinander kombinieren, nennt man struktu-
rierte Produkte.

Futures Futures sind standardisierte, an Borsen gehandelteTerminkontrakte auf ein bestimm-
tes Gut. Terminkontrakte auf Waren (z.B. Erddl oder Edelmetalle) werden als Commo-
dity Futures, solche auf Aktien, Anleihen, Indizes und Wahrungen als Financial Futures
bezeichnet.

Strukturierte Produkte Als strukturierte Produkte werden Finanzinstrumente bezeichnet, bei denen verschie-
dene Anlageformen wie Aktien und Obligationen mit Derivaten kombiniert und zu

einem neuen Produkt verkniipft werden.

Abb. 155 An Effektenbdrsen gehandelte Finanzinstrumente
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Bankgeschaft

Zahlungs-
vermittlung

Devisen-
geschaft

Emissions-
geschaft

Effektenbodrsen-
geschaft

Verwahrungs-
geschaft

Anlageberatung
und Vermogens-
verwaltung

Treuhand-
geschaft

Besonderheiten

Vereinfachungen bei der Zahlungsvermittlung:

m SIC (Swiss Interbank Clearing) = Online Computersystem zur Erledigung der (beleglosen)
Zahlungsabwicklung.

m LSV (Lastschriftverfahren) = Zahlung, durch den Glaubiger ausgeldst.

m Bargeldloses Bezahlen an elektronischen Terminals mit der Maestro-Karte der Banken oder mit
Postcard.

m Orange statt rote Einzahlungsscheine und damit einfachere (giinstigere) Verarbeitung durch die
Post.

m Bargeldbezug iiber Posto- oder Bancomaten.

m Maestro-Karte mit «CASH-Chip» (= elektronisches Portemonnaie; also Bank- oder Postkarte fiir
Kleingeld).

m IBAN = International Bank Account Number = international standardisierte Darstellung einer
Bankkontonummer.

m Ertrag aus dem Devisenhandel: Differenz zwischen Verkaufs- (= Briefkurs) und Ankaufskurs
(= Geldkurs).

m Je nach Wechselkursentwicklung kénnen fiir die Bank auch Kursverluste entstehen.

m Instrument zur Ausschaltung des Wahrungsrisikos: Devisenswap (= Koppelung eines Kassa- mit
einem Termingeschaft; also Kauf und Verkauf von Devisen mit zwei unterschiedlichen Félligkeits-
tagen).

In der Schweiz existiert keine Devisenbdrse. Der Handel mit Fremdwahrungen erfolgt telefonisch

oder elektronisch unter den Geschéaftsbanken und mit der Kundschaft.

Formen der Platzierung:

m Festiibernahme: Die Banken iibernehmen den ganzen Betrag der Obligationen- oder Aktien-
emission zu einem bestimmten Ausgabepreis.

m Kommissionsweise Platzierung: Die Banken sind in diesem Fall nur Zeichnungs- und Zahlstellen
zwischen Emittent und Anleger.

m Private und 6ffentliche Platzierung.

m Tritt eine Bank als Anbieter von aktiengebundenen Produkten, derivativen oder strukturierten
Produkten auf den weltweit bedeutsamen Primar- und Sekundarmaérkten auf, so wird diese
Bankentétigkeit als Investment Banking bezeichnet.

m Courtage = Vermittlungskommission zugunsten der Bank fiir den An- und Verkauf von Effekten.

m Die Schweizer Borse (SIX Swiss Exchange) funktioniert seit August 1996 als elektronische Borse,
mit besonderen Matching-Regeln (= Kurshildungsmechanismus).

m Zunehmende Bedeutung des Handels mit derivaten Finanzinstrumenten (Optionen und Futures).

m Geschlossenes Depot: Schrankfacher oder «Safe». Der Bankkunde verwaltet seine Wertsachen
selbst.

= Offenes Depot: Bank verwaltet das Depot, d.h. die Bank besorgt das Inkasso von Zinsen und
Dividenden sowie am Ende der Laufzeit den Umtausch.

m P/E (Price/Earnings-Ratio): Verhaltnis des Aktienkurses zum Reingewinn.

m Performance: Anlageerfolg (Zinsen, Dividenden plus realisierte und nicht realisierte Kursgewinne/
-verluste) in Prozenten des durchschnittlich investierten Kapitals.

m Portfolio-Management: Vermdgensverwalter (= Portfolio Manager) wahlt jene Anlagestrategie
aus, die beziiglich Rendite und Risiko dem Kunden am besten entspricht.

m Mindestanlagebetrag: 100 000 CHF oder 50 000 USD bzw. EUR.

m Der Kunde erhélt den ganzen Ertrag (Zins), muss aber der Bank eine Kommission bezahlen; die
Héhe der Entschadigung liegt zwischen 4 bis %, % des Anlagekapitals.

m Ein bedeutender Teil der Treuhandgelder stammt aus dem Ausland und wird von den Banken
mehrheitlich auch wieder im Ausland angelegt. Die Schweizer Banken (inshesondere die Gross-
banken und die auslandisch beherrschten Banken) erfiillen eine «Drehscheibenfunktion».

Abb. 156 Indifferente Bankgeschéfte und ihre Besonderheiten
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Bankgeschaft

Handel mit Gold
(und anderen
Edelmetallen)

Rechts- und
Steuerfragen

Vorsorgesparen

Besonderheiten

m Primarmarkt: Verkauf des neugewonnenen Goldes aus den Produzentenlandern (die wichtigsten
Primarmérkte befinden sich in London und Ziirich).

m Sekundadrmarkt: Verteilung des auf den Primarmarkten erworbenen Goldes. Anstelle des phy-
sischen Handels besteht auch ein nichtphysischer Handel mit Metallkonti und Goldoptionen.

Auskiinfte und Hilfestellung bei der Lésung von Testaments-, Erbschafts- und Steuerproblemen.

Den Kern des Vorsorgesparens bildet Sparen 3 oder eine Lebensversicherung mit einer Einmal-
einlage. Diese ist entweder konventionell oder fondsgebunden bzw. aktienindexbezogen gestaltet. Im
letzteren Fall wird die Héhe der Auszahlung, die nach einer bestimmten Anzahl Jahre erfolgt, an die
Entwicklung eines bestimmten Anlagefonds oder Aktienindexes gebunden, wobei eine minimale
Todesfall- sowie Erlebensfallsumme von der Bank garantiert wird.

Abb. 156 Indifferente Bankgeschafte und ihre Besonderheiten (Forts.)
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Merkmale Vorherrschende

Bank-
gruppe

1
Kantonal-
banken (Kb)

2
Grosshanken
(Gh)

3

Regional-
banken und
Sparkassen
(RB)

4
Raiffeisen-
banken (Rb)

Umfang und Schwerpunkte der

AL L Geschaftstatigkeit

wichtigste Vertreter

m Geschéftstatigkeiteni.d.R. auf
Kantonsgebiet begrenzt

m beschrankte Auslandaktivitdten

m Universalbanken mit Schwer-
punkt im Hypothekar- und Spar-
geschéft

m selbstdndige offent-
lich-rechtliche
Anstalten (15)

(= eigene Rechts-
personlichkeit mit
Budgethoheit)

m Aktiengesell-

schaften (9)

Aktiengesellschaften m Universalbanken, besonders auf

= UBS AG Firmenkunden ausgerichtet
m CreditSuisse Group | m gesamtschweizerisch tétig
(CS) m Présenz an den internationalen

Finanzméarkten mit einem welt-
weiten Netz von Niederlassun-
gen und Tochtergesellschaften

Aktiengesellschaften m Ortlich begrenztes Tatigkeits-

und Genossen- gebiet

schaften m Hypotheken- und Spargeschéft
als wichtigste Geschéftstatigkeit

Genossenschaft m lokal begrenztes Tatigkeitsgebiet

m nur Ausleihe von gedeckten Kre-
diten mdglich, gleichzeitig sollten
Schuldner oder Objekte (Liegen-
schaften) sich am gleichen Ort

wie die Rb befinden
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Besonderheiten

= Dotationskapital: Eigenkapital
der Kb im Besitz des Kantons

m Staatsgarantie: Kanton haftetim
Normalfall fiir Verbindlichkeiten
seiner Kb

= Bankrat: oberste Verwaltungs-
behorde einer Kb, meistens nach
politischen Kriterien zusammen-
gesetzt

Die indifferenten Geschafte
gewinnen laufend an Bedeutung,
vor allem Vermdgensverwaltung,
Borsen-, Emissions- und Termin-
geschaft, Devisenhandel sowie
Investment Banking.

Neben der Rechtsform der Aktien-
gesellschaft kdnnen RB auch als
Gemeindeinstitute mit beschrankter
oder unbeschrankter Haftung der
Gemeinde tétig sein.

m Kreditnehmer miissen Genossen-
schafter der drtlichen Rb sein.

m Als nicht gewinnorientierte
Genossenschaften bieten die Rb
Sparern sowie Schuldnern oft
giinstigere Konditionen als die
tibrigen ortlichen Banken an.

Abb. 157 Merkmale der Kantonal-, Gross-, Regional- und Raiffeisenbanken (SNB-Bankgruppen

1 bis 4)
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Anteile an der Bilanzsumme in Prozent
70
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\ e N
: i ~

30 '

10 :W

40 =

0 T T I I I I T T T T I I | T |
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2014
m Kantonalbanken A Regionalbanken/Sparkassen < Ubrige Banken
¢ Grossbanken o Raiffeisenbanken

A Abb. 158 Marktstellung der verschiedenen Bankengruppen von 1945 bis heute
(Quelle: SNB-Statistik «Die Banken der Schweiz»)
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Zeitraum
Markt- 1945-1960

position

Kantonalbanken | Bis 1960 sind die Kb die be-
(Kb) deutendsten Kundenbanken,
vor allem im Spar- und Hypothe-

kengeschift.

Griinde:

m gut ausgebautes Filialnetz

m Staatsgarantie (besonders
wichtig nach den Krisen- und
Kriegsjahren)

Grosshanken

Griinde:

m Die Gb konzentrieren sich
primér auf das Firmenkun-
dengeschift.

m Die Niederlassungen der Gb
befinden sich nur in mittleren
und grésseren Stadten.

m 1945: Der Bilanzsummen-

(Gb) anteil der Gb ist etwa gleich
gross wie derjenige der
Regionalbanken.

m 1945-1960: Die Gb gewinnen
kontinuierlich Marktanteile,
liegen aber noch deutlich hin-
ter den Kb zuriick.

1960-1970

Die Kb verlieren massiv Markt-
anteile an die Grossbanken.

Griinde:

m Seit den siebziger Jahren be-
steht direkte Konkurrenzie-
rung durch die Gb.

m Staatsgarantie verliert in Zei-
ten der Hochkonjunktur an
Attraktivitat.

m Verhalten der Kb ist eher
beamtenhaft und wenig kun-
denfreundlich.

Starke Expansion: Der Marktan-
teil der Gb vergrdssert sich von
iiber 30 auf 45% der Bilanz-
summe.

Griinde:

m Die Gb steigen ins Spar-
(Retailkunden-) und Hypothe-
kengeschift ein.

m Ausbau des Filialnetzes (auch
in Regionalzentren werden
Niederlassungen errichtet)

m starke Zunahme des Ausland-
geschafts

1970-2008

Riickgang des Marktanteils bei
der Mehrzahl der Kb abge-
bremst; doch die Kantone

SO + AR haben seit 1995 keine
Kb mehr.

Griinde:

m Die Kb prasentieren sich seit
Mitte der achtziger Jahre als
kundenfreundliche, dynami-
sche Universalbanken.

m vermehrte Zusammenarbeit
unter den Kb verbessert
Wetthewerbsfahigkeit
zusétzlich.

Weitere Expansion der Gb; sie

erreichen 1985 50% der Bilanz-
summe; danach weiterhin stei-
gende Entwicklung.

Griinde:

m Die weitere Expansion
geschieht vor allem dank der
weiteren starken Zunahme
des Auslandsgeschifts.

Abb. 159 Entwicklung von Kantonal- und Grosshanken von 1945 bis zum Ausbruch der Finanzkrise

2008
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Bankengruppe

Regionalbanken
und Sparkassen
(RB und Sk)

Raiffeisenbanken
(Rb)

Ubrige Banken

m Borsen-, Effek-
ten- und Ver-
mdgensverwal-
tungshanken

m auslédndische
Banken

Kommentar zur Entwicklung von 1945 bis 2008

Die RB und Sk verlieren seit 1945 dauernd Marktanteile. Die Griinde dafiir sind:

m Viele Regionalbanken erreichen die sogenannte «kritische Grésse» nicht mehr. Es besteht kein
optimaler Risikoausgleich beim Kreditgeschéaft. Dazu kommt eine unrationelle Beleg- und Infor-
mationsverarbeitung, da sich eine einzelne Regionalbank keine optimale elektronische Verarbei-
tung leisten kann.

m Bis Anfang der 1990er Jahre bestand nur eine ungeniigende Zusammenarbeit zwischen den ein-
zelnen Regionalbanken. Der Konkurrenzkampf zwischen den RB und Sk verhinderte oft grosszii-
gige, gemeinschaftliche Losungen, speziell im Informatikbereich. Erst 1994 gaben sich die RB + Sk
mit der Griindung der RBA-Holding eine schlagkréaftige zentrale Organisation.

Stabile Entwicklung seit 1945: Bilanzsummenanteil stets zwischen 2 und 4%. Die Griinde fiir diese

stabile Entwicklung sind:

m Als ausgesprochene Lokalbanken sind die Rb stark am Ort verankert; sie sind mit den drtlichen
Verhaltnissen vertraut und geniessen deshalb das Vertrauen der Sparer und Investoren im Dorf.

m Als Genossenschaften arbeiten die Rb nicht gewinnorientiert; deshalb sind sie oft in der Lage,
giinstige Konditionen sowohl den Sparern als auch den Kreditnehmern zu bieten.

m Effiziente gesamtschweizerische Zusammenarbeit, da wegen der Selbstbeschréankung der Rb auf
den lokalen Rayon (das Dorf) keine gegenseitige Konkurrenzierung stattfinden kann. Die Raiff-
eisenzentrale in St.Gallen kann deshalb den einzelnen Rb kostengiinstig die notwendige logis-
tische und fachspezifische Unterstiitzung bieten.

m Seit Ende der 1990er Jahre Verstdrkung der Présenz in grossen Stadten.

Obwohl sich diese beiden Bankengruppen auf die ertragreichen indifferenten Geschafte konzen-
trieren, wuchs der Bilanzsummenanteil der iibrigen Banken von 3 (1945) auf 15% im Jahre 1990.
Dies ist ein deutliches Zeichen fiir die zunehmende Bedeutung des «Private Banking» — vor allem
der Anlageberatung und Vermdgensverwaltung fiir auslédndische private Anleger.

Abb. 160 Entwicklung der iibrigen Banken in der Schweiz von 1945 bis zum Ausbruch der Finanzkrise
2008
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schmal

breit A

Produktepalette

Full-Service-Filiale Kundengruppenfiliale
Alle Produkte fiir Alle Produkte fiir
alle Kunden ausgewahlte Kundengruppen
Produktgruppenfiliale Spezialfiliale
Ausgewabhlte Produkte fiir Ausgewdbhlte Produkte fiir

alle Kunden ausgewdhlte Kundengruppen
>
gering hoch

Zielgruppenspezifischer Zuschnitt der Finanzdienstleistungen

Abb. 161 Differenzierte Filialtypen (Kilgus 1994, S. 273)
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Das Beratungs- und Verkaufsteam ermiglicht:

Beratung aus einer Hand (nur ein Ansprechpartner) fiir
Kommerz Anlagen Retail

m Kreditbediirfnisse

Hypothek Aktien Anlagefonds m Anlagebediirfnisse
m Kontofiihrungs- und Zahlungsverkehrsbediirfnisse

Betriebskredit Obligationen Kassen-
Darlehen Derivate ghlioationen
: Kassageschaft Investment easy
Verpflichtungs- Steuern s *‘;,8} Konti, Anlagefonds, 4300,
kredit . « . )
Varmdgens- || fomt S | ausgowaio Acten | %
u.a. verwaltung & ¢ gewaTte 7 &
i d Obligationen
Kreditkarte un g
Lot . Kreditlinie easy
Versicherungen Hypotheken, Betriebskredite u.a.
u.a. Zusitzliche
430 Dienstleistungen ‘5@"
% : &
Py o% Kreditkarte, Travel- Fa
%,. %, Cash-Karte u.a. @Q' 2
7 %, W A3
Kundenberater
Retail
Kommerzkunde Anlagekunde Retailkunde
Vorher Nachher

Abb. 162 Die neuen Anforderungen an einen Retail-Kundenberater einer Grosshank
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Firmenkategorien

Dienstleistungen, differenziert nach Ort (Geschiftsstelle) und Standard der
Dienstleistung

1. Kapital- und geldmarktfdhige Zentrale Betreuung durch die «Multinational Division Schweiz» am Credit-

Firmen

2. Firmen mit speziellen
Bediirfnissen

3. Firmen mit Bedarf an
umfassender Beratung

4. Firmen mit einfachen
Produktebediirfnissen
m Firmen mit Anlagen
(von tiber 25 000 CHF)
m Firmen ohne Anlagen

Suisse-Hauptsitz.
Die Betreuung erfolgt durch sogenannte «Centers of Competence», die aus
mehreren Bankproduktspezialisten und je einem Koordinator fiir jede Firma

bestehen.
Ziel ist die intensive Nutzung komplexer Bankprodukte.

Credit Suisse-Geschaftsstellen, die iiber «Allround-Bankers» verfiigen.
Ziel ist die Nutzung samtlicher Bank-Standardprodukte.

Personlicher Berater an allen Standorten

Regionales Betreuerteam

Abb. 163 Kundenorientiertes Firmenkundengeschaft einer Grosshank

Das «Vorwaschen»: Die Platzierung des Geldes im Bankensystem

Kriminell erworbenes Geld ist fast immer Bargeld. In einem ersten Schritt versucht der
Geldwascher, es in Buchgeld umzuwandeln. An den internationalen Finanzplatzen, wo
die Sicherheitsvorkehrungen heute streng sind, gelingt das nicht, weil «Koffer-
geschafte» jedem Bankmitarbeiter verdachtig sind. Deshalb werden fiir die erste Plat-
zierung im Bankensystem oftmals Orte benutzt, wo die Kontrollen weniger streng sind.
Wenn das schmutzige Geld schon in diesem Vorwaschgang mit sauberem Geld
gemischt einbezahlt wird, ist das Aufdecken sehr schwierig. Deshalb wird von diesem
Trick sehr oft Gebrauch gemacht. Fiir die Mischung besonders geeignet sind Betriebe
mit hohem Bargeldumsatz wie Restaurants (Pizza-Connection lasst griissen!), Spiel-
casinos, Schmuckgeschéfte usw.

Das «Hauptwaschen»: Das Verwirrspiel auf den Konten

Spater gelangt das vorgewaschene Geld via elektronischem Zahlungsverkehr zu den
internationalen Finanzplatzen, die wegen ihrer Sicherheit und Professionalitat fiir alle
Geldanleger attraktiv sind. Eine beliebte Methode fiir das Verwischen der Spuren ist
der Aufbau eines komplexen Netzwerkes von Konten, welche auf verschiedene
Namen lauten. Als Inhaber figurieren oft unverddchtige Geschaftsleute, die als Stroh-
méanner benutzt werden.

Das «Trocknen»: Die Integration in den normalen Wirtschaftskreislauf

Als sauber gilt das schmutzige Geld erst, wenn seine verbrecherische Herkunft véllig
verschleiertist und wenn der Kriminelle das Geld in seinem Land wieder beziehen und
reinvestieren kann, ohne dass dabei etwas auffallt.

Abb. 164 Geldwéscherei: Die Waschvorgédnge (SBVg 1995, S. 10ff.)
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1.

Risiko vermeiden

Auf die Erreichung eines bestimmten Zieles wird zu-
gunsten der Sicherheit verzichtet.

2.

Fiir Unternehmungen heisst dies: Auf die Herstellung
eines bestimmten Produktes wird verzichtet, wenn
die Herstellung oder auch die Lagerung der Roh-
oder Fertigfabrikate grosse Gefahren beinhalten,
speziell in jenem Fall, in dem mit diesem Produkt nur
ein unbedeutender Anteil am Umsatz erzielt wird,
und dieses somit nicht zum Kerngeschéft der Unter-
nehmung gezahlt werden kann.

Fiir Privatpersonen: Auf die Ausiibung risikoreicher
Sportarten wird verzichtet (z.B. Bungee-Jumping).

Risiko vermindern

Auf die Erreichung eines bestimmten Zieles wird nicht
verzichtet, jedoch werden Massnahmen ergriffen, um
Storungen zu verhindern oder in deren Wirkung herab-
zusetzen.

Als Schadensverhiitung gilt jede Art von Sicherheits-
dispositiven, unterstiitzt durch Uberwachungsanla-
gen und Zutrittskontrollen.

Die Schadensherabsetzung lasst sich einerseits er-
reichen durch technische Schutzmassnahmen wie
Feuermelder, Seitenaufprallschutz, Airbag, und an-
dererseits durch fiihrungs- und ausbildungsméssige
Massnahmen wie Verbreiten von Informationen iiber
das Verhalten sowie das konkrete Uben des Verhal-
tens bei Brandausbruch oder das Absolvieren eines
Antischleuderkurses.

3. Risiko selber tragen
m Passiv durch eigene Risikobereitschaft, indem ein

Schaden ganz oder teilweise (= im Rahmen des
Selbstbehaltes) bewusst in Kauf genommen wird,
weil ein moglicher Schaden zu den Bagatellrisiken
gezahlt wird, oder

aktiv, weil bewusst Mittel (Reserven) bereitgestellt
werden, mit denen eine Stérung aus eigener Kraft
tiberwunden werden kann, was bei Bagatell- bis
mittleren Risiken durchaus méglich ist.

4. Risiko iiberwélzen
m Die klassische Form der Uberwélzung geschieht mit

dem Abschluss eines Versicherungsvertrages; damit
werden die Kosten der Risiken fiir den einzelnen
iiberschaubar und kalkulierbar. Darunter fallen alle
jene Risiken, auf die man nicht verzichten will oder
kann. Im speziellen sind dies Grossrisiken, welche
die wirtschaftliche Existenz zerstdren oder zumin-
dest stark gefdhrden konnten.

Eine weitere Form der Risikoiliberwalzung ist das Ab-
fassen von entsprechenden Vertragsklauseln. Bei-
spielsweise kann ein Kaufvertrag enthalten, dass
Nutzen und Gefahr bereits bei Vertragsabschluss auf
den Kaufer libergehen. So {ibertrdgt der Lieferant
das Transportrisiko dem Kaufer. Das gleiche ge-
schieht, wenn ein Turnverein alle Teilnehmenden an
einem Turnier verpflichtet, fiir allfdllige Verletzungen
und Schaden personlich eine Privathaftpflicht- und
Unfallversicherung abzuschliessen.

Abb. 165 Instrumente der Risikobewdltigung
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Vereinfachte Erfolgsrechnung
einer Versicherungsgesellschaft

Aufwand
An e?nzelne < . Schadens- oder
Versicherungs- = o Rentenzahlungen
nehmer der « . S_ ca.60%
diversen Gefahren- 2=
gemeinschaften s N
beiDiebstéhlen, =& &
Transportschaden, » e
Invaliditét usw.
Pramienkalkulation
m Schadensabdeckung el
(Ermittlung moglich g nteil der
dank dem Gesetz Riickversicherer
der grossen Zahl)
Schadens-
m Sicherheits- ~®— riickstellungen
zuschlag 5-10%

Verwaltungs-
-«— aufwand
25-30%

m Verwaltungskosten-
zuschlag

Basis fiir die Pramienberechnung

m Gewinnzuschlag ~&— Jahresgewinn 5%

Ertrag

Prémienertrag
ca. 85-90%

davon Prdmien an
Riickversicherer

Kapitalertrage
8-12%

Abb. 166 Prinzipien und Mechanismen der Versicherung
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Altersvorsorge

AHV BVG Saule 3a
v Uberobliga- Siule 3b
EL torisches BVG
0] UVG

1. Séule 2. Séule 3. Séule

EL = Erganzungsleistungen; BVG = Berufliche Vorsorge (Pensionskasse);
UVG = Berufliche Unfallversicherung; Séule 3a = Gebundene Vorsorge;
Séule 3b = Freie Vorsorge (Banksparen, Wertschriften, Immobilien usw.)

A Abb. 167 Altersvorsorge in der Schweiz

1. Altersvorsorge
AHV 18- bis 65-Jahrige | ja ja 8,4% des Lohns, Einzelrente: = Finanzierung: Umlageverfah-
Alters- und (Frauen: 64 Jahre) Arbeitnehmer und 1175 bis 2350 ren
Hinterlassenen- Arbeitgeber je zur pro Monat, = Einkommenssplitting fiir
versicherung als Hélfte Ehepaarrente: Ehepaare
1. Séule 150% der Einzel- = Erziehungs- und Betreu-
rente ungsgutschriften
= Mischindex
Pensionskasse 18- bis65-Jahrige, | ja, fir | nein 10-15% des Lohns, | zirka 60% des = Finanzierung: Kapital-
Berufliche 18- bis 24-Jahrige | Arbeit- Arbeitnehmer und letzten Lohnes deckungsverfahren
Vorsorge geméss | nur risikover- nehmer Arbeitgeber je zur (inkl. AHV-Rente) | = volle Freiziigigkeit bei
BVG als 2. Sdule | sichert Hélfte Stellenwechsel
= Mdglichkeit der Verpfan-
dung oder des Vorbezuges
fiir Wohneigentum zum
Eigenbedarf
Lebens- durch Abschluss | nein nein entsprechend der Kapitalsumme u iiblich: gemischte Lebens-
versicherung eines Lebens- Versicherungs- oder Rente versicherung
Private Vorsorge | versicherungs- summe, mit steuer- = Variante: Erlebensfallver-
als 3. Sdule vertrages licher Begiinstigung sicherung
= Risikoabsicherung, verbun-
den mit einer Kapitalanlage
2. Schutz gegen Erwerbsunfahigkeit
v wie beider AHV | ja ja 1,4% des Lohns, wie bei der AHV Neben der Auszahlung von
Invaliden- Arbeitnehmer und Invaliditatsrenten erbringt die
versicherung Arbeitgeber je zur IV auch Leistungen zur Férde-
Hélfte rung der Wiedereingliederung
von Invaliden.

A Abb. 168 Die wichtigsten Merkmale der verschiedenen Personenversicherungen
(Stand: 1.1.2016)
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Versicherungsart

Versicherungs-
nehmer

obliga-

torisch?

2. Schutz gegen Erwerbsunfahigkeit (Forts.)

uv
Unfall-
versicherung

KVG
Kranken-
versicherung

EO
Erwerbsersatz-
ordnung

Lebens-
versicherung
Todesfall-/Er-
werbsausfall-Risi-
koversicherung

ALV
Arbeitslosen-
versicherung

1 Fiir Personen unter 25 Jahren, ohne Unterhaltspflichten:

Arbeitnehmerund
Selbsténdig-
erwerbende

Grund-
versicherung

Zusatz-
versicherung

wie bei der AHV

durch Abschluss
eines Lebens-
versicherungs-
vertrags

wie bei der AHV

ja, flr
Arbeit-
nehmer

nein

nein

ja, flr
Arbeit-
nehmer

staat-
lich?

teil-
weise
(SUVA)

nein

nein

nein

ja

Pramien

= Betriebsunfallpra-
mie: vom Arbeit-
geber: 0,04 bis 10,3
Lohnprozente;
abhéngig vom
Branchenrisiko

= Nichtbetriebs-
unfallprdmie wird
vom Arbeitneh-
mer (ca. 1 Lohn-
prozent) bezahlt

altersunabhéngige
Kopfpramien statt
Lohnprozente

risikogerechte
Kopfpramien

0,45% des Lohns,
Arbeitnehmer und
Arbeitgeber je zur
Hilfte

entsprechend der
Versicherungs-
summe als Einmal-
einlage oder regel-
massig mit Pramien

2,2% des Lohns bis
148 200 CHF, ab

148 200 CHF: 1%,
Arbeitnehmer und
Arbeitgeber je zur
Halfte

Leistungen

versicherter
Lohn bis 148 200
CHF

ambulante
Behandlung,
Medikamente,
Spital: Allgemeine
Abteilung

Spital: Privat und
Halbprivat, Tag-
geld, Zahnarzt-
behandlung

Erwerbsausfall
bei Militar-, Zivil-
schutzdienst und
Mutterschaft

Kapitalsumme
oder Rente

Taggeld: 70-80 %
des letzten Lohns,
wahrend max. 400
Tagen'; der Ent-
schadigungs-
ansatzistabhédngig
von der Hohe des
Taggeldes, allfal-
liger Invaliditatund
den Unterstiit-
zungspflichten des
Arbeitslosen.

126

Versicherungstechnische
Eigenheiten

Bei der SUVA versichert sind
alle Unternehmungen des

2. Wirtschaftssektors (In-
dustrie und Gewerbe) plus
Verkehrs- und Transport-
sowie Bundesbetriebe.

volle Freiziigigkeit bei Kassen-

wechsel

Franchise: mindestens 300 CHF

pro Jahr

Pramiensparmaglichkeiten

mit:

= hoheren Jahresfranchisen,

= HMO (Health Maintenance
Organization)

» «Hausarzt-Modell»

Prémien der AHV/IV/EQ
zusammen: 10,25% des Lohns
(je zur Hélfte vom Arbeit-
nehmer und Arbeitgeber zu
erbringen); fiir Selbstandig-
erwerbende gilt der reduzierte
Beitragssatz von max. 9,65 %.

Auszahlung der Versiche-
rungssumme, falls der Ver-
sicherte wéhrend der Ver-
sicherungsdauer stirbt oder
erwerbsunfahig wird.

Zumutbarkeit einer neuen

Arbeitsstelle (z. B. zumutbar,

falls der Arbeitsweg pro Tag

< 4 Stunden).

= Karenzfrist von 5 Tagen'.

= Umwiahrend 400 Tagen ALV-
Taggeld zu erhalten, muss
sich der Arbeitslose an ge-
wissen Beschaftigungs- und
Ausbildungsprogrammen
beteiligen.

(Fiir tiber 55-Jahrige:

520 Tage ALV-Taggeld)

= Karenzfrist: bei einem Jahreseinkommen > CHF 60 000: 10-20 Tage
= Maximales ALV-Taggeld: 200 Tage

Abb. 168 Die wichtigsten Merkmale der verschiedenen Personenversicherungen
(Stand: 1.1.2016) (Forts.)
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Merkmale Sach-

versiche-

Versicherungsart rung

Gebaudeversicherung X

Gebaudesach- X
versicherung

Gebéaude

Gebaudehaftpflicht-
versicherung

Hausratversicherung X

Haushalte

Privat-Haftpflicht-
versicherung

Motorfahrzeug-
Haftpflicht-
versicherung

Motorfahrzeuge

Motorfahrzeug- X
Kaskoversicherung

Betriebssach- X

versicherung

Betriebsunter-

brechungs- X

Versicherung

Unternehmungen

Hagelversicherung X

Betriebs- und
Produktehaftpflicht-
versicherung

Riickversicherung

Versicherungs-
gesellschaften

Transportversicherung X

Vermo-
gensver-
sicherung

Leistungen

Schutz gegen Feuer- und Elemen-
tarschaden

Schutz der Hauseinrichtungen und
Fenster gegen Feuer, Wasser und
Glasbruch

Schutz vor Anspriichen Dritter
gegeniiber dem Grund- oder Werk-
eigentiimer

Schutz des Mobiliars gegen Feuer,
Wasser, Glasbruch und Diebstahl

Schutz vor Anspriichen Dritter
gegeniiber dem Versicherungsneh-
mer und seiner Familie

Deckung von Sach- und Personen-
schéaden Dritter, falls Verkehrsunfall
durch eigenes Verschulden verur-
sacht wurde

Deckung von Sachschéden an eige-
nen Fahrzeugen, falls Verkehrsunfall
durch eigenes Verschulden verur-
sacht wurde

Schutz der Betriebseinrichtungen
gegen Feuer, Wasser, Glasbruch und
Diebstahl

Ubernahme anfallender Personal-
und anderer Fixkosten bei Betriebs-
unterbriichen, verursacht durch
Elementarereignisse

Schutzgegen Verlust, Beschadigung
oder Diebstahl von Waren auf dem
Transport

Schutz von Ertragsausfallen bei
Hagelschéden

Schutz vor Anspriichen Dritter
gegeniiber der Unternehmung

Weitergabe der eingegangen
Risiken an eine oder mehrere
Versicherungsgesellschaften

127

Versicherungstechnische
Besonderheiten

= staatlich (kantonal) und obligatorisch
= Bestimmter Anteil der Prémien wird
fiir die Brandverhiitung verwendet.

Entschadigung zum Neu- oder Zeitwert,
inkl. Versicherung des entfallenen
Mietertrags

Gefahr der Unterversicherung

obligatorisch, aber privat; Pramienhthe
richtet sich nach Bonus-Malus-System

Pramienreduktion bei geringer Fahr-
leistung und/oder verminderten Risiken

Pramienreduktionen bei aktiver Risiko-
politik, speziell bei Massnahmen der
Risikovermeidung

Ausweitung auf den entgangenen
Gewinn mdglich

oft vereinbart mit einer Generalpolice

Pramienhdhe wird beeinflusst durch
ortliches Hagelrisiko und die
Hagelempfindlichkeit der Kulturen

Abb. 169 Die wichtigsten Merkmale der verschiedenen Sach- und Vermdgensversicherungen
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Alters- und Hinterlassenenversicherung (AHV): Finanzen der AHV

Laufende Preise, in Millionen CHF

Einnahmen
m Beitrdge Versicherte und Arbeitgeber
m Beitrdge offentliche Hand
o davon Bund
o davon MWST und Spielbanken
= Kapitalertrag
m Ubrige Einnahmen

Ausgaben
= Renten
m Verwaltungs- und Durchfiihrungskosten

Einnahmeniiberschuss/-fehlbetrag
= Kapital
m Kapitalkonto in % der Ausgaben

Berufliche Vorsorge (BV): Finanzen
Laufende Preise, in Millionen CHF

Einnahmen
m davon Pramien
m Kapitalertrag brutto

Ausgaben

o Renten

o Kapitalleistungen
Austrittszahlungen, bereinigt
Passivzinsen
Vermogensverwaltungskosten
Verwaltungsaufwand

Ergebnis der laufenden Rechnung
Anderung des Kapitalbestandes
m Total Kapitalwertdnderungen

m Andere Verdnderungen des Kapitals

Kapital

2000

281792
20 482
7417
4535
1872
881

12

21722
27 627
94

1070
22720
82,0%

2000

46 051
25 842
16 552

31605
16 326
3910
4938
302
1016
1065

14 446

16 200
4 863
-3109

475000

2005

33712
23271
8 596
5125
2330
1836

31327
31178
149

2385
29 393
93,8%

2005

50 731
32098
14745

35611
20765
4592
5170
445
1740
720

15120

58 000
42 305
575

545 500

2009

39704
27 305
9559
6 996
2 563
2830
9

35787
35 638
148

3917
42 268
118,1%

2009

60218
38 997
15905

42 907
24106
6 348
8 061
326
1822
856

1731

59 500
44796
-2 602

596 500

128

2014

42572
29942
10 597
7989
2608
2027
6

40 866
40 668
198

11707
44788
109,6 %

2013

67 682
53 363
14 319

50518
26 549
6679
13 054
231

4 005

17 164

45 200

712500

Abb. 170 Auszug aus der Rechnung {iber die AHV und {iber die Berufliche Vorsorge (Pensions-
kassen) (Quelle: Statistisches Jahrbuch der Schweiz und Sozialversicherungen 2014)

1 Letztes verfiigbares Berichtsjahr
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1900 1990 2030
Ménner Alter Frauen Ménner Alter Frauen Manner Alter Frauen
99 99 99
90 90 90
80 80 80
70 70 70
60 60 60
50 50 50
40 40 40
30 30 30
20 20 20
10 10 10
0 0 0
70 50 30 10 10 30 50 70 70 50 30 10 10 30 50 70 70 50 30 10 10 30 50 70
in Tausend in Tausend in Tausend
[ ] Schweizer/innen [ Auslander/innen [ Bevdlkerung (Schéatzwert)

A Abb. 171 Die Wohnbevélkerung der Schweiz nach Alter, Geschlecht und Heimat um 1900, 1990 und
2030 (Quelle: Bundesamt fiir Statistik)
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