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Zusammenfassung BWL

1. Semester (2004)

1. Grundlagen der BWL

Wirtschaft

alle Institutionen und Prozesse, die direkt oder indirekt der
Befriedigung menschlicher Bedurfnisse nach knappen Gutern dienen
samtliche Vorgange, die bei der Herstellung und Verteilung von
Gutern und DL ablaufen

Erkenntnisgegenstande: Gewinnmaximierung, Guterknappheit,
Betriebswirtschaft, Kombination der Produktionsfaktoren

Maximalprinzip

Handle so, dass bei gegebenen Mitteleinsatz ein Maximum an
Nutzen erreicht wird!

Minimalprinzip

Handle so, dass bei vorgegebenem Nutzen der Mitteleinsatz
minimiert wird!

Bedurfnis

Das Empfinden eines Mangels, gleichgultig, ob dieser Mangel
objektiv vorhanden ist oder nur subjektiv empfunden wird
- unerfullte Winsche

Arten von Bedurfnissen

Existenzbedurfnisse (Essen, Trinken, Schlaf, Kleider)
Sicherheitsbedurfnisse

Grundbedurfnisse (Arbeit, M6dbel, Soziales Netzwerk)
Luxusbedurfnisse - Heute ,Wahlbedurfnis“ (positiver)

Bedarf

Konkretisiertes Bedurfnis
Quantifizierbares Bedurfnis

Nachfrage

In Geldeinheiten ausgedrlckter Bedarf

Kollektivbedurfnisse

VWL

Gesundheit, Sicherheit, Infrastruktur

Im Zentrum steht die gesamte Wirtschaft eines Landes

Was fur Guter und DL sollen mit den beschrankt vorhandenen
Mitteln (Ressourcen) hergestellt werden?

Wie sollen die verschiedenen Ressourcen (Arbeit, Wissen, Kapital,
Natur) eingesetzt werden?

Fur wen sollen welche Guter und DL hergestellt werden?
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Zusammenfassung BWL 1. Semester (2004)

BWL

- Im Zentrum steht ein einzelnes Unternehmen bzw. eine Branche

- Die BWL untersucht das Zustandekommen von unternehmerischen
Entscheidungen. Dazu zahlen Entscheidungen uber die
Zielsetzungen der Unternehmen (Gewinnmaximierung, optimale
Guterversorgung oder Erringung einer wirtschaftlichen
Machtposition) und Entscheidungen in den verschiedenen
Funktionsbereichen (Finanzierung, Personalwesen, Investitionen,
Produktion, Marketing, FuUhrung, Organisation, Rechnungswesen)

- Unterteilt in Allgemeine BWL (Technik, Theorie und Politik) und
Spezielle BWL (Funktionelle und Institutionelle BWL)

Wirtschaftsguter
- Input- und Outputguter
- Materielle Guter und Immaterielle Guter
- Investitions-, Produktions- und Konsumguter
- Freie und knappe Guter
- Verbrauchs- und Gebrauchsguter
- Offentliche (unter 6ffentl. Recht) und private (klarer Besitzer) Guter
- Homogene (fur dasselbe Bedurfnis) und heterogene (flr untersch.
Bedurfnisse) Guter
- Substitutive (ersetzende) und komplementare (erganzende) Guter
- Sachguter und Dienstleistungen
- Halbfabrikate und Fertigfabrikate

Wirtschaftseinheiten
- Haushalte (nur eig. Bedarfsdeckung)
- Private Unternehmen
- Offentliche Unternehmen

Problemlosungsprozess
- Analyse der Ausgangslage
- Formulierung von Zielen
- Festlegung von Massnahmen
- Bestimmung des Mitteleinsatzes
- Durchfuhrung (Realisierung)
- Evaluation der Resultate 7

Steuerungsfunktionen des Probleml8sungsprozesses
- Planung
- Entscheidung
- Anordnung Fuhrung
- Kontrolle
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2. Typologie der Unternehmung

Merkmale privatwirtschaftlicher Unternehmen
- soziales System (viele Menschen und Beziehungen)
- produktive Leistung
- offenes System (dauernder Kontakt zu Umwelt und Reaktion darauf)
- dynamisches System (reagiert schnell auf Umwelteinflisse)
- komplexe Struktur (viele versch. Elemente und Produktionsfaktoren)
- autonom (setzt sich die Ziele selbst)
- marktgerichtet (reagiert auf die Bedurfnisse des Marktes)

Charakteristika zur Typenbildung
- Gewinnorientierung
- Branche
- Grosse
- Geographische Ausbreitung
- Rechtsform

Gewinnorientierung

- Profit-Organisationen haben als Formalziel Gewinn
= Formalziel-Dominanz

- Non-Profitorganisationen haben ein Sachziel
= Sachziel-Dominanz

- Gemeinschaftliche NPO’s: erflllen 6ffentliche Aufgaben (Schulen,
Spitaler, Verkehrsbetriebe)

- Wirtschaftliche NPO’s: Forderung der wirtschaftl. Interessen der
Mitglieder (Arbeitnehmerorganisation, Wirtschaftsverband)

- Soziokulturelle NPO’s: Gemeinsame Aktivitadten im Rahmen
kultureller und gesellschaftlicher Interessen (Sportverein, Kirche)

- Politische NPO’s: Gemeinsame Aktivitaten zur Durchsetzung
politischer Interessen (Partei, Umweltschutzorganisation)

- Karikative NPO’s: Erbringung von Unterstitzungsleistungen an
bedurftige Bevolkerungskreise (Hilfsorganisationen)

- NPO’s sind auch zielgerichtete, produktive und soziale Systeme wie
die Unternehmungen

Branchen

- Produzierendes Gewerbe (Sektor 1 & 2)
- Gewinnungsbetriebe
- Naturprodukte
- Aufbereitungsbetriebe
- Zwischenprodukte
- Verarbeitungsbetriebe
- Endprodukte

- Dienstleistungen (Sektor 3)
- Handel
- Verkehr
- Nachrichten / Informatik

Martina Bruhwiler, BO1h Seite 4 von 39



Zusammenfassung BWL

1. Semester (2004)

- Kreditunternehmen und Versicherungen

- Immobilien

Unternehmensgrosse

Kleine Untern. Mittlere Untern. Grosse Untern.
Mitarbeiter Bis 50 50 bis 1000 Uber 1000
Umsatz Bis 5 Mio. 5 bis 50 Mio. Uber 50 Mio.
Bilanzsumme | Bis 1 Mio. 1 bis 25 Mio. uber 25 Mio.

Geographische Reichweite
- Lokale Ausbreitung (Backerei XY)
- Regionale Ausbreitung (Mdbelgeschéaft)
- Nationale Ausbreitung (SBB)
- Internationale Ausbreitung (exportierende Untern. wie Swatch)
- Multinationale Ausbreitung (Untern. mit Niederlassungen in div.
Landern)

Rechtsformen

- Rechtsgemeinschaften
- Einfache Gesellschaft (Personenbezogene Rechtsgemeinschaft,
wirtschaftlicher oder nichtwirtschaftlicher Zweck, Teilhaber haftet
mit ganzem Vermdogen unbeschréankt und solidarisch)
- Kollektivgesellschaft (zwei oder mehr nattrl. Pers. um ein nach
kaufméannischer Art geflihrtes Gewerbe zu betreiben, Teilhaber
haften unbeschrankt und solidarisch)
- Kommanditgesellschaft (dhnlich Kollektivgesellschaft, mind. 1
Mitglied haftet unbeschréankt, andere nur bis zum Betrag einer
bestimmten Vermogenseinlage = Kommanditsumme)

- Korpergemeinschaften
- Genossenschaft (organisierte Verbindung einer nicht geschl. Zahl
von Personen oder Handelsgesellschaften, Férderung oder Sicherung
bestimmter wirtsch. Interessen der Mitglieder im Sinne der
Selbsthilfe)
- Verein (personenbezogene Korperschaft zur Verfolgung
nichtwirtschaftlicher Zwecke, haftet ausschliesslich mit
Korperschaftsvermégen
- GmbH (zwei oder mehr Personen oder Handelsgesellschaften mit
eigener Firma und einem zum voraus bestimmten Kapital
(Stammkapital) vereinigt, haftet nur mit Stammkapital)
- Aktiengesellschaft: Gesellschaft mit eigener Firma, deren zum
voraus bestimmtes Kapital in Teilsummen (Aktien) zerlegt ist, nur
das Gesellschaftsvermogen haftet
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Produktionsfaktoren
- Personal (Bsp. fur personalintensives Unternehmen: Bank, ZHW)
- Anlagen (Bsp. fur anlagenintensives Unternehmen: Hotel)
- Material (Bsp. fur materialintensives Unternehmen: Pharmaindustr.)
- Energie (Bsp. fur energieintensives Unternehmen: Chemiebetrieb)

Funktionsbereiche
- Beschaffung
-  Produktion
- Absatz
- Forschung und Entwicklung (F&E)

Fertigungsverfahren
- Manuelle Fertigung (Massanfertigung)
- Maschinelle Fertigung
- Einzelfertigung (Brille, Brucke)
- Sortenfertigung (Getrankeherstellung)
- Serienfertigung (versch. Produktionsproz. nacheinander: Autoherst.)
- Massenfertigung (Zahnstocher, Papierservietten)
- Auftragsanfertigung (Spezifikation wird vom Kunden vorgegeben:
Stuckzahl und Gestaltung)

Stakeholder (= Gruppen mit Ansprichen an Unternehmung)

- Aktionare/Anteilseigner: mogl. hohe Rendite

- Kapitalgeber: hohe Dividenden, Transparenz

- Mitarbeiter: sichere Arbeitsplatze, hoher Lohn, Weiterbildung,
Karrieremoglichkeiten

- Kunden/Markt: optimales Preis-Leistungs-Verhaltnis, Qualitat und
Beratung

- Lieferanten: fristgerechte Bezahlung und positive/langfristige
Zusammenarbeit

- Staat/Kanton: Steuern und dass Unternehmen am Ort bleibt

- Gewerkschaften: faire Bedingungen, sichere Arbeitsplatze

- Wettbewerber: faire Marktverhaltnisse

- Anwohner: mdogl. wenig Beeintrachtigung durch Larm od. Gestank

Standortfaktoren
- Arbeitsbezogene Faktoren (Lohnkosten, Ausbildungsniveau)
- Verkehrsbezogene Faktoren (Export, Nahe fur Mitarbeiter)
- Steuerliche Aspekte
- Absatzbezogene Faktoren (wo pers. Kontakt zu Kunden wichtig ist)
- Materialbezogene Faktoren (Bsp. Kiesgrube)
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Ziele von Unternehmensverbindungen
- Synergieeffekte
- Risikostreuung (Verteilung des Risikos auf versch. Produkte und
Markte - mehrere Standbeine)
- Vorteile fur die Funktionsbereiche (Beschaffung, Produktion, Absatz,
Forschung & Entwicklung

Arten von Unternehmensverbindungen
- horizontale: Verbindung mit &hnlichen Unternehmen / Auf der
selben Stufe innerhalb der Wertschopfungskurve / Absicht:
Marktmacht
- vertikale: Vorwarts- und Ruckwartsintegration / Absicht:
Beschaffungs- und Absatzsicherheit
- diagonale: Diversifikation / Absicht: Risikoverteilung

Mogliche Vorteile fur Funktionsbereiche durch
Unternehmensverbindungen
- Beschaffung: Bessere Lieferbedingungen durch gemeinsames
Auftreten und Einkaufen bei Lieferanten
- Produktion: Kosteneinsparungen durch Koordinierung von Menge,
Qualitat, Zeit oder Verfahren in der Produktionsplanung
- Absatz: Erh6hung der Wirtschaftlichkeit und des Marktanteils durch
den gemeinsamen Einsatz von Kommunikationsinstrumenten
- Forschung & Entwicklung: Schnellere Produkteentwicklung und
kleinere Anzahl von Konkurrenten durch Synergien

Abgrenzung von Unternehmensverbindungen

!

Wirtschaftl. Fusion
Abhangigkeit

Gruppe, Konzern,

Hoding

Strategische Allianz

Interessengemeinschaft

Joint-venture

Kartell

Konsortium

Partizipation

Rechtliche
Bindungsintensitat

—>
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Partizipation

tritt nach Aussen nicht in Erscheinung
als Rechtsform eignet sich die einfache Gesellschaft
z.B. zum gemeinsamen Einkauf

Konsortium

tritt nach Aussen in Erscheinung

als Rechtsform eignet sich die einfache Gesellschaft
Unternehmungsverbindung auf vertraglicher Basis zur gemeinsamen
Abwicklung von genau abgegrenzten Projekten

Die Dauer des Konsortiums ist oft unbekannt und auch der
Ausschluss bestimmter Tatigkeiten nicht im voraus entschieden

Bsp. Zusammenschluss von Bibliotheken zum gemeinsamen Erwerb
von Nutzungsrechten an Datenbanken und Online-Zeitschriften

Kartell

eine vertraglich oder auf andere Weise abgesprochene Kooperation
die Unternehmen bleiben selbststandig

Ziel: Beschrankung des Wettbewerbs

In der Schweiz unterliegen Kartelle dem Kartellgesetz.

In der EU sind Kartelle grundsatzlich verboten (Ausnahmen kénnen
jedoch genehmigt werden)

Arten von Kartellen

Preiskartell (Festgesetzte Ladenpreise fur Bucher, zur
Kulturféorderung, gegen Buchladensterben)

Konditionenkartell (Lieferungs- und Zahlungsbedingungen der
deutschen Schuhindustrie, fur gleiche Rabatt-Politik)
Mengenkartell (Opec, nur festgelegte Mengen an Erdél fordern)
Gebietskartell (Baubranche, innerhalb festgelegter Absatzgebiete
werden die Produkte von den Anbietern aufgeteilt)
Submissionskartell (Abspr. Uber Offerten bei 6ff. Ausschreibungen)

Interessengemeinschaft

Es wird keine Beschrankung des Wettbewerbs verfolgt
Unternehmen bleiben rechtlich und wirtschaftlich selbststandig
Zusammenschluss zur Erreichung gemeinsamer Ziele

Zur gemeinsamer Durchfuhrung bisher getrennt wahrgenommenen
Aufgaben wie Forschung und Entwicklung

Jointventure

Kooperative Partnerschaft zur Verfolgung eines gemeinsamen Zweck
Zwei oder mehrere Gesellschaften grinden eine neue wirtschaftliche
Einheit (z.B. Gemeinschaftsunternehmen)

Unterschiedliche Beteiligungsverhéltnisse (Kapitalbeteiligung)
Einbringung von unterschiedlichem Know-how

Ziele: Internationalisierungsstrategie, spezifische Vorteile und
Kenntnisse der jeweiligen Unternehmungen verbinden & ausnutzen
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- Voraussetzungen fur ein erfolgreiches Jointventure: gleich starke
Partner, vergleichbare Beteiligungen, unterschiedliches Know-how,
Win-Win-Situation, stabile politische Verhéaltnisse

Vorteile Nachteile

- Beziehungen zu Behdrden - Altlasten des Partners
und Kunden (Uberbeschaftigung, veraltete

- Marktkenntnisse beim Anlagen, ineffiziente Struktur)
Partner - Personal wird meistens

- Produktions- und Ubernommen und unbegrenzt
Vetriebsstruktur gegeben eingestellt

- Management/Verwaltung - Wenig Schutz vor
verfugbar Nachahmung und Parallel-

- Personal vorhanden Produktion

Strategische Allianz

- Form von kooperativer Marktstrategie

- Kooperation zwischen aktuellen bzw. potentiellen Konkurrenten

- Individuelle Starken werden vereint

- Ziel: Wettbewerbsposition sichern und langfristig verbessern

- Meist unter globalen Unternehmen

- Zusammenarbeit ist meist auf einige Kernprozesse oder Produkte
beschrankt

- Grundlegende, langfristige Zusammenarbeit, aber Partner bleiben
selbststandig

- Keine gemeinsame rechtliche Basis

Konzern
- Zusammenfassung rechtlich selbststandiger Unternehmen unter
einheitlicher Fihrung
- Wirtschaftliche Selbststandigkeit der sich einordnenden Gesellschaft
wird aufgegeben (Konzernspitze entscheidet)
- Die Muttergesellschaft stellt die Holdinggesellschaft dar

Unterschied Konzern/Holding
- beide sind rechtlich selbststandige Gebilde
- beide beherrschen Tochter tber das Aktienkapital
- im Gegensatz zur Holding ist die Muttergesellschaft des Konzerns
selbst auch noch produktiv bzw. wirtschaftlich tatig

Fusion
- Verschmelzung von Unternehmen
- Zusammenfuhrung der Vermogens-Eigentimer-Basis
- Einer Ubernimmt den anderen oder zwei verschmelzen
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Grunde fur das Scheitern von Fusionen
- Tatsachliche Synergieeffekte zu klein
- Verschiedene Unternehmenskulturen
- Positiver Effekt einer Ubernahme ist haufig schon im Preis enthalten
- Wenn Ubernahmeabsicht bekannt wird besteht Gefahr von
zusatzlichen Bietern (=2 Preis steigt)
- Unklarheiten Uber Eigentumsverhaltnisse behindern Tagesgeschaft

Economies of scope
Verbundsvorteile / wenn verschiedenartige Giter kostengunstiger in
einem einzigen Unternehmen hergestellt werden kénnen

Economies of scale

Wenn bei Betriebsgrossenerweiterung die Gesamtkosten der Produktion
langsamer steigen als die Ausbringungsmenge (fallende langfristige
Stuckkosten) = Gewinnsteigerung bei konstanten Guterpreisen
Mogliche Grunde: Vorteile bei Technologie (Vorteile de Massen-
produktion) oder bei der Beschaffung (verbilligte Beschaffung von
Fachkraften durch eigene Ausbildung

Konzentrationsprozesse

- Marktanteile sind auf immer weniger Unternehmen verteilt

- Konzentration entsteht durch Konzernbildungen oder Fusionen

- Offizielle Grinde: Wachstum (intern und extern), Synergieeffekte
(Beschaffung, Produktion, Absatz, F&E), Risikostreuung, Schneller
Marktzutritt oder Erhdhung des Marktanteils

- Inoffizielle Grunde: Wirtschaftliche Probleme, Stilllegung von
Produktionsstatten, Spekulation, Globalisierungsdruck, Manager-
Wahnvorstellung, Druck von Banken/Kreditgebern

3. Zielbildung und Erfolgsmessung von Unternehmen

Funktionen von Zielen
- Handlungs- oder Orientierungsfunktion
- Steuerungs- und Koordinationsfunktion
- Legitimationsfunktion (Rechtfertigung von Massnahmen)

ZWISCHEN OFFIZIELLEN UND REALEN UNTERNEHMENSZIELEN (tagliches
Handeln) MUSS NICHT IMMER UNBEDINGT EINE KONGRUENZ BESTEHEN!
- die Firmen wollen ihre wirklichen Ziele nicht unbedingt allen
Stakeholdern auf die Nase binden...

Unternehmensziel

»Ziele sind zukunftige Zustdnde der Realitat, die von einem
Entscheidungstrager angestrebt werden und als Ergebnis von bestimmten
Verhaltensweisen eintreten sollen.”
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Beteiligte am Zielbildungsprozess
- Eigentumer (wesentliche Vorgaben oder Delegation an Management)
- Fuhrungsgruppe/Management (Finanz- und Gewinnziele
Organisationseinheiten definieren und Massnahmen fur
Zielerreichung festlegen)
- Mitarbeiter
- Anspruchsgruppen (indirekter Einfluss auf die Zielsetzung

Zielhierarchie

Oberziele z.B.: Attraktivitat als Arbeitgeber steigern
Zwischenziele z.B.: Gesundheit der Mitarbeiter férdern
Unterziele z.B.: Larmschutz am Arbeitsplatz intensivieren

Zieldimensionen
- Zielinhalt: sachliche Festlegung dessen, was angestrebt wird
- Zielausmass: Festlegung des angestrebten Ausmasses eines Zieles
- Zeitlicher Bezug der Ziele: Angabe, bis zu welchem Zeitpunkt ein
Ziel erfullt werden soll

Massstéabe fur Ziele
- Maximierung (nach oben offen / keine Vorgabe, wann das Ziel
erreicht ist / Bsp. ,,Kundenzufriedenheit steigern®)
- Satisfizierung (Quantitative Vorgabe / Bsp. ,,Kundenzufriedenheit
von 90% erreichen®)
- Messung: Nominal (jJa/nein), Ordinal (gut/mittel/schlecht), Kardinal
(numerisch)

Skalentypen

- Nominalskala: fur Messung eines Satisfizierungszieles / wenn
Skalenwerte nach dem Kriterium gleich oder verschiedenartig
geordnet werden kdnnen -> Ja oder Nein

- Ordinalskala: wenn Skalenwerte in eine naturliche Reihenfolge
gebracht werden kdnnen / es ist eine Reihenfolge erkennbar aber
die Abstande nicht messbar - sehr gut / gut / mittel / schlecht

- Kardinalskala: wenn Skalenwerte reelle Zahlen sind und die
Abstande quantitativ messbar - wie oft waren Sie im letzten Jahr
im Kino? 1, 2, 3,4, 5

Zielbeziehungen
- Komplementare Ziele: unterstutzen sich gegenseitig / Bsp.
~Senkung der Einkaufskosten* und ,,h6herer Gewinn*
- Konkurrierende Ziele: behindern sich gegenseitig / Bsp. ,,hohere
Liquiditat” und ,,Anschaffung von neuen Maschinen*
- Indifferente Ziele: beeinflussen einander nicht / Bsp. ,,Erh6hung
Produktion Produkt A* und ,,Jahrliche Mitarbeitergesprache*
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Okonomisches Prinzip
-  Maximumprinzip: mit vorgegebenem Input an Produktionsfaktoren
den maximalen Output erreichen
- Minimumprinzip: mit minimalem Input an Produktionsfaktoren den
vorgegebenen Output erreichen
-  Optimumsprinzip: optimale Abstimmung von Input und Output

Erfolgsziele fur das 6konomische Prinzip
- Produktivitat = Ausbringungsmenge : Einbringungsmenge
(Mengenverhaltnis)
- Gewinn und Rentabilitat = Gewinn : Rentabilitat (Gewinnverhéaltnis)
- Wirtschaftlichkeit = Ertrag : Aufwand (Werteverhaltnis)

Produktivitat
- Produktivitat = Ausbringungsmenge : Einsatzmenge
- Flachenproduktivitat = Umsatz : m?
- Maschinenproduktivitat = Anzahl Stuck : Maschinenstunden

Wirtschaftlichkeit
- Wirtschaftlichkeit = Ertrag : Aufwand
- Rentabilitdat = (Gewinn : durchschn. eingesetztes Kapital) x 100

Zielinhalt

- Formalziele = Erfolgsziele: Uibergeordnete Ziele, an denen sich die
Sachziele auszurichten haben / bringen den Erfolg des
Unternehmens zum Ausdruck / sind Inputorientiert
(Verbrauchsminimierung), Outputorientiert (Rucktandsminimierung)
und orientiert an Effizienz, Gewinnmaximierung und Durchlaufzeit

- Sachziele: beziehen sich auf das konkrete Handeln in der
Unternehmung / es soll 6kologisch sein (umweltschonende
Produktion) und dkonomisch (bedarfsdeckende Produktion)

Ziel-Anforderungen
- Spezifiziert, Konkret
- Messbar
- Akzeptierbar
- Realistisch
- Terminiert

Hauptfehler
- zuviele Ziele
- nebensachliche Ziele
- Zieldiktate
- zu viele Zahlenziele
- keine periodischen Zwischenkontrollen
- Zielsetzung nur zu Kontrollzwecken fur die Vorgesetzten
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4. Marketing

Definition von Marketing

»,Marketing ist der Prozess, durch den eine Organisation auf kreative,
produktive und gewinnbringende Weise eine Beziehung zum Markt
erstellt.”

- ,Marketing ist die Kunst Kunden auf gewinnbringende Weise
zufrieden zu stellen.

- Die Kombination aller absatzpolitischen Instrumente wird als
Marketing-Mix bezeichnet.

Markte

- Kaufermarkt = K&ufer haben starke Marktposition

- Verkaufermarkt = Die Preise und Bedingungen werden tUberwiegend
durch die Anbieter festgelegt

- Gesamtmarkt = Umfasst samtliche Marktteilnehmer und Produkte in
einem definierten Gebiet

- Teilméarkte = Teil eines Marktes aus Sicht der Anbieter

- Marktsegmente = Teil eines Marktes aus Sicht der Abnehmer

- Marktnischen = Teilmarkte, die von Spezialisten besetzt werden

Geschaftsfelder
Die durch ein Unternehmen bearbeiteten Produkt-/Marktkombinationen

Entwicklungsstufen des Marketings
- Produktionsorientierung
- Produktorientierung
- Verkaufsorientierung
- Marketingorientierung

Marktforschung
Systematische Gewinnung und Auswertung von Informationen tber die
Entwicklung des Marktes

Primarforschung
- Befragung
- Beobachtung
- Testverfahren
- Ad-hoc-Forschung
- Tracking-Forschung

Sekundarforschung
- Innerbetriebliche Quellen (Absatzstatistiken, Infos aus RW, Raporte)
- Ausserbetriebliche Quellen (Infos von Marktforschungsinstituten,
Amtern oder Fachzeitschriften)

Martina Bruhwiler, BO1h Seite 13 von 39



Zusammenfassung BWL 1. Semester (2004)

Methoden der Ad-hoc-Forschung
- Massgeschneiderte Befragung fur ganz bestimmte Problemstellung
- Formulierung der Fragen und Auswertung der Antworten auf den
individuellen Untersuchungszweck ausgerichtet
- Vorteil: grosse Genauigkeit und Problembezogenheit
- Nachteil: hohe Kosten

Erhebungsverfahren der Tracking-Forschung
- Langzeitstudien
- TV
- Stichproben
- Handel
- Codierung

Testverfahren
- Konzepttest: Beurteilung einer Produktkonzeption
- Produkttest: Gebrauchseigenschaften und Imagekomponenten
- Warentest: Teilgualitaten vergleichen
- Markttest

Produktpolitik
Produktpolitik ist die art- und mengenmassige Gestaltung des
Absatzprogramms, sowie die produktabhé&ngigen Zusatzleistungen.

Absatzprogramm
- Programmtiefe: Anzahl Sorten, Ausfuhrungen
- Programmbreite: Produktarten, Produktprogramm

Absatzorgane des Handels
- Sortimentsbezogen: Fachgeschafte, Einkaufzentren, Spezialgeschéaft
- Preisbezogen: Discounter, Boutiquen, Markenhandel
- Ortsbezogen: Versandhandel, Internet, Tupperware-Partys

Produktlebenszyklus

- EinfUhrung: +Umsatz kein Gewinn
-  Wachstum: +Umsatz + Gewinn
- Reife: +Umsatz + Gewinn
- Sattigung: = Umsatz - Gewinn
- Ruckgang: - Umsatz - Gewinn

Distributionspolitik

Distributionspolitik ist die Gestaltung und Steuerung der Uberfiihrung
eines Produktes oder einer Dienstleistung vom Produzenten zum
Verbraucher.
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Distributionslogistik
- Unter logistischer Distribution versteht man alle Tatigkeiten der
technischen Uberfilhrung von unternehmerischen Leistungen an den
Ort des Kunden.
- Das Ziel ist, die richtigen Produkte/DL zur rechten Zeit am rechten
Ort in der richtigen Qualitat und Quantitat zu minimalen Kosten
bereitzustellen.

Distributionskanale
- Direkter Absatzkanal: Hersteller > Kunden/Kaufer/Abnehmer
- Indirekter, einstufiger Absatzkanal: Hersteller - Einzelhandel >
Kunden/Kaufer/Abnehmer
- Indirekter, mehrstufiger Absatzkanal: Hersteller > Grosshandel -
Einzelhandel > Kunden/Kaufer/Abnehmer

Konditionenpolitik

Die Konditionenpolitik umfasst die Entscheidung Uber die Preise der
angebotenen Produkte sowie die damit verbundenen Bezugsbedingungen
wie Rabatte, Skonti und Kreditfinanzierung

Anlasse zur Preisbestimmung
- erste Preisfestlegung bei neuen Produkten
- Preisanpassungen an Markt und Marktlage
- Preisanderungen der Konkurrenz
- Optimales Preisverhaltnis schaffen bei Preisd&nderungen anderer
Produkte

Rabattpolitik
Rabatte sind Preisnachlasse, die der Hersteller fur bestimmte Leistungen
von Seiten des Abnehmers gewahrt.

Ziele der Rabattpolitik
- Hoherer Umsatz
- Intensivere Kundenbindung
- Rationalisierung der Auftragsabwicklung
- Sicherung des Images teurer und exklusiver Guter

Lieferungsbedingungen
Vereinbarungen in Bezug auf die Lieferungsverpflichtungen des
Lieferanten.

Transportbedingungen
- Warenubergabe und Zustellung
- Umtauschrecht und Reklamationen
- Konventionalstrafen bei verspéateter Lieferung
- Kosten fur Porti, Fracht und Versicherungskosten
- Transportklauseln
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Kommunikationspolitik

- WEM Zielgruppe

- WO geographischer Raum

- WAS Botschaft

- WIE Tonalitat, Stil

-  WANN Zeitraum oder Zeitpunkt
- WOMIT Werbemittel und -trager
- WIEVIEL Budget

Kommunikationsinstrumente
- Werbung
- Sales Promotion
- Public Relations
- Personlicher Verkauf

Werbung
-  Kommunikation einer Botschaft mit dem Zweck, den Empfanger zu
veranlassen, eine im Sinne des Werbetreibenden liegende Handlung
vorzunehmen.
- AIDA (Attention-Interest-Desire-Action)
- Konzept: Werbeobjekt, Werbesubjekt, Werbeziele, Werbebotschaft,
Werbemedien, Zeitraum

Sales Promotion
- Massnahmen zur Unterstitzung und Harmonisierung vom Vertrieb,
Werbung und Verkauf mit dem Ziel, den Kaufentschied am POS
(Point of Sale) kurzfristig zu eigenen Gunsten zu beeinflussen.
- kurzfristig
- taktisch

Public Relations
- Bewusste, geplante und dauernde Bemuhungen, um in der
Offentlichkeit Sympathie und Vertrauen zu erwerben und
aufzubauen.
- Zeitungsartikel, Pressekonferenzen, Betriebsbesichtigungen,
Geschéftsberichte, Sponsoring...

Personlicher Verkauf
- Prozess, bei dem der Anbieter den Nachfrager tUber sein Produkt und
Leistungsangebot informiert, um ihn vom Nutzen zu Uberzeugen und
zum Kauf zu motivieren.
- Verkaufprozess: Akquisition, Bedurfniserfahrung, Verkaufsgesprach

Marketingkonzept in 6 Schritten

Situationsanalyse

Zieldefinition

Auswahl der Marketing-Instrumente

Abstimmung der Marketing-Instrumente (Marketing-Mix)

hpWONPE
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5.
6.

Realisierung / Massnahmenplanung
Uberprifung / Evaluation

Marketing-Mix (7 P’s)

Produkt (Produktpolitik)

Wie miussen die Produkte/DL aussehen, um den Bedurfnissen der
Kunden gerecht zu werden (Qualitat, Stil, Markenname,
Verpackung, Grol3e, Service, Garantien)?

Place (Distributionspolitik)

Wie kommt das Produkt madglichst einfach, schnell und
kostengunstig zum Kunden (Absatzkanale, Absatzmittler, Standorte,
Lagerhaltung und Transportmadglichkeiten)?

Price (Preispolitik)

Wie muss der Preis des Produkts/DL bestimmt sein, damit er vom
Kunden akzeptiert wird?

Promotion (Kommunikationspolitik)

Wie kann das Unternehmen/Hersteller die Kunden auf das Produkt
aufmerksam machen bzw. vom Kauf Uberzeugen (Werbung,
personlicher Verkauf, Verkaufsforderung, Public Relation)?
Process (Prozessmanagement)

Welche sind die relevanten Prozesse und wie sind die Prozesse
gestaltet?

Personnel (Personalpolitik)

Welche sind die Kapazitats- und Qualifizierungsbedurfnisse fur
Personal (Quantitat, Qualitat, Schulungsbedurfnisse,
Incentivprogramme)?

Physical Facilities (Ausstattungspolitik)

Welche physikalische Ausstattung soll vorhanden sein (z.B. Art des
Geb&udes, Kundenlounge, Reception, etc.)

5. Operations Management

Materialwirtsschaft

Beschaffung, Lagerhaltung und Verteilung das zur Produktion bzw.
Leistungserstellung notwendigen Materials und/oder der
notwendigen Informationen.

...aus dem richtigen Material

...in der richtigen Art und Qualitat

...in der richtigen Menge

...zum richtigen Zeitpunkt

...am richtigen Ort

...zum besten Preis-Leistungsverhaltnis

= Folie 6 von 39
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Beschaffungsmarkt
Angebot der Produktionsfaktoren Arbeitskrafte, Betriebsmittel und
Werkstoffe

Beschaffung
Nachfrage nach den Produktionsfaktoren Arbeitskrafte, Betriebsmittel und
Werkstoffe

Produktionsfaktoren zur Leistungserstellung

Elemtarfaktoren

- Ausfuhrende Arbeit

- Werkstoffe (werden VERbraucht)

- Betriebsmittel (werden GEbraucht)
- Grundstucke/Gebaude
- Maschinen/technische Anlagen
- Werkzeuge

Dispositive Faktoren

- Organisation

- Planung

- Kontrolle

Materialwirtschaft

Die Materialwirtschaft umfasst die Gesamtheit aller material- und
informationsbezogenen Funktionen.

Aufgaben: Planung und Steuerung vom Einkauf, den
unterschiedlichen Fertigungsstufen, der Warenverteilung an die
Kunden und die Entsorgung

Ziele:

- Niedrige Kosten (Material, Transport, Lager)

- Geringe Risiken (W&hrung, Schaden)

- Geringe Kapitalbindung in Vorraten

- Qualitat (Lieferbereitschaft, Material)

Anforderungen des Marktes (und Konsequenzen fur Produktion)

Globaler Wettbewerb - Wachsender Preis- und Kostendruck und
hohe Erweiterungsinvestitionen durch technische Entwicklung
Kaufermarkt - Nachfrage nach individuellen Losungen, hohes
Qualtitatsbewusstsein und geringe Kundenbindung

Kilrzere Produktlebenszyklen - Produktwechsel, kurze
Produktentwicklungszeit und hohe Anforderungen an
Produktionsoptimierung

Probelmlésungspozess der Materialwirtschaft

Ziele der Materialwirtschaft

Teilbereiche der Materialwirtschaft: Beschaffung, Lagerhaltung und
Transport (je Ziele, Massnahmen und Mittel definieren)
Abstimmung der Teilbereiche

Durchfuhrung und Evaluation
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Strategische Ziele der Materialwirtschaft

Langfristige Absicherung der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
durch wirtschaftliche und 6kologisch optimal abgestimmte
Problemldsungen fur Bedarfsfélle aus den Beschaffungsmarkten.

Operative Ziele der Materialwirtschaft
- Versorgungs-, Recycling- und Entsorgungskosten niedrig halten
- Maximale Qualitat der Materialien und Dienstleistungen
- Hoher Lieferservice
- Geringe Kapitalbindung in Vorraten
- Schneller Kapitalumschlag

ABC-Analyse mit Lorenzkurve

Zeigt an welches Produkt/Material/Kunde/Lieferant welchen Wertanteil bei
welchem Mengenanteil hat. Steil = wenig Menge hat grossen Anteil an
Gesamtwert / Flach = grosse Menge hat kleinen Anteil an Gesamtwert.

Je starker die Lorenzkurve nach oben gebogen ist, desto sinnvoller ist eine
unterschiedliche Behandlung der Teile.

Beschaffungs- und Lagerplanung

- A-Materialien: 10-20% der Gesamtzahl aber 70-85% des gesamten
Periodenverbrauchswertes - prazise beschaffen und lagern

- B-Materialien: machen 10-25% der Gesamtzahl und verursachen
10-20% des gesamten Periodenverbrauchswertes

- C-Materialien: 60-80% der Gesamtzahl aber nur 5-10% des
gesamten Periodenverbrauchswertes - Bestellmenge grob ab-
schatzen, hoher Sicherheitsbestand, wenig Beschaffungsmarketing

XYZ-Analyse
Methode zur Gewichtung der Teile nach ihrer Verbrauchsstruktur und zur
erittlung des notigen Sicherheitsbestandes fur jedes Teil.

- X: konstanter Bedarf / hohe Prognosegenauigkeit

- Y: schwankender Bedarf / mittlere Prognosengenauigkeit

- Z: unregelmassiger Bedarf / geringe Prognosengenauigkeit

Kombination der ABC-Analyse mit der XYZ-Analyse
- Folie 24 von 39

Produktionswirtschaft
Befasst sich mit der Zuordnung von Betriebsauftragen zu Arbeitsplatzen
und Betriebsmitteln.

Produktionsplanung
- Produktionsprogramm festlegen
- Produktionsmenge festlegen
- Fertigungsmenge festlegen
- Fertigungsverfahren
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Produktionssteuerung
- Planung und Kontrolle des Produktionsablaufs
- Kapazitats- und Kostenplanung

Produktionsprogramm
Gesamtheit aller von einer Unternehmung zu erbringenden Leistungen.
Welche Produkte sollen hergestellt werden?

Make or Buy-Entscheid
- Kosten (Fremdbezug oder Eigenfertigung?)
- Produkt (Angebot am Markt?)
- Produktionskapazitat (Auslastung der Maschinen?)
- Finanzielle Mittel (Kapital fir neue Anlagen?)
- Lieferant (Zuverlassigkeit, Qualitat, Flexibilitat?)
- Mitarbeiter (Sozialpolitische Uberlegungen)
- Marktentwicklung (Marktpreise?)
-  Know-how (Verlust, Geheimhaltung?)

Fertigungsverfahren
- Einzelfertigung

- Mehrfachfertigung

- Massenfertigung

- Serienfertigung

Netzplan
Zeigt Vorgange und Ereignisse sowie logische und zeitliche Abhangigkeiten
eines Projektes auf. Besteht aus vier Phasen:

1. Sturkturplanung

2. Zeitplanung

3. Kapazitatsplanung

4. Kostenplanung

Just-in-Time-Produktion (JiT)
Produzieren auf Abruf; nur so viel beschaffen, produzieren und verteilen
wie unnbedingt notwendig. Voraussetzungen fur JiT:

- Ablauforientierte Fertigung (Fliessprinzip)

- Harmonisierung vorhandener Kapazitaten

- Bildung autonomer Arbeitsgruppen

- Absolute Qualitatssicherung

- Kurze Rust- und Einrichtzeiten

- Kurze Durchlaufzeiten

Fixe Kosten
- Absolut Fixe Kosten: bleiben unabhangig vom Beschaftigungsgrad
konstant
- Sprungfixe Kosten: sind fur bestimmte Beschaftigungsintervalle
bestimmt / auch Intervallfixe Kosten genannt (z.B. an einer
gewissen Umsatzgrosse mussen neue Raume dazugemietet werden)
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Variable Kosten

- Proportionale Kosten: variieren im gleichen Verhaltnis zum
Beschaftigungsgrad

- Porgressive Kosten: variieren Uberproportional zum
Beschéaftigungsgrad

- Degressive Kosten: variieren unterproportional zum
Beschaftigungsgrad

- Regressive Kosten: Kosten sinken relativ und absolut

Kostenfunktion
K(X) = Krix + (Kvariabel * X)

6. Organisation

Organisation

Die Organisationslehre befasst sich mit der systematischen Gliederung
und Gestaltung von Strukturen und Ablaufen nach aufgabenrelevanten,
inhaltlichen und zeitlichen Gesichtspunkten.

Organisationslehre
- Organisationsziele bestimmen
- Entwicklung der Aufbauorganisation (Zusammenfassung von
Aufgaben an Stellen und zu Organisationseinheiten)
- Entwicklung der Ablauforganisation (Optimale Gestaltung der
Arbeitsablaufe, Tatigkeiten und Reihenfolgenplanung)

Ziele der Organisation
- Arbeitsprozesse so aufgliedern, dass die Ergebnisse vollumfanglich
dem erwarteten Leistungsumfang im Markt entsprechen.
- Alle Arbeitsprozesse sind auf hdchstmdgliche Effizienz
(Wirtschaftlichkeit) und Effektivitat (Wirksamkeit) ausgerichtet.

Formale Organisation = Organigramm
- Anzahl Hierarchiestufen
- Formalisierungsgrad (wie viel ist dokumentiert/schriftlich
festgehalten)
- Burokratisierungsgrad
- Anzahl Stellen mit Entscheidungskompetenz

Informale Organisation
- Akzeptanz
- Macht/Einfluss
- Karriere
- Aufgabenverteilung
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Organisationsbausteine

- Stelle: kleinste Organisationseinheit / Basis / Zuordnung von
Aufgaben zu Personen

- Arbeitsplatz: reale Orte der Aufgabenerfullung

- Abteilung/Gruppe: Zusammenfassung mehrerer Stellen, die
inhaltlich zusammenhéangende Prozesse durchfuhren

- Kompetenzen: Die einem Stelleninhaber tbertragenen formalen
Recht und Befugnisse

- Verantwortung: Die Pflicht einer Person, fur die Folgen ihrer
Entscheidungen und Handlungen einzustehen

Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation gliedert ein Unternehmen in Teileinheiten
(Stellenbildung), ordnet diesen Aufgaben und Kompetenzen zu und
ermaoglicht die Koordination der verschiedenen Organisationseinheiten.

Prinzipien der Stellenbildung
- Funktionsorientiert
- Produkt-/Objektorientiert - Divisional
- Regional- oder Marktorientiert

Funktionale Organisation
[ Unternehmensleitung ]
|
[ Marketing ] [ Produktion ] [ Logistik ]

Vorteile der funktionalen Organisation
- Einfach und Uberschaubar
- Spezialisierungseffekte
- Klar abgegrenzte Funktionsbereiche

Nachteile der funktionalen Organisation
- Gefahr von , Konigreichen*
- Oft keine interne Kundenorientierung
- Viele Schnittstellen und Interpendenzen
- Eingeschrankte Moglichkeiten der Personalentwicklung

Produkt-/0Objektorientierte Organisation = Divisional

[ Procter & Gamble ]

(“Nahrungsmittel ] ( Korperpflege ] ( Waschmittel ]
Vertrieb | Vertrieb | Vertrieb |
Produkion | Produktion | Produktion |
Logistik | Logistik | Logistik |
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Vorteile der divisionalen Organisation
- Konzentration auf strategische Fragen
- Ganzheitliche Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung maglich
- Bessere Koordination und schnellere Entscheidungsfindung innerhalb
Divisionen

Nachteile der divisionalen Organisation
- Gefahr des ,,Spartenegoismus*
- Doppelarbeiten méglich
- Mehrbedarf an Leitungsstellen
- Gefahr von Konflikten zwischen den Divisionen bei gegenseitigem
Einkauf oder Verkauf

Regionale oder marktorientierte Organisation

[Unternehmensl.]

[ Frankreich ] [ Italien ] [Skandinavien] [ Schweiz ]

[ Paris ] [ Provence ] [ Bretagne ]

Einliniensystem
- Einheit der Auftragserteilung
- Jeder Organisationsteilnehmer soll nur von einem einzigen
Vorgesetzten Anweisungen erhalten
- Optimale Kontrollspanne: kein Vorgesetzter soll mehr Untergebene
haben, als er selbst Uberwachen kann

Vor-/Nachteile des Einliniensystem
+ Straffe Regelung der Kommunikationsbeziehungen
+ Klarheit und Ubersichtlichkeit
+ Klare Abgrenzung von Kompetenzen und Verantwortung
- Starrheit
- Lange und Umstéandlichkeit der formalen Dienstwege
- Starke Belastung der Zwischeninstanzen

Mehrliniensystem
- Prinzip der Mehrfachunterstellung
- Prinzip des kurzesten Weges

Vor-/Nachteile des Mehrliniensystem
+ Ausnutzen der Vorteile einer Spezialisierung
+ Ausnutzen des kirzesten Weges zwischen den Stellen
+ Motivation durch Ausrichtung auf spezifische Fahigkeiten
- Gefahr der Aufgabenuberschneidung
- Kompetenz- und Verantwortungskonflikte
- Komplexes System bei wachsender Stellenzahl
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Matrixorganisation

Die Stellenbildung erfolgt auf der gleichen hierarchischen Stufe nach zwei
oder mehreren Kriterien gleichzeitig (Bsp. nach Produkten,
Produktgruppen, Funktionen, Regionen oder Projekten)

Vor-/Nachteile der Matrixorganisation
+ Umfassende Betrachtungsweise der Aufgaben
+ Entlastung der Leitungsspitze
+ Direkte Verbindungswege
- Unklare Unterstellungsverhaltnisse
- Hoher Kommunikations- und Informationsbedarf
- Standige Konfliktaustragung

Stablinienorganisation

Verwandt mit funktionaler Organisation. Mit Stabsstellen NEBEN den
Kopfstellen. (Bsp. Stab neben Geschaftsleitung).

7. Human Resources Management

Definition
Personalwirtschaft hat die Verantwortung fur die Entwicklung der
Kompetenzen des Unternehmens auf dem Markt, indem es die flr die
Erfallung laufender und kunftiger Aufgaben des Unternehmens
notwendigen Mitarbeitenden einstellt und gemass Unternehmenszielen
weiterentwickelt.

- erforderliche Qualifikation

- erforderliche Anzahl

- richtiger Zeitpunkt

- richtiger Ort

- zu vertretbaren Kosten

Prozesse der Personalwirtschaft
- Bedarfsermittlung
- Beschaffung
- Einsatz
- Motivation
- Entwicklung
- Freistellung

Personalbedarfsermittiung
- wie viele?
- welche?
- mit welchen Aufgaben?
- mit welchen Kompetenzen?
- an welchem Einsatzort?
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Fluktuationsrate
Anzahl Austritte
@ Anzahl Beschéftigte

Personalbeschaffung
- Teilprozesse: Bewerben und Auswéhlen
- Vergleich von Anforderungsprofil und Fahigkeitsprofil
- Auswahlverfahren
- Unterlagen
- Interview
- Psychologische Tests
- Assessment Center

Personaleinsatz und Motivation
Physische Bedurfnisse
Sicherheitsbedurfnisse
Soziale Bedurfnisse

Status

Selbstverwirklichung

aRrLNE

Mogliche Massnahmen zur Motivationssteigerung
- Job enlargement: mehr Teilaufgaben; weniger Monotonie; Sinn der
Arbeitsablaufe sehen
- Job rotation: soziale Isolation vermindern; weniger Monotonie
- Job enrichment: Anreicherung der Arbeit durch Filhrungsaufgaben
- Teilautonome Arbeitsgruppen: starkes Job enrichment; mehr
Kompetenzen und Verantwortung; Kontakte fordern

Lohnpolitik
Summarisch Analytisch
Reihung Rangfolgeverfahren Rangreihenverfahren
Stufung Lohngruppenverfahren Stufenwertzahlverfahren

- Summarisch: Arbeitsschwierigkeit eines Arbeitsplatz ermitteln

- Analytisch: Arbeitsplatz in kleine Bewertungseinheiten aufteilen, und
spezifische Anforderungsarten festlegen

- Reihung: Arbeiten nach Schwierigkeits- oder Anforderungsgrad in
eine Reihenfolge bringen

- Stufung: Arbeiten einzelnen Merkmalskategorien zuteilen und so
Anforderungsgrad bestimmen

Personalfreistellung
- Selbststandigkeit finanziell und mit anderen Ressourcen fordern
- Beratung bzgl. Starken/Schwéchen/Potential
- Anderung bestehender Arbeitsvertrage
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8. Finanzierun Investition

Deskriptive Konzepte

<nvestition <}nanzierung
Ver-

mogen Kapital

Desinvestitior> Definanzierug[>

Finanzierungsformen

Aussenfinanzierung (von Kapitalgeber) | Innenfinanzierung (durch Erldse)

Kreditfinanzierung Beteiligungs- Selbstfinanzierung Aus Abschreibungs-
finanzierung gegenwerten

Fremdfinanzierung Eigenfinanzierung (= fliesst ans Verflissigungs-
Eigenkapital) Finanzierung

Definition von Investition
Umwandlung von flissigen Mitteln in Sachguter, Dienstleistungen oder
Forderungen zur Produktion von Marktleistungen.

Kriterien fur Investition
- Liquiditatsbeeinflussung
- Risiko/Sicherheit
- Rentabilitat
- Unternehmensstrategie

Entscheidungsprozesse fur Investitionen
- starke strategische Komponente
- min. Ebene GL, haufiger Verwaltungsrat
- Bezug zur Strategie oft wichtiger als rechnerische Beurteilung

Rechnerische Beurteilungen der Investitionsmoglichkeiten
- statisch, d.h. ohne Berucksichtigung des Zeitwerts:
- Kostenvergleich
- Gewinnvergleich
- Rendite (=Gewinn pro Jahr/@ eingesetztes Kapital)
- statischer Pay-Back (=Investition/Gewinn pro Jahr)
- dynamisch, d.h. mit Berucksichtigung des Zeitwerts:
- Kapitalwert (NPV, net present value)
- interner Zinssatz (IRR, internal rate of return)

Normative Konzepte
- Wert: Wertermittlung unter Bertcksichtigung des Zeitwerts (NPV)
- Risiko: Risikoermittlung im Vergleich zum Marktrisiko
- Markteffizienz: Kapitalmarkte widerspiegeln alle verfigbaren Infos
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- Werterhaltung: Werte addieren sich, es gibt keine
Multiplikatoreneffekte!

- Strukturirrelevanz: Abgesehen von Steuereffekten ist die
Kapitalstruktur (FK:EK) irrelevant

- Option als generelles Denkmodel: Realoption und finanzielle
Optionen folgen gleichen Gesetzmassigkeiten

- Agency Theory: Verhaltnis zwischen Auftraggeber und —nehmer bei
unvollstandiger Information

9. Natur der Strateqgie/strateqischen Entscheidungen

Die Geschaftsidee als Ausgangspunkt

Urspriungliche
Geschatsidee

Investitionen < Stakeholder
Angepasst ‘// tatigen zufriedenstellen
durch Erfahrung yy
v
Entwicklung von Neue Moglich-
Kompetenzen keiten nutzen
i Umweltkrafte p| Ertrage /
nutzen erwirtschaften
v
Welche die Kunden
zufriedenstellen
Wettbewerbs-
vorteile erreichen

Strategie heisst...
- Plan fur die Zukunft
-  Muster
- Manover
- Perspektiven
- Position

Strategie ist...

Strategie ist die langfristige Richtung und Eingrenzung eines
Unternehmens, mit dem Ziel, in einer sich &ndernden Umwelt durch die
Einteilung der Ressourcen Vorteile fur die Unternehmung zu erzielen, die
Bedurfnisse des Marktes und die Erwartungen der Stakeholder zu erfullen.

Strategische Entscheidungen...
- ..versuchen Vorteile gegenuber den Konkurrenten zu verschaffen
- .. grenzen den Tatigkeitsbereich einer Unternehmung ein und legen
Grenzen fest

Martina Bruhwiler, BO1h Seite 27 von 39



Zusammenfassung BWL 1. Semester (2004)

- ..haben weit reichende Folgen fur die meisten Geschaftsbereiche
- ..beeinflussen operative Entscheidungen

- ..werden auf verschiedenen Stufen der Organisation getroffen

- ...sind von komplexer Natur

- ..werden in Situationen der Unsicherheit geféllt

- ..beziehen alle Elemente des Unternehmens mit ein

- ..organisieren oder verdndern Beziehungen und Netzwerke
ausserhalb des Unternehmens

..werden bedeuten zukiinftige Anderungen in der Organisation

Stratetic fit
- Das Anpassen/Angleichen von Ressourcen und Aktivitaten eines
Unternehmens an die Umwelt in welcher es agiert
- Madglichkeiten/Chancen im wirtschaftlichen Umfeld erkennen, um
dann Ressourcen und Kompetenzen darauf anzupassen und Vorteile
zu erreichen

Stretch
- Von Ressourcen ausgehen und madglichst viel herausholen
- Die Ressourcen eines Unternehmens aufbauen oder ausweiten um
neue Moglichkeiten zu ero6ffnen oder um diese auszunitzen

Strategie wird beeinflusst durch
- Umwelteinflisse
- Verfugbarkeit von Ressourcen
- Die Werte und Erwartungen von Machthabern in und um die
Unternehmung
- Strategie kann von einer Organisation grosse
Ressourcenanderungen erfordern (Struktur folgt der Strategie)

Levels of strategy
- Enterprise strategy (Firmenstrategie): Grundauftrag,
Unternehmenspolitik, Werte-Statements
- Corporate strategy (Unternehmensstrategie)
- Business Group strategy
- Business (unit) strategy
- Operational (functional) strategy

Corporate strategy (Konzernstrategie)

- Betrifft das allgemeine Ziel und die Eingrenzung einer
Unternehmung (Bsp. Geografische Abdeckung, Produktevielfalt,
Zuteilung der Ressourcen in der Unternehmung) und bestimmt wie
die verschiedenen Teile der Organisation gewertet werden.

- Muss den Erwartungen der Inhaber geniigen

- Ist die Basis fur andere strategische Entscheidungen

Business (unit) strategy (Unternehmensstrategie)
- Wie man erfolgreich in einem bestimmten Markt konkurriert
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- Verschiedene Strategien entsprechend den verschiedenen Markten

-  Wie man Wettbewerbsvorteile erzielt

- Wie man sich neue Mdglichkeiten findet oder kreiert

- Welche Produkte oder DL sollen entwickelt werden

- In welchem Mass befriedigen die Produkte oder DL die
Kundenwiinsche

- Ist verwandt mit der Strategic Business Unit (SBU)

Operational (functional) strategy
- Hier geht’s um die Umsetzung
- Wie die Abteilungen eines Unternehmens (Marketing, Finanzen,
HRM, IT) die Corporate strategy und die Business-Level strategy
effektiv umsetzten (bezuglich Ressourcen, Prozessen und Personen)

Mission
- Grund- / Hauptauftrag
- 1-2 Satze lang

Vision/strategic intent
- Zukunftige Idealvorstellung
- strategische Absicht

Goal/Objective
- Ziel (Goal: allgemein / Objective: praziser)

Unique resources/core competence
- Die Basis, auf welcher eine Organisation strategische Vorteile im
Bezug auf Tatigkeiten, Fahigkeiten oder Know-how erzielt.

Strategic control

- Uberwachung des Umfangs in welchem die Ziele und Zielsetzungen
erreicht werden.

10. Strateqgisches Management

Notwendigkeit von strategischem Management
- Globalisierung
- Unstetigkeit
- Starke Rivalitat / harter Konkurrenzkampf
- Entwicklung von Informationen und Wissen
- Anderungen in den Bietriebsprozessen
- Technologische Anderungen
- Aufbau von neuen Industrien
- Wachsende Wichtigkeit des Bildungskapitals (human capital)
- Soziokulturelle Entwicklungen
- Umweltveranderungen
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Definiton: Strategic management

Strategisches Management hebt sich durch seine Komplexitat und die
vielen verschiedenen Einflisse, welche die Entscheidungen pragen, vom
operativen Alltagsmanagement ab. Das strategische Management hat
fundamentale und organisationsweite Auswirkungen auf das Unternehmen
und seine langfristige Ausrichtung.

Strategic management

- Strategisches Management beeinhaltet das Verstehen
- der strategischen Position eines Unternehmens
- der strategischen Moglichkeiten fur die Zukunft
- der Umsetzung von der Strategie in die Tat

- Elemente des strategischen Managements sind untereinander
verkettet

- Strategisches Management gewahrleistet die Umsetzung einer
Strategie in die Realitat

- Prozesse des strategischen Managements folgen nicht einem
sauberen und ordentlichen Weg

Das strategische Management handelt von
- strategischer Planung
- Organisation
- Fuhrung
- Motivation
- Controlling

Strategic model (Johnson, Scholes)

Erwartung-
en und
Zielsetzug

Ressourcen
und Kompe-
tenzen

Strategische
Position

Strategische
Mdglicheiten

Strategien auf
Konzernebene

Strategien
auf
Firmenebene

Strategie
zur Tat

Organi-
sieren

Methoden
und Wege
entwickeln

Ermogli-
chung

Anderungen
managen
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Strategische Position (Strategic position)

befasst sich mit den Auswirkungen auf die Strategie

- vom externen Umfeld

- von internen Ressourcen und Kompetenzen

- von Erwartungen und Einfliussen von Stakeholdern

um die strategische Position zu verstehen, muss die Zukunft mit
berlcksichtigt werden

es ist auch wichtig abschatzen zu kdnnen in welchem Ausmass
strategische Anderungen nétig sind und inwieweit das Unternehmen
fahig ist notigen Anderungen auszufihren.

Strategische Moglichkeiten (Strategic choises)

strategische Maoglichkeiten beeinhalten...

- ...das Verstandnis der zugrundeliegenden Basis fur zuktnftige
Strategien auf Konzern- und Firmenebene

- ...die Optionen, um eine Strategie im Bezug auf die Methoden der
Entwicklung und auf die Richtung, entwickeln zu kénnen.
Strategische Mdglichkeiten erfordern eine Auswertung der
Wettbewerbsvorteile des Unternehmens

Aufgrund der strategischen Maglichkeiten kann sich die Zukunft
eines Unternehmens in verschiedene Richtungen entwickeln

Der klarste Kurs ist nicht unbedingt der beste...

Von der Strategie zur Tat (Strategy into action)

Das Ziel ist, dafur zu sorgen, dass die Strategien in der
Realitat/Praxis funktionieren, was bedeutet...

- ...ein Unternehmen so zu strukturieren, dass eine erfolgreiche
Durchfuhrung unterstutzt wird.

- ...dass oft Anderungen in den Alltagsablaufen und kulturellen
Aspekten des Unternehmens ndétig sind.

- ...politische Blockaden zu Uberwinden.

Strategisches Management in verschiedenen Zusammenhangen

kleine Unternehmen

multinationale Konzerne

Herstellungs- und Service-Unternehmen
Innovative Organisation

Pubic sector

Freiwilligenarbeit und Non-Profit-Unternehmen
Professionelle Service-Unternehmen

Instrumente des strategischen Managements

Vision, Mission, Unternehmenspolitik, Werte
Stratigesche Planungssysteme
Formelle Strategie- und Planungsdokumente
Handlungs- und Projekt-Plane
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- Strategisches budget

- Rewart Systeme (MboRR)

- Strategische Informationssysteme

- Strategic Issue Management, Weak Signal Management,
Krisenmanagement

Integratives Management (nach Bleicher)

Normatives Management

Strategisches Management

strategisch

Operatives Management

Normatives Management
Die Ebene des normativen Managements beschaftigt sich mit den
generellen Zielen der Unternehmung, mit Prinzipien, Normen und
Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und
Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung sicherzustellen.

Strategisches Management
Strategisches Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die
Ausbeutung von Erfolgspotentialen gerichtet, fir die Ressourcen
eingesetzt werden mussen.

Operatives Management
Das operative Management ist auf die Umsetzung der normativen und
strategischen Ziele und Programme ausgerichtet.

Horizontale Integration

v

A

Unternehmens-
verfassung

Normatives Management

Unternehmenspolitik
Missionen

Unternehmens-
kultur

Vertikale
Integra-
tion

Organisations-
strukturen

Strategisches Management

Programme

Problemverhalten

Organisatorische
Prozesse

Operatives Management

Auftrage

Leistungs- und
Kooperations-
vehalten

v Strukturen

Aktivitaten

Verhalten

Unernehmensentwicklung

>
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Ebene Strategisch. Management | Operatives Management

Ziele Erfolgspotenziale aufbauen Kurzfristige Erfolge erzielen
und erhalten

Aktivitaten ,Das Richtige tun* ,Die Dinge richtig tun*

Entscheiden

- Langfristige Ziele

- Geschaftsfelder

- Produkte, DL,
Technologien

- Langfristige Marketing-
strategien

- Kapazitatenausweitung

- Investitionsbudgets

- Kurzfristige Ziele

- Produktionsmengen
- Produktionsablaufe
- Preise

- Werbekampagnen

- Operative Budgets

Ausfuhren

- Neue Technologien
entwickeln

- Neue Fahigkeiten
entwickeln

- Neue Méarkte suchen,
testen

- Produkte lancieren

- Langfristige Personal-
entwicklung

- Produzieren, werben,
verkaufen

- Maschinen warten,
reparieren usw.

- Personalgewinnung,
-honorierung

- Effizienzsteigerungs-
programm

11. Strateqgy lenses

Strategie als
Ideen

Strategie als
Entwurf

Tree stra-
tegy lenses

Strategie als
Erfahrung

Strategie aus der Sicht eines Entwurfs (Strategy as design)
- Bewusstes positionieren durch rationale, analytische und
strukturierte Prozesse.
- Annahmen zum Unternehmen: mechanisch, hierarchisch und logisch
- Rolle des Top-Managements: Strategische Entscheidungen treffen
- Prozess des systematischen Denken und Begrunden
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Entscheidungen, welche zur Positionierung und Repositionierung
gefallt wurden

Strategische Entscheide werden aufgrund der Beurteilung, was am
optimalsten ist, gemacht

Ziele werden messbar

Eher geeignet fur ein stabiles Umfeld als fur ein dynamisches
Liefert die Basis fur einen Versuch, die logische und strukturierte
Komplexitat zu managen

Manager sehen einen Entwurf als den Weg zur strategischen
Entwicklung

Annahmen, Tools und Techniken unterstutzen das Verlangen nach
Kontrolle

Strategie aus der Sicht der Erfahrung (Strategy as experience)

Die Sicht der Erfahrung zeigt die strategische Entwicklung als das
Resultat von individueller und kollektiver Erfahrung, sowie von den
Annahmen, welche als erwiesen betrachtet werden.

»,Das war schon immer so...“

Entwicklung auf der Basis von Serien von strategischen
Entscheidungen um die strategische Richtung zu bestatigen

- aufbauend auf bestehendem

Grosse Richtungsédnderungen in der Strategie aus Seicht der
Erfahrung sind zwar méglich, aber wenn, dann schrittweise
Kollektive Erfahrungen basieren auf Annahmen und Glauben
Gefahr, dass die Zukunft grésstenteils auf der Vergangenheit basiert
Gefahr von unbewusstem handeln und Entscheiden

Paradigma (=Musterbeispiel): reprasentiert kollektive Erfahrung

Stragie aus der Sicht einer lIdee (Strategy as ideas)

Strategie wird als ordnen der Vielfalt und Verschiedenheit von
Innovationen, welche in und um die Unternehumung existierten,
betrachtet.

Je grosser die Vielfalt von Erfahrungen in einem Unternehmen,
desto grosser die Chance, dass eine Innovation hervorgebracht wird
Unternehmen in noch entstehenden und schnell entwickelnden
Markten sind eher innovativ

In grossen Unternehmen kommt Innovation oft von aussen

Die Kultur eines Unternehmens wirkt wie ein Filter fur ldeen
Kleine Veranderungen in der Umwelt fihren zu mehr Stabilitat und
weniger Innovation

Schnelle Veranderungen in der Umwelt erh6hen das Tempo der
Anderungen im Unternehmen

Forderliche Umstande fur die Entstehung von neuen Ideen und
Innovationen

unberechenbares Umfeld
tiefer Grad an Kontrolle und strikter Hierarchie
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- neue ldeen entwickeln sich am besten, wenn sie sich aneinander
messen/konkurrieren kbnnen

- genugend Ordnung

- die Firma nie in ein stetes Stadium geraten lassen

- die intuitive Kapazitat der Leute erkennen

- Grenzen zwischen dem Unternehmen und der Umwelt reduzieren

Schlussfolgerungen fur das Management
- es ist nicht moéglich die Zukunft zu kennen, zu verstehen oder zu
planen
- ldeen entwickeln sich in Abh&ngigkeit von Erfahrung und Intuition
- die Aufgabe des Managements ist, sensibel auf die sich
entwickelnden Muster im Unternehmen zu reagieren, diese zu
fordern und gleichzeitig ordnungsbringende Regeln zu definieren.

12. Strategieenwicklungsprozesse und ihre
Auswirkungen

Schritte des generischen Managementprozesses
- Planung
- Entschluss
- Umsetzung
- Controlling

Schritte der Planung
- Situationsanalyse
- Bestimmung der strategischen Ziele
- Entwicklung strategischer Alternativen
- Beurteilung & Entscheid Alternativen
- Formulierung der Strategie

Strategische Entwicklung beeinhaltet
- Strategische Planungssysteme
- Strategische Leitung
- Organisationspolitik
- Lernende Unternehmung

Vorteile der strategischen Planungssysteme

- systematische und rationale Methode, welche der Strategie aus der
Sicht eines Entwurfs (Stategy as design) entspricht

- Fordert eine langfristige betrachtung der Strategie

- Ein strukturiertes Mittel zur Analyse und um uUber komplexe
strategische Probleme nachzudenken

- Wird als Mittel zur Kontrolle von friher beschlossenen strategischen
Richtungen genutzt

- Nutzlich als Mittel zur Koordination und Kommunikation
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Gefahren der strategischen Planung

Manager kénnen so beschaftigt sein mit dem Tagesgeschéaft, dass
sie die Verantwortung fur strategische Entscheidungen Spezialisten
Uberlassen.

Individuen oder Gruppen in der Unternehmung tragen nur zu Teilen
der strategischen Planung bei, verstehen jedoch nicht das Ganze.
Die Strategie wird zu DEM Plan

Zu detaillierte strategische Planung kann zu einem
Informatinsuberfluss fihren, der keine klaren Ergebnisse mehr
zulasst.

Strategien werden durch Leute ausgefuhrt, aber ihr Verhalten wird
nicht durch Plane bestimmt

Formelle Planungssysteme konnen Ideen ersticken und Innovationen
dampfen.

Planung kann dazu fuhren, dass nach der absolut richtigen Strategie
gesucht wird... DIE richtige Strategie gibt es nicht.

Strategische Fuhrung (leadership)

stark auf Personlichkeit und Ideen eines Einzelnen (strategischen
Fuhrer) basierend

- hervorragender Analytiker

- grosse interne oder externe Erfahrung

- es ist wichtig Querdenker miteinzubeziehen; sonst wird nicht mehr
hinterfragt

Gefahr: oft irrational, riskant oder schwer weiterzufuhren wenn der
strategische Fuhrer nicht mehr da ist

Wichtigkeit: Fihrung ist wichtig, sollte aber nicht der einzige Aspekt
sein

Organisationspolitik

Sieht die Strategie als ein Resultat von Verhandlungen zwischen
verschiedenen Interessegruppen, in Abhangigkeit ihrer Macht.

- oft negative Einflusse

- Leitende Angestellte nahern sich der Streitpunkt mit
unterschiedlichen Erfahrungen und verteidigen ihren Standpunkt

- aus Innovationen und neuen ldeen resultieren Konflikte

Gefahr: Macht basiert oft auf Geschichte und widerspiegelt nicht die
Herausforderungen von Morgen

Wichtigkeit: sicher wichtig in grosseren Funktionseinheiten, aber
eher inoffiziell
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13. Das Prozessmanagement der Wertschdpfungskette

Der Umsatzprozess

Kapital-
i . markt:
Beschaf- Finanzielle
fungsmarkt Mittel / Kreditaufn.

Vermégen
Ausgaben
Betriebsm. Absatz-
Repetitionsf. markt
Information (Kunden)
Arbeits-
leistung Einnahmen
Halb- und
Fertigungs- Fertig-
prozess fabrikate

Transform.-
prozess

Definition von Wertschépfung

- Differenz zwischen dem Wert des Outputs (Marktpreis oder interner
Preis) und dem Wert des Inputs (Kosten)

- definierter Wertzuwachs durch Kombination der Einsatzguter
innerhalb von Prozessen, welcher als Prozessergebnis weitergeleitet
wird

- Derjenige Betrag, den ein interner oder externer Kunde zu zahlen
bereit ist.

Definition von Prozess
Eine Folge (wiederholt) von ablaufenden Aktivitaten mit
- messbaren Eingaben (Input): Bestellung, Auftrag
- messbarer Wertsch6pfung (Troughput):
- Eigenleistung, die im Produktionsprozess entsteht
- Wer, der den Vorleistungen hinzugefugt wurde
- Messbare Ausgabe (Output)

Berechnung der Wertschopfung

Gesamtleistung eines Unternehmens
- Vorleistungen

= Wertschopfung
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Was wird alles als Vorleistungen abgezogen?

Wareneinsatz

Kosten Fremdbearbeitung
Betriebsaufwand (Miete / Energie)
Verwaltungskosten
Abschreibungen

Berechnung der Wertschopfungsquote
WSQ (netto) = WS,/ Uy * 100

WSQ (nett) = Quote der Nettowertschopfung
WS; = Wertschopfung der Abrechnungsperiode
U: = Umsatz der Abrechnungsperiode

Wertschépfungskette

Flhrungsprozesse:

- Strategischer Planungsprozess

- Operativer Planungsprozess
Wertschopfungsprozesse:

- Marketingprozess

- Produkt-Entwicklungs-Prozess

- Produkt-Bereitstellungs-Prozess

- After-Sales-Prozess
Unterstutzungsprozesse:

- Finanzen, Controlling, IT

- Human Resources, Services, Recht
- PR- und Kommunikations-Prozess

Zweck und Aufgabe der Wertschépfungskette

Ein analytisches Instrument, um samtliche Aktivitaten eines
Unternehmens und deren Wechselwirkungen systematisch zu
untersuchen

Gliedert ein Unternehmen in strategisch bedeutsame Aktivitaten
Wenn ein Unternehmen die verschiedenen Aktivitaten besser oder
kostengunstiger als die Wettbewerber durchfuhrt, entstehen Wett-
bewerbsvorteile.

Produktbereitstellungsprozess

Ressourcenplanungsprozess
- Menenplanung RM

- Strategische Beschaffung
- Lieferantenauswahl
Produktionsprozess

- Fertigungsprozess

- Materialdisposition RM

- Anlage-Engineering
Distributionsprozess

- Auftragsabwicklung
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- Lagerbewirtschaftung
- Lagerauffullung

Wertschopfungsprozesse in Logistik-Unternehmen
Prozess Fulfilment (Bereitstellung von Waren & DL):

Verfugbarkeitsprifung
Beschaffung
Auftragsabwicklung
Lagerhaltung
Kommissionierung
Distribution
Retourenmanagement
Fakturierung
Reporting

Fallbeispiel: Was fur Fragen stellen?

Pro / Contra von Geschéaftsidee

Operative Anforderungen (z.B. in Qualitat, Sicherheit, Infrastruktur)
Notige Wertschopfungs- und Unterstiutzungsprozesse auflisten
(Marketingprozess, Beschaffung, Lagerhaltung, Kundenberatung,
Auftragsabwicklung, Transport, Fakturierung)

Klassische Wertschopfungskette des Handels

Hersteller: Herstellung von Produkten oder Dienstleistungen
Grosshandler: Lagerhaltung und Belieferung des Einzelhandels
Einzalhandler: Produktverkauf und Lieferung

Kunden: Kauf von Waren und DL

Wertschdpfungskette des Handels im Internet

Content Provider: Electronic Mall betreiben, Bereitstellen von
Inhalten

Presence Provider: Aufbereiten der Inhalte, Anpassen des Layouts
Internet Service Provider: Schaltung des Internetzugangs, Server
einrichten, Anmelden der Internet-Domain

Network Provider: Bereitstellung des physischen Leistungsnetzes
zwischen Service Provider und Kunde

Kunde: Abrufen, Bestellen, Bezahlen
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