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Einleitung

Wanda Welti hat gerade die Teamleitung eines Kase-Fachgeschafts in einer grosseren
Schweizer Stadt Gbernommen. Sie ist nun in einer Vorbildfunktion, steht fiir Kultur und
Werte des Unternehmens ein und ist dafiir verantwortlich, dass die Vorgaben von den
Mitarbeitenden umgesetzt werden. Fragen, die sich ihr friiner als Detailhandelsfachfrau
nicht gestellt haben, drangen nun in den Vordergrund: Wen miissen wir bei unserer Ge-
schaftstatigkeit berlicksichtigen? Wie kdnnen wir auf Veranderungen der Umwelt reagie-
ren? Welche Strategie verfolgen wir? Was sind unsere Ziele? Wie kann ich die Mitarbei-
tenden dazu motivieren, dass wir gemeinsam diese Ziele erreichen oder gar tibertreffen?
Welche betrieblichen Vorgaben und Standards gibt es und wie schaffe ich es, diese durch-
zusetzen? Welche Instrumente habe ich iiberhaupt, um die Mitarbeitenden zu begleiten
und zu fiihren, damit alle am selben Strang ziehen? Sie merkt, dass sie sich bisher noch
kaum Gedanken zur Kommunikation gemacht hat. Diese wird nun aber wichtig, denn sie
muss in unterschiedlichen Situationen passend agieren und reagieren.

In ihrer Weiterbildung zur Detailhandelsspezialistin lernt Wanda die Grundlagen fir die
Beantwortung solcher Fragen kennen. Ausserdem lernt sie, auf ihre eigenen Ressourcen
zu achten, ein Netzwerk aufzubauen und ihre persénliche Weiterentwicklung zu gestalten.

In diesem Lehrmittel werden Inhalte der folgenden Themenfelder in kurzen Theoriebldcken erklart:

Grundlagen des Betriebs und des Markts

Fuhrungsinstrumente und Kennzahlen

Arbeits- und Veranderungsprozesse

Eigene Ressourcen und Kompetenzen

Kommunikation und Kooperation

Einleitung



A Grundlagen des Betriebs und des Markts

Bei der Ubernahme der Teamleitung meinte die Vorgesetzte zu Wanda Welti: «Du wirst sicher vieles «on the job» lernen.
Denk aber immer daran, dass du ab jetzt mehr als vorher das Unternehmen vertrittst und ein Vorbild fiir deine Mitarbei-
tenden sein solltest. Deshalb ist es grundlegend, dass du dich mit den Werten des Unternehmens auseinandersetzt,
dass du weisst, mit welchem Ziel wir wie arbeiten und welche Vorgaben im Betrieb gelten. Ausserdem gibt es ein paar
Grundlagen, die du kennen solltest, z.B., in welchem Umfeld wir uns bewegen und wie du dieses Umfeld analysieren
und seine Einfliisse auf das Unternehmen erkennen kannst.» Also machte sich Wanda Welti ans Werk und befasste
sich intensiv mit dem Geschaft und der Umwelt, in die es eingebettet ist.

Leistungskriterien Grundlagenwissen:

Detailhandelsspezialist/-innen verfligen Gber
grundlegende Kenntnisse im Bereich betrieblicher Strategien und Grundsatze.
grundlegende Kenntnisse zur Firmengeschichte und deren Werten.

vertiefte Kenntnisse der betrieblichen Zusténdigkeiten und Vorschriften.
grundlegende Kenntnisse im Bereich Umweltanalyse.
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A.1 Betriebliche Strategien und Grundsatze

Detailhandelsspezialist/-innen leben die Werte des Unternehmens und beeinflussen so die Unternehmenskultur. Sie sind
Vorbilder fir die Mitarbeitenden, indem sie die Vorgaben des Unternehmens umsetzen und die strategischen Zielset-
zungen zu erreichen versuchen.

Damit man im System Unternehmen einen Sinn und eine gemeinsame Ausrichtung der verschiedenen Tatigkeiten er-
kennen kann, sind 3 sogenannte Ordnungsmomente definiert:

Kultur — Warum? In der Kultur zeigt ein Unternehmen, welche Werte und Normen, Einstellungen und Haltungen hinter
dem Handeln stehen.

(vgl. A1.1)

Strategie — Was? Die Strategie legt fest, in welche Richtung es geht und auf welchem Weg die Ziele eines Unterneh-

(vgl. A1.2) mens erreicht werden sollen.

Strukturen — Wie? Die Strukturen zeigen auf, wie ein Unternehmen aufgebaut ist (Aufbauorganisation) und wie die

(vgl. A3) Prozesse ablaufen (Ablauforganisation).

A.1.1 Kultur

Die Unternehmenskultur umfasst die gemeinsamen Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeitenden und zeigt
sich z.B. darin, wie man untereinander und mit Kunden kommuniziert, wie man mit Konflikten umgeht, wie offen man fir
Veranderungen ist oder wie man Rituale gestaltet (gemeinsame Kaffeepause usw.).

In der Unternehmenskultur zeigen sich die gemeinsamen Werte, Normen und Einstellungen.

Werte: Uberzeugungen, Massstébe, an denen sich die Menschen in ihrem Handeln orientieren, z.B. Loyalitat,
Vertrauen, Erfolg.

Normen: Verhaltensregeln, die in einer Gemeinschaft gelten, z.B. Arbeitszeitregelungen, kollegiales Verhal-
ten, kein privates Surfen am Arbeitsplatz.

Einstellungen: Auf Erfahrung beruhende Bewertungen gegentiber Personen, Dingen, Ideen, Aussagen, Situ-
ationen etc., z.B. Vorurteile gegenliber Lernendem, positives Selbstwertgefiihl, negative Einstellung gegen-
Uber neuer Organisation.

Die Unternehmenskultur ist in keinem Dokument festgehalten, schwer beschreib- und schon gar nicht kopierbar. Sie ist
organisch und den Mitarbeitenden unbewusst gewachsen und es ist schwierig, sie zu andern. Man spricht in diesem
Zusammenhang auch vom Eisbergmodell: Wahrend die Struktur in Organigrammen, Prozessbeschreibungen, Doku-
menten, Reglementen, Handblchern usw. festgehalten und damit sichtbar ist, befindet sich die Kultur weitgehend un-
sichtbar unter der Wasseroberflache. Sie zeigt sich aber z.B. im Kommunikationsverhalten, im Auftreten der Mitarbei-
tenden, in den Raumlichkeiten oder in der Unternehmensstrategie. Die Unternehmenskultur hat einen grossen Einfluss
auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und damit auf den Erfolg eines Unternehmens.

Grundlagen des Betriebs und des Markts



Struktur
Reglemente
Handbicher
Vorschriften

Kultur
Werte
Normen
Einstellungen
Haltungen

Die Wirtschaftswelt ist heute in einem schnellen Wandel. Die grossen Verénderungen durch Digitalisierung und Auto-
matisierung, die sich heute in allen Unternehmen ergeben, haben auch Auswirkungen auf die Unternehmenskultur.

Der technologische Wandel bringt neue Méglichkeiten der Arbeitsorganisation mit sich und schafft entsprechende Be-
dirfnisse. Vor allem jlingere Arbeitnehmende fordern vermehrt flexible Arbeitszeiten und -orte ein. Geht ein Unterneh-
men auf diese Winsche ein, erhoht es die Zufriedenheit vieler Mitarbeitenden, gleichzeitig fiihlen sich allenfalls andere
Mitarbeitende ausgeschlossen oder abgehangt. Neben den konkreten Arbeitsplatzen und Prozessen verandert sich auch
die Zusammenarbeit und Kommunikation untereinander, was sich auf die Kultur des Unternehmens auswirkt.

A.1.2 Strategie

Strategie, Struktur und Kultur miissen von der Unternehmensleitung aufeinander abgestimmt werden. Bei der Strategie-
entwicklung miissen die bestehende Struktur und Kultur beriicksichtigt werden; je nach Strategie missen Struktur und
Kultur aber auch angepasst werden.

Ein Unternehmen steht im Wettbewerb mit anderen Unternehmen. Damit das Unternehmen I&ngerfristig tberlebt, muss
es sich einen Wettbewerbsvorteil erarbeiten. Dies geschieht durch die Festlegung einer klaren Strategie. Die Unterneh-
mensstrategie zeigt den Weg, auf dem gesetzte Unternehmensziele erreicht werden sollen.

Merkmale einer Strategie:

Sie istim Gegensatz zum Leitbild nicht 6ffentlich, sondern streng vertraulich.

Sie ist auf konkrete langfristige Ziele ausgerichtet.

Sie berlicksichtigt die vorherrschenden Werte, die im Leitbild verankert sind.

Sie basiert auf der Analyse des Unternehmens und des Umfelds.

Sie ist eine Entscheidung aus verschiedenen Méglichkeiten.

Sie legt die allgemeine Marschrichtung fest.

Sie wird bei geanderten Rahmenbedingungen oder nicht erfiiliten Annahmen angepasst.

Damit eine fundierte Strategie entwickelt werden kann, hat ein Unternehmen entsprechende Analysen vorzunehmen.
Diese Analysen beinhalten vor allem die kritische Auseinandersetzung mit dem Unternehmen und der Umwelt. Auf diese
Analysen wird im Kapitel A.5 vertieft eingegangen.
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Strategieentwicklung:

Branchenanalyse, Marktanalyse
und Analyse der allgemeinen
Umwelt

Chancen und Gefahren
— Erfolgsfaktoren

Vorhandene Ressourcen und
Kompetenzen

Starken und Schwachen
— Kernkompetenzen

Langfristige Zielvorstellung
eines Unternehmens: Identitét,
Ziele, Verhaltensgrundsétze

Mégliche strategische Optionen:

Wachstumsstrategien

»  Marktdurchdringung: Bestehende Markte und bestehende Marktleistungen werden intensiver bearbeitet.
«  Marktentwicklung: Mit den bestehenden Marktleistungen werden neue Méarkte bearbeitet.

«  Produktentwicklung: Auf bisherigen Markten werden neue Marktleistungen angeboten.

« Diversifikation: Auf neuen Markten werden neue Marktleistungen angeboten.

Diese Optionen kénnen auch in Verbindung mit einem Zukauf oder einer Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen
ausgeiibt werden.

8 O() Grundlagen des Betriebs und des Markts



Wetthewerbsstrategien

Strategisches Zielobjekt

Strategischer Vorteil
Leistung oder Kosten

Branchenweit Differenzierung

Gesamimarktabdeckung Qualitétsfihrerschatt Kostenfiihrerschaft

Beschrankung auf Segment

Teilmarktabdeckung Konzentration auf Nischen

Differenzierung / Qualitatsfiihrerschaft: Ein Unternehmen versucht sich gegeniiber der Konkurrenz konse-
quent abzugrenzen und sich damit vor Preisdruck zu schiitzen.

Kostenflhrerschaft: Ein Unternehmen versucht sich gegeniiber der Konkurrenz einen Kostenvorsprung zu
erarbeiten.

Konzentration auf Nischen: Ein Unternehmen versucht sich in einer bestimmten Marktnische zu differenzieren
oder die Kostenfiihrerschaft zu erlangen.

Strategiearten nach Portfolio-Analyse

Bei der Portfolio-Analyse werden samtliche Produkte in einer Matrix (Marktanteil — Marktwachstum) eingetragen, um
einen Uberblick Uber die Wachstumsaussichten und die Problembereiche zu erhalten. Auf dieser Basis kdnnen gezielt
strategische Massnahmen getroffen werden.

Marktwachstum

Question Marks Stars
Erfolgversprechende Position halten oder
Produkte ausbauen ausbauen

Produkte ohne
Erfolgsaussichten
eliminieren

Poor Dogs Cash Cows

Eliminieren Halten, melken

Relativer Marktanteil

Stars: wachsender Markt + hoher Marktanteil — Investitionsstrategie

Cash Cows: geringe Wachstumschancen + hoher Marktanteil — Abschdpfungsstrategie

Poor Dogs: geringe Wachstumschancen + niedriger Marktanteil — Desinvestitionsstrategie

Question Marks: wachsender Markt + niedriger Marktanteil — Investitions- oder Desinvestitionsstrategie

Fuhrungspersonen setzen sich mit diesen Strategien auseinander und kommunizieren sie zielgruppengerecht.

Grundlagen des Betriebs und des Markts O 9



A.2 Firmengeschichte und Werte

Jedes Unternehmen hat seine Geschichte. Es wurde irgendeinmal gegriindet mit einer Idee, welches Produkt bzw. wel-
che Produkte oder welche Dienstleistung bzw. Dienstleistungen es anbieten will. In der Regel wird vor der Griindung ein
Businessplan erstellt, der unter anderem die Geschaftsidee, Organisation und Mitarbeitende des Unternehmens, Ziele
und Strategie, die Marktsituation, Kundengruppen, Chancen und Risiken sowie einen Finanzplan festhélt. Die Griinde-
rinnen und Griinder haben in der Regel auch eine Vorstellung davon, was ihnen wichtig ist und wie sie geschaften, d.h.,
an welchen Werten sie sich orientieren wollen.

Bei der Griindung kann ein langsamer Aufbau und damit verbunden eine stetige Weiterentwicklung geplant sein. In
diesem Fall werden Meilensteine definiert, die anzeigen, wann welcher Entwicklungsschritt gemacht sein soll.

Ein Unternehmen ist jedoch nie «fertig»: Es ist laufend verschiedenen Einfliissen ausgesetzt, die eine Weiterentwicklung
ndtig machen (vgl. A.5.1). Deshalb muss es auch regelmassig eine Standortbestimmung machen. Bei dieser Standort-
bestimmung geht es nicht nur darum festzustellen, ob das Unternehmen finanziell im Plan ist, sondern auch, welche
Chancen und Risiken sich in der Umwelt abzeichnen und welche Starken und Schwéchen das Unternehmen selbst hat.
Steht es noch fiir die Idee am Anfang? Was hat Bestand und inwiefern ist eine Entwicklung festzustellen und welche
Massnahmen sollten allenfalls ergriffen werden? Je langer ein Unternehmen bereits besteht, desto starker kann es sich
auf seine Tradition und seine Erfahrung abstUtzen.

Insbesondere fiir neue Mitarbeitende ist es von grosser Bedeutung, sich mit der Firmengeschichte und mit den Werten
auseinanderzusetzen. Dadurch bekommen sie ein Verstandnis dafiir, weshalb bestimmte Entscheidungen getroffen wer-
den und wie man miteinander umgeht (vgl. A.1.1).

10 O Grundlagen des Betriebs und des Markts



A.3 Betriebliche Zustandigkeiten und Vorschriften

Jedes Unternehmen hat eine Organisation. Diese gibt vor, wie die verschiedenen Menschen zusammenarbeiten und
wie die Teilschritte der Mitarbeitenden in effiziente Prozesse zusammengefasst werden.

Man unterscheidet;

Aufbauorganisation
(Organisationsstruktur;
statisch)

* Welche Aufgabenbereiche
und Stellen gibt es?

« Wie werden die Stellen
zusammengefasst
(Abteilungen) und wie ist
ihre Hierarchie?

— Organigramm

* Welche Aufgaben,
Kompetenzen und
Verantwortung hat eine
Stelle?

A.3.1 Ablauforganisation

In der Ablauforganisation wird festgelegt, was, wie und wann in welcher Reihenfolge wo und von wem erledigt wird.
Arbeitsablaufe konnen grafisch als Flussdiagramm dargestellt werden:

g —

Grundlagen des Betriebs und des Markts (O) 11



A.3.2 Aufbauorganisation

In der Aufbauorganisation betrachtet man die einzelnen Stellen in einem Unternehmen. Jede Stelle ist zusténdig fiir
bestimmte Aufgaben. Die Stelle ist nicht dasselbe wie der Arbeitsplatz und unabhéngig von der Person, die sie im Mo-
ment innehat. Neben den Aufgaben miissen fiir eine Stelle auch die Kompetenzen und die Verantwortung festgelegt
werden. Unter Kompetenzen versteht man in diesem Zusammenhang die Rechte oder Befugnisse, die mit dieser
Stelle verbunden sind. Wer Aufgaben und Befugnisse hat, sollte auch die entsprechende Verantwortung tibernehmen.
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung sollten tbereinstimmen, d.h. in einem ausgewogenen Verhaltnis zueinan-

der stehen.

Das Organigramm zeigt auf, wie die Stellen hierarchisch organisiert sind. Die Verbindung zwischen den Stellen wird
Dienstweg genannt. Es gibt unterschiedliche Gliederungsmaéglichkeiten:

Gliederung

Gliederung nach
Funktionen

(funktionale Organisation)

Gliederung nach Sparten
oder Regionen

(divisionale Organisation)

Matrixorganisation

Beispiel
GL
|
[ 1 1
Einkauf Administration Verkauf
t Filiale A
Filiale B
GL
|
[ | 1
Getranke Kase Non-Food

Beschreibung

Die Abteilungen sind nach
Tatigkeiten (Funktionsberei-
chen) gegliedert.

Die Mitarbeitenden erhalten
Weisungen und Informatio-
nen von einer/einem Vorge-
setzten.

Die Abteilungen sind nach
Sparten/Produkten oder Re-
gionen gegliedert.

Die Mitarbeitenden erhalten
Weisungen und Informatio-
nen von einer/einem Vorge-
setzten.

Die Abteilungen sind nach
Sparten und Funktionen ge-
gliedert.

Die Mitarbeitenden erhalten
Weisungen von mehreren
Vorgesetzten.

Vor- und Nachteile

Fachwissen kann ausgespielt
werden, keine Doppelspurig-
keiten, klare Dienstwege

Bei vielen Produktlinien eher
uniibersichtlich, funktions-
ubergreifende Sicht fehlt,
starke Belastung der Vorge-
setzten durch Planungs- und
Koordinationsaufgaben

Gut steuerbare Teilsysteme,
Frontnahe, kurze Organisati-
onswege, Effizienz, hohes

Verantwortlichkeitsgefiihl der
Spartenleitung — Motivation

Abgrenzungsprobleme, Riva-
litdt zwischen den Sparten,
einheitliche Unternehmens-
philosophie schwieriger um-
zusetzen

Hohes Spezialwissen, hohe
Flexibilitat, bereichstbergrei-
fende Entscheidungen

Kompetenz- und Priorisie-
rungskonflikte

Je nachdem, wie viele Hierarchieebenen vorhanden sind, spricht man von einer flachen Hierarchie (wenige Hierarchie-
ebenen — grosse Kontrollspanne) oder von einer steilen Hierarchie (viele Hierarchieebenen — kleine Kontroll-

spanne).

Leitenden Stellen kdnnen auch sogenannte Stabsstellen angegliedert sein. Stabsstellen beraten und unterstiitzen die
Leitungsstellen, haben aber keine Weisungsbefugnis.

In den letzten Jahren hat das Organisationsmodell Holacracy an Bedeutung gewonnen. Das Modell soll die traditionel-
len Hierarchien aufbrechen und den Mitarbeitenden mehr Befugnisse und Eigenverantwortung geben. Kompetenzen
und Entscheidungsbefugnisse werden dabei auf wechselnde und sich selbst organisierende Teams verteilt. Die Unter-
nehmen sollen dadurch effizienter und die Organisation an eine immer flexibler werdende Arbeitswelt angepasst wer-

den.
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A.3.3 Vorschriften

Jedes Unternehmen muss sich an bestimmte Vorschriften halten. Zum einen sind das gesetzliche Vorgaben, zum andern
betriebliche Vorschriften. Verbreitet ist der QUS-Ansatz: Qualitat, Umwelt und Sicherheit (QUS) sind Themen, die alle
Unternehmen betreffen, und zahlen zu den Managementaufgaben.

Qualitatsvorschriften beinhalten z.B. Massnahmen, damit die Produkte und Dienstleistungen den Kundenbe-
durfnissen entsprechen, die laufende Uberwachung von Prozessen oder Vorgaben, damit die Produkte fach-
gerecht verarbeitet und gelagert werden (vgl. C.5).

Umweltvorschriften sollen die Umwelt schonen, z.B. durch Massnahmen zur Energieeinsparung, das Einset-
zen von recyclebaren Materialien oder Vorgaben bzgl. Abfallvermeidung, -trennung und -entsorgung (vgl. C.2
und C.3).

Sicherheitsvorschriften haben den Schutz vor Gefahren fiir Sicherheit und Gesundheit von Arbeitnehmenden,
Kunden und Lieferanten zum Ziel (vgl.C.1).

Jedes Unternehmen sollte Gber betriebliche QUS-Vorschriften verfiigen und dafiir sorgen, dass sie von den Mitarbeiten-
den mitgetragen, umgesetzt und insbesondere von den Flhrungspersonen in ihrer Vorbildfunktion vorgelebt werden.

Grundlagen des Betriebs und des Markts 13



A.4 Grundlagen des Markts

In der Wirtschaft wird jedes Zusammentreffen von Angebot und Nachfrage als Markt bezeichnet. Im Wesentlichen un-
terscheidet man Gitermarkte (= Markte, auf denen Konsumgliter gehandelt werden) und Faktormarkte (= Markte, auf
denen Produktionsfaktoren wie die Arbeitskraft gehandelt werden).

Angebot Markt Nachfrage
Verkaufer, Anbieter Versorgung Kaufer, Nachfrager
ﬁ ﬁ

Giiterstrom

Aus dem Zusammenspiel von Angebot und Nachfrage entsteht der Preis und die Menge eines gekauften Guts.

Die Nachfragekurve im Preis-Mengen-Diagramm zeigt auf, wie gross die nachgefragte Menge bei einem bestimmten
Preis ist. Dabei gilt das Gesetz der Nachfrage: Steigt der Preis eines Guts, sinkt die nachgefragte Menge und umgekehrt:
Sinkt der Preis eines Guts, steigt die nachgefragte Menge.

Die Angebotskurve im Preis-Mengen-Diagramm zeigt auf, wie gross die angebotene Menge bei einem bestimmten
Preis ist. Dabei gilt das Gesetz des Angebots: Steigt der Preis eines Guts, steigt das Angebot und umgekehrt: Sinkt der
Preis eines Guts, sinkt das Angebot.

Preis Preis

Nachfragekurve Angebotskurve

Menge Menge

Ist der Preis zu hoch, wird zu wenig nachgefragt und zu viel angeboten. Es entsteht ein Angebotsiiberschuss.
Ist der Preis zu tief, wird zu viel nachgefragt und zu wenig angeboten. Es entsteht ein Nachfrageiiberschuss.

Der Markt istim Marktgleichgewicht, wenn bei einem bestimmten Preis die angebotene Menge eines Guts gleich gross

ist wie die nachgefragte Menge. Im Preis-Mengen-Diagramm ist das der Schnittpunkt von Angebots- und Nachfrage-
kurve.

Preis

Nachfragekurve

Angebotskurve

Gleichgewichts-
preis L

Menge

Gleichgewichtsmenge

14
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Angebots- und Nachfragekurve kénnen sich verschieben:

Nachfragekurve

Bei gleichem Preis wird weniger nachgefragt.
— Die Nachfragekurve verschiebt sich nach links.

Mdgliche Griinde:

Einkommen sinkt (z.B. durch Steuererh6hung)
Ersatzglter werden billiger (z.B. Margarine statt Butter)
Erganzende Giiter werden teurer (z.B. Stift zum iPad)
Erwartete Preissenkungen

Umwelteinfliisse (z.B. regnerischer Sommer)
Subjektive Faktoren (z.B. weniger Fleischkonsum)

Angebotskurve

Bei gleichem Preis wird weniger angeboten.
— Die Angebotskurve verschiebt sich nach links.

Mégliche Grlinde:

Produktionskosten steigen (z.B. wegen hoherer Lohne)
Hohere Steuern

Weniger Subventionen

Strengere Gesetzesvorschriften

Umwelteinflisse (z.B. schlechte Ernte)
Personal-/Fachkraftemangel

Kriegerische Ereignisse

Bei gleichem Preis wird mehr nachgefragt.
— Die Nachfragekurve verschiebt sich nach rechts.

Magliche Griinde:

Einkommen steigt (z.B. durch Lohnerhéhung)
Ersatzguter werden teurer

Ergénzende Guter werden billiger

Erwartete Preissteigerung

Umwelteinfliisse (z.B. schneereicher Winter)
Subjektive Faktoren (z.B. mehr gesunde Snacks)

Bei gleichem Preis wird mehr angeboten.
— Die Angebotskurve verschiebt sich nach rechts.

Mégliche Griinde:

Produktionskosten sinken (z.B. wegen effizienterer Ma-
schinen)

Tiefere Steuern

Mehr Subventionen

Gelockerte Gesetzesvorschriften

Umwelteinfliisse (z.B. gute Ernte)

Kriegerische Ereignisse

Die Spielregeln des Markts sind in verschiedener Hinsicht zu beachten: bei der Umweltanalyse (vgl. Kap. A.5.3, insbe-
sondere die Marktanalyse), bei der Unternehmensanalyse und ganz generell sind vertiefte Marktkenntnisse im Rech-

nungswesen und Marketing gefragt.
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A.5 Umwelt eines Unternehmens

Ein Unternehmen ist in eine Umwelt eingebettet (Umweltspharen) und muss die Anspriiche verschiedener Personen
und Institutionen (Anspruchsgruppen) beriicksichtigen. Die folgende Grafik ist ein vereinfachter Ausschnitt aus dem St.
Galler Management-Modell.

Gesellschaft .
Natur / Umweltsphéren
Technologie

Wirtschaft
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A.5.1 Umweltspharen

Ein Unternehmen ist in seine Umwelt eingebettet. Diese Umwelt verandert sich stetig und beeinflusst die Geschaftsta-
tigkeit eines Unternehmens. Deshalb ist es fiir ein Unternehmen existenziell, die Umwelt gut zu beobachten, Anderungen
méglichst friih zu erkennen und die richtigen Schllisse auf sein Handeln daraus zu ziehen.

Man unterscheidet 4 Umweltspharen:

Gesellschaft Die Gesellschaft hat Bediirfnisse, stellt Anspriiche an das Unternehmen und stellt Regeln auf. In der
gesellschaftlichen Umweltsphére werden die Einfliisse aus dem Zusammenleben und Zusammen-
arbeiten der Menschen betrachtet: soziale, kulturelle, politische und rechtliche Entwicklungen.

Veranderungen kénnen z.B. sein: Ein Gesetz wird verscharft, die Menschen werden generell alter,
mehr Frauen mdchten zurtick in den Arbeitsmarkt, Nachhaltigkeit bestimmt die Konsumwiinsche
starker.

Natur Zur Natur zahlen die 6kologischen Einfliisse der Natur aufs Unternehmen und des Unternehmens
auf die Natur.

Veranderungen kdénnen z.B. sein: Die Klimaerwarmung flihrt zu weniger Schnee in Gebieten unter
1500 Metern, der warme Sommer wirkt sich positiv auf die Qualitat der Trauben aus, Kundinnen
und Kunden wiinschen sich vermehrt 6kologisch produzierte Giiter, ein Unternehmen benotigt Bo-
den fir einen Neubau.

Technologie Ohne Technik funktioniert kein Unternehmen. Technologische Entwicklungen beeinflussen und ver-
einfachen die Ablaufe im Unternehmen. Ein Unternehmen muss dafiir besorgt sein, dass es techno-
logisch mit den Bedurfnissen und Méglichkeiten mithalten kann und entsprechende Forschung be-
treibt. Dabei darf es aber seine eigenen Prozesse und die Anspruchsgruppen nicht tberfordern.

Veranderungen kdnnen z.B. sein: neue Vertriebs- und Bezahlwege durch das Internet, neue Kom-
munikationsmaéglichkeiten, effizientere Produktionsanlagen.

Wirtschaft Das Unternehmen ist in die Volkswirtschaft eingebettet und von deren Markten abhéngig. Hier spie-
len 6konomische Faktoren wie der Konjunkturverlauf, Wechselkurse oder Preise der Konkurrenz
eine Rolle.

Veranderungen kdnnen z.B. sein: Die Arbeitslosigkeit sinkt, es herrscht Inflation, es kommt ver-
mehrte Konkurrenz aus dem Ausland.

Aktuell wird im Kése-Fachgeschaft von Wanda Welti vermehrt nach Produkten aus Ziegen- und Schafmilch gefragt. Zudem
muss es den gesetzlichen Bestimmungen geniigen; von besonderer Bedeutung ist hier das strenge Hygienegesetz. Der letzte
Winter war schlichtweg zu warm — die Hausspezialitét, die Fonduemischung mit geddrrten Tomaten, lief nicht so gut wie erhofft.
Zudem hatte ein Kleinproduzent von Krauterkase im Herbst Lieferschwierigkeiten wegen der langen Trockenheit. Die Ge-
schaftsleitung hat sich kirzlich iberlegt, ob sie nicht allenfalls auch Online-Bestellungen zum Selbstabholen entgegennehmen
sollte, doch der grosse Aufwand fir einen Online-Shop und dessen Pflege hat sie im Moment davon abgehalten. Als Wanda
Welti kiirzlich eine neue Verkauferin suchte, merkte sie, dass der Arbeitsmarkt ziemlich ausgetrocknet ist.
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Gesellschaft

Die Gesellschaft verandert sich standig: Es gibt immer mehr altere Menschen, vor allem in Stédten sind die Einwohner
internationaler geworden, die Haushalte werden kleiner, Formen des Zusammenlebens vielfaltiger, Trends kommen
und gehen, die Digitalisierung wirkt sich in allen Lebensbereichen aus, die Mobilitdt nimmt generell zu, politische Par-
teien sind mal im Hoch, dann verlieren sie wieder an Wahlergunst, Werte wandeln sich, neue Gesetze werden erlas-
sen usw. Ein Unternehmen muss die Veranderungen in der Gesellschaft aufmerksam verfolgen und sich daran anpas-
sen.

Werte sind grundlegende Einstellungen, moralische Uberzeugungen, die einzelne Personen, Personengruppen, Unter-
nehmen und auch Gesellschaften haben und teilen kdnnen. Von Wertewandel spricht man, wenn sich in einer Gesell-
schaft die Wertvorstellungen langsam oder auch plétzlich verandern. Das zeigt sich z.B. daran, dass bestimmte The-
men in den Medien vermehrt oder eben weniger aufgegriffen werden.

Umweltkatastrophen, der am eigenen Leib splrbare Klimawandel, Bilder und Berichte von zerstorten Landschaften und ver-
miillten Meeren und auch Einzelpersonen wie die schwedische Umweltaktivistin Greta Thunberg haben dazu gefiihrt, dass
Umweltschutz und Nachhaltigkeit in den Fokus gertickt sind. Schiler demonstrieren fiirs Klima, Plastik wird verboten, der
Sharing-Gedanke boomt, dkologisch orientierte Parteien erleben einen starken Aufschwung usw.

Eng verbunden mit Wertvorstellungen sind Trends. Sie sind konkreter Ausdruck von Entwicklungen. Es gibt oberflachli-
che Trends, die schnell wieder verschwinden (z.B. Modetrends), und Megatrends, die langfristig wirken und fiir alle
Bereiche von Gesellschaft und Wirtschaft pragend sind (z.B. Megatrend Mobilitat).

Die Demografie beschaftigt sich mit der Entwicklung von Populationen in den Bereichen Geburtenverhalten, Migration
und Alterung. Der demografische Wandel zeigt, dass in der Schweiz die Geburtenraten abnehmen und gleichzeitig die
Lebenserwartung betréchtlich steigt. Daraus folgt eine Uberalterung der Gesellschaft.

Der demografische Wandel stellt nicht nur Herausforderungen, sondern bietet auch Chancen fiir Unternehmen: Die
«Silbergeneration» hat das Bedurfnis nach neuen Produkten und Dienstleistungen.

e Handys mit grésserer Tastatur und iibersichtlichen Funktionalitaten
e Luxusreisen fiir wohlhabende Senioren
e Unterstlitzungs- und Pflegeprodukte fiir Senioren
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Auch politische Entscheidungen und Gesetze konnen sich direkt auf Unternehmen auswirken.

e Bestimmungen zu den Ladenéffnungszeiten werden gelockert — mehr/flexiblerer Personalbedarf, hdhere Umsatzer-

wartungen

o Kinderbetreuungsangebote werden starker unterstiitzt — héheres Personalangebot
e Handelsvertrage mit dem Ausland fallen weg — erschwerte bis verunmaéglichte Import-/Exportbedingungen

Fur den Detailhandel sind einige Gesetze und Verordnungen zu bestimmten Themen von besonderer Bedeutung:

Arbeitssicherheit,
Gesundheitsschutz

Laden6ffnungszeiten

Hygiene

Lebensmittel

Chemikalien

Preis

Wettbewerb

Das Arbeitsgesetz (ArG) und seine Verordnungen sollen Arbeitnehmende vor gesundheitlichen
Beeintrachtigungen, die mit dem Arbeitsplatz verbunden sind, schiitzen. Es enthalt zum einen Vor-
schriften (iber Arbeits- und Ruhezeiten, zum andern Vorschriften Giber den allgemeinen Gesund-
heitsschutz.

Fir Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz sind sowohl die Unternehmen selbst (Geschaftslei-
tung, Vorgesetzte, Arbeitnehmende, Sicherheitsbeauftragte) als auch ausserbetriebliche Akteure
(EKAS, kantonale Arbeitsinspektorate, SECO, Suva, Fachorganisationen) verantwortlich.

Das Bundesgesetz iiber die Unfallversicherung (UVG) schreibt die Unfallversicherung fir alle
Arbeitnehmenden vor und schafft Massnahmen fiir die Verhitung von Unfallen.

Das Bundesgesetz iiber die Sicherheit von technischen Einrichtungen und Geréten (STEG)
beinhaltet Vorschriften fiir Hersteller, Verkaufer usw. von technischen Einrichtungen und Geraten.

In der Schweiz bestimmen Kantone und Gemeinden (iber die Ladendffnungszeiten. Ein Versuch,
die Ladenoffnungszeiten schweizweit zu lockern und zu vereinheitlichen, scheiterte 2016 im Stén-
derat.

Es gibt unterschiedliche Gesetze zu Laden6ffnungszeiten:

e  Mo-Fr bis max. 19 Uhr, Sa max. 18 Uhr (z.B. Luzern, St. Gallen)
e  Mo-Fr bis max. 20 Uhr, Sa max. 18 Uhr (Bern, Graubiinden)
o Kein oder liberalisiertes Gesetz (z.B. Ziirich, Aargau)

Fur Lebensmittelbetriebe ist die Verordnung des EDI iiber die Hygiene beim Umgang mit Le-
bensmitteln (HyV) massgebend.

Das Bundesgesetz iiber Lebensmittel und Gebrauchsgegensténde (LMG) bezweckt den Ge-
sundheitsschutz der Konsumenten, den hygienischen Umgang mit Lebensmitteln, den Téauschungs-
schutz der Konsumenten und die Informationspflicht.

Das Chemikaliengesetz (ChemG) hat den Zweck, das Leben und die Gesundheit des Menschen
vor schadlichen Einwirkungen durch Stoffe und Zubereitungen zu schiitzen.

Die Preisbekanntgabeverordnung (PBV) hat den Zweck, dass Preise klar und miteinander ver-
gleichbar sind und irreflihrende Preisangaben verhindert werden.

Das Bundesgesetz gegen den unlauteren Wettbewerb (UWG) bezweckt, den unverfalschten
Wettbewerb im Interesse aller Beteiligten zu gewahrleisten. Unlauter bedeutet, dass gegen die «gu-
ten Sitten» verstossen und Interessen anderer Marktteilnehmer verletzt werden (z.B. Anschwarzen
eines Konkurrenten, unwahre Angaben in der Werbung).
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Natur

Okologie ist heute stark ins Bewusstsein der Konsumenten getreten. Unternehmen stehen im Spannungsfeld zwischen
moglichst grossen Gewinnen und Berticksichtigung der dkologischen Anliegen. Diese beiden Pole schliessen sich lang-
fristig nicht aus: Eine intakte Umwelt kann den Ressourcenbedarf decken und steigert die Lebensqualitat. Zudem flihrt
die Suche nach umweltfreundlicheren Technologien und Recyclingméglichkeiten zu einem Wirtschaftswachstum, was
zum Wohlstand beitragt.

Themen, mit denen sich Unternehmen in diesem Zusammenhang beschaftigen, sind z.B.:

Energie: Energie sparen durch effizientere Technologien, Einsatz von erneuerbaren Energien

Abfall: Reduktion des Abfalls durch Einsparungen bei der Verpackung, Wiederverwertung (Recycling)
Emissionen: Reduktion des CO2-Ausstosses durch effizientere Anlagen und Optimierung der Transporte
Chemie: Vermeidung von umweltschédigenden Stoffen, biologischer Anbau

Damit gewisse Umweltgiiter (z.B. frische Luft, sauberes Wasser, fruchtbare Bdden) nicht iiberméassig genutzt werden,
greift der Staat mit Massnahmen ein. Ziel ist, Kostenwahrheit zu erlangen, d.h., denjenigen bezahlen zu lassen, der
einen Schaden verursacht — Verursacherprinzip.

Umweltpolitische Instrumente sind z.B.:

Gesetzliche Auflagen Der Staat legt z.B. Richtwerte fiir zulassige Hochstmengen von Schadstoffen fest oder verbietet be-
und Verbote stimmte umweltschadliche Stoffe ganz (z.B. FCKW-Verbot wegen des Ozonlochs).
Abgaben / Steuern Der Staat legt fest, wie viel der Ausstoss eines bestimmten Schadstoffs kostet (z.B. CO2-Abgabe

auf fossile Brennstoffe, Recyclinggebiihren).

Subventionen Der Staat versucht, umweltfreundliches Verhalten zu fordern (z.B. Unterstiitzung der Stromproduk-
tion aus erneuerbaren Energien).

Appelle Der Staat appelliert an das umweltschonende Verhalten von Unternehmen und Privatpersonen
durch Uberzeugungsarbeit, Werbespots, Vorbildfunktion usw.

20 O Grundlagen des Betriebs und des Markts



Der Begriff Nachhaltigkeit steht fiir eine Entwicklung, die gewahrleistet, dass die Umwelt mit ihren Ressourcen heute
so genutzt wird, dass sie kiinftigen Generationen in gleicher Vielfalt zur Verfligung steht. Das heisst, dass wir die Umwelt
nicht auf Kosten unserer Kinder zerstéren, nicht mehr Ressourcen verbrauchen als nachwachsen und mit Entwicklungs-
landern einen fairen Handel betreiben.

Um die weltweiten Umweltprobleme nachhaltig angehen zu kénnen, reicht es nicht, rein dkologische Probleme zu I6sen.
Die wirtschaftliche und soziale Entwicklung muss miteinbezogen werden. Man spricht von den drei Dimensionen der
Nachhaltigkeit:

Okologie

Ziele:
* Verringerung der Treibhausgase
» Schonen der Ressourcen
» Schutz der Artenvielfalt
« Vermeiden von Abfall

Okonomie Soziales

Ziele:
« Langfristige Wirtschaftlichkeit
» Optimale Ressourcennutzung
« Erhaltung von Beschiftigung und Nachhaltigkeits-

Einkommen .
« Fordern von Innovationen dreleck

Ziele:

Soziale Gerechtigkeit

Gesundheit und Sicherheit
Durchsetzung der Menschenrechte
Bildungsmdglichkeiten

e o o o

Alle drei Aspekte sollen in mdglichst gleicher Weise beim Handeln berlcksichtigt werden. Dabei kommt dem Detailhandel
als Bindeglied zwischen Produzenten und Konsumenten eine bedeutende Rolle zu. Er kann z.B. den Energieverbrauch
optimieren, Okobilanzen transparent machen, Abfall reduzieren, fir Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeitenden sor-
gen, Arbeitszeiten und Mindestldhne einhalten, (iber Nachhaltigkeits-Labels informieren, nachhaltiges Kundenverhalten
unterstltzen usw.
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Technologie

Technologische Innovationen beeinflussen ein Unternehmen stark. Der rasante technologische Fortschritt der letzten
Jahrzehnte hat Wohlstand, aber auch Herausforderungen mit sich gebracht. Es sind neue und verbesserte Methoden
und Verfahren entstanden, die die Produktion und Bearbeitung von Produkten und Dienstleistungen effizienter machen.

In diesem Zusammenhang spricht man von Rationalisierung. Darunter versteht man alle Massnahmen, mit denen Kosten
und Aufwande gesenkt werden.

Das bedeutet fir ein Unternehmen, dass es technologisch fit sein muss, um mit der Konkurrenz mithalten zu kénnen
und den wachsenden Anspriichen der Konsumenten zu gentgen. Gleichzeitig muss es mit den Begleiterscheinungen
des technischen Fortschritts wie Arbeitsplatzwegfall oder veranderten Jobprofilen umgehen kénnen.

In den letzten Jahren ist der Begriff der Digitalisierung stark aufgekommen. Digitalisierung steht fiir digitale Technolo-
gien, die Wirtschaft und Gesellschaft zunehmend und immer schneller durchdringen. Folge davon sind neue Prozesse
und Geréte, die Menschen und Unternehmen zwangslaufig verandern.

Aspekte der Digitalisierung:

Automatisierung

Systeme fiihren Arbeiten selbststandig
aus, z.B.:

 Fertigung von Produkten mittels
Robotern

» Automatisierte Bestellungen

 Scanner-Kassen

Vernetzung * Selbstfahrende Fahrzeuge / Drohnen Information / Kommunikation

Systeme sind untereinander vernetzt,

Neue Beziehungen zwischen
z.B.:

Unternehmen und Kunden, z.B.:
 Produktionsanalgen und

Logistiksysteme

» Kassen und

Warenbewirtschaftungssysteme

» Maschinen und Bestellwesen

» Website als wichtiges

Marketinginstrument

* Vergleichsmdglichkeiten der

Kunden im Internet

* Online-Handel in Konkurrenz zum

+ Systeme und Smartphone stationdren Handel

» Empfehlungen lber Social Media als
mitentscheidendes Kaufkriterium
* Virtual und Augmented Reality

Digitalisierung

Folge dieser Digitalisierung ist zweifelsohne eine héhere Effizienz dank tieferer Kosten und héherer Produktivitat. Fiir
die Konsumenten bringt sie mehr Transparenz, Vergleichbarkeit, Bequemlichkeit und optimierte Produkte.

Der Detailhandel muss sich mit dem Einkauf der Zukunft beschaftigen und sich unter anderem mit den folgenden Fragen
befassen:

Wie kann der Ein- und Verkaufsprozess mithilfe der technologischen Mdglichkeiten so effizient und kunden-
freundlich wie mdglich gestaltet werden?

Wie kann sichergestellt werden, dass die Daten nicht in falsche Hande geraten, vor Manipulationen und tech-
nischen Defekten geschiitzt sind und jederzeit bei Bedarf auf sie zugegriffen werden kann?

Welche Informations- und Kommunikationsplattformen soll das Unternehmen nutzen?

Wie kann man die Konsumenten so begleiten, dass sie sich nicht im stationdren Handel beraten lassen und
dann Ubers Internet beim glinstigsten Anbieter bestellen?
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Wirtschaft

Das dkonomische Umfeld eines Unternehmens besteht zum einen aus der nahen Umwelt, d.h. dem Markt, in dem es
tatig ist, und der Konkurrenz, zum andern aus der Gesamtwirtschaft, also den volkswirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen.

Die momentane Gesamtsituation einer Volkswirtschaft nennt man Konjunktur. Sie kann anhand des Wirtschaftswachs-
tums ermittelt werden. Das Wirtschaftswachstum wiederum wird in der Wachstumsrate des realen BIP ausgedriickt. Das
BIP, also der produzierte Wert von Gitern und Dienstleistungen, entspricht nicht immer der mdglichen Produktion. Das
Produktionspotenzial wachst in der Schweiz ziemlich stetig, weil immer effizienter produziert wird.

Das Wirtschaftswachstum entwickelt sich nicht immer gleich, sondern es wechseln sich Hochs und Tiefs ab. Darin zeigt
sich ein Grundmuster, der sogenannte Konjunkturzyklus.

Mit der Veranderung des Wirtschaftswachstums veréndern sich auch andere gesamtwirtschaftliche Merkmale:

Aufschwung Optimistische Grundstimmung, Konsum steigt, Produktion steigt, BIP wachst starker als Produkti-
onspotenzial, Wirtschaftswachstum nimmt zu, Arbeitslosigkeit sinkt

Hochkonjunktur / Boom Euphorische Grundstimmung, hoher Konsum, Produktion erreicht / (ibersteigt Kapazitatsgrenze, La-
gerbestande sinken, Preise steigen, tiefe Arbeitslosigkeit

Abschwung / Rezession Verunsicherte Grundstimmung, Preise stagnieren, Nachfrage wird geringer, Produktion wird ge-
senkt, BIP wachst schwacher als Produktionspotenzial, Arbeitslosigkeit steigt

Depression Pessimistische Grundstimmung, Konsum sinkt, Produktion nimmt weiter ab, Preise sinken, hohe Ar-
beitslosigkeit

Hohe Arbeitslosigkeit ist ein grosses wirtschaftliches und soziales Problem. Die Arbeitslosenquote gibt den Prozentsatz
der Personen an, die arbeitsfahig und arbeitswillig sind, aber keine Stelle haben, gemessen an den Erwerbspersonen.
Nicht darin eingerechnet sind z.B. ausgesteuerte Personen, Friihpensionierte oder Personen, die nicht wieder ins Er-
werbsleben einsteigen mdchten.

Die Wirtschaft eines Landes kann heute nicht mehr isoliert betrachtet werden. Vor allem durch die technologische Ent-
wicklung ist der Handel heute international geworden. Diese wirtschaftliche Globalisierung hat positive und negative
Folgen, z.B.:

Neue Beschaffungs- und Absatzmérkte fiir Unternehmen

Grossere Warenvielfalt

Effizientere / kostenglinstigere Produktion — kostengunstigere Waren

Verschérfter Wettbewerb

Konkurrenz fir inlandische Produkte

Auslagerung der Produktion — Stellenabbau

Freihandelsabkommen sind vélkerrechtliche Vertrage, die Handelshemmnisse wie Z6lle abbauen und dadurch einen
uneingeschrankten Austausch von Gitern zwischen verschiedenen Staaten ermdglichen.
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A.5.2 Anspruchsgruppen

Unternehmen brauchen Personengruppen oder Institutionen, die ihnen Ressourcen bereitstellen, Rahmenbedingungen
setzen oder ihre Produkte und Dienstleistungen beziehen. Anspruchsgruppen sind Gruppen von Personen und Instituti-
onen, die mit einem Unternehmen interagieren und Erwartungen und Anspriiche an das Unternehmen haben. Man nennt
diese Anspruchsgruppen auch Stakeholder.

Die Stakeholder, also alle Anspruchsgruppen, sind nicht zu verwechseln mit den Shareholdern, den Kapitalgebern bzw.

Aktionaren.

Die Anspriiche der verschiedenen Gruppen decken sich manchmal, manchmal widersprechen sie sich aber auch und
es kommt zum Zielkonflikt. Ein Unternehmen kann nie alle Anspriiche erflillen. Es ist eine wichtige Aufgabe des Mana-
gements, die verschiedenen Anspriiche an das Unternehmen zu priifen und festzulegen, welche Ansprliche zwingend
erflillt werden missen und wo man allenfalls Abstriche machen muss.

Kapitalgeber

Kunden

Mitarbeitende

Offentlichkeit / NGOs

Staat

Lieferanten

Konkurrenten

Kapitalgeber leihen dem Unternehmen Geld und erméglichen ihm so tiberhaupt die wirtschaftliche
Tatigkeit. Dafiir erwarten sie unter anderem eine sichere und rentable Kapitalanlage und Mitspra-
cherecht. Das Unternehmen erwartet von den Kapitalgebern z.B. faire Zinsen.

Ohne Kunden macht die Produktion oder Bereitstellung von Giitern oder Dienstleistungen keinen
Sinn. Um Kunden zu gewinnen und zu behalten, muss das Unternehmen gute Produkte und Dienst-
leistungen und einen professionellen Service bieten, die den Bedirfnissen der Kunden entsprechen.
Dafiir erwartet es z.B. Kundentreue.

Mitarbeitende sind das Herzstiick eines Unternehmens. Nur mit ihnen kann es funktionieren. Wah-
rend die Mitarbeitenden z.B. einen sicheren Arbeitsplatz, einen guten Lohn und gute Sozialleistun-
gen, flexible Arbeitszeiten, eine erfiillende Tatigkeit und ein gutes Arbeitsklima erwarten, geht das
Unternehmen davon aus, dass die Mitarbeitenden z.B. zuverlassig arbeiten.

Zur Offentlichkeit gehdren auch die Medien und Nichtregierungsorganisationen (NGOs). Diese be-
obachten die Aktivitdten des Unternehmens und hinterfragen diese kritisch. Sie erwarten eine of-
fene Information, sozial- und umweltvertragliches Wirtschaften und z.B. auch Sponsoring. Das Un-
ternehmen braucht den Goodwill der Offentlichkeit, den es sich u.a. durch das Bereitstellen von Ar-
beitsplatzen schafft.

Der Staat greift in die Wirtschaft ein, indem er z.B. Gesetze erlasst und bestimmte Wirtschafts-
zweige subventioniert. Er erwartet von den Unternehmen eine Beteiligung an den 6ffentlichen Auf-
gaben in Form von Steuern und Abgaben, stellt ihnen dafiir aber z.B. auch eine gute Infrastruktur
zur Verfiigung.

Die Lieferanten sind darauf angewiesen, dass die Unternehmen ihre Glter regelmassig zu fairen
Preisen kaufen; die Unternehmen miissen darauf bauen kénnen, dass die Lieferanten lieferfahig
sind. Man erwartet z.B. gegenseitige Verlasslichkeit.

Die allermeisten Unternehmen haben Konkurrenz, die dieselben oder ahnliche Produkte oder
Dienstleistungen anbietet und die sie nattirlich auch beobachten. Konkurrenten erwarten voneinan-
der ein faires Wettbewerbsverhalten.

Wanda Welti muss erfolgreich wirtschaften, damit der Besitzer Gewinn erzielen kann. Ihr Sortiment sollte den Bedirfnissen
der Kunden entsprechen. In Bezug auf ihre Mitarbeitenden achtet sie stark auf gegenseitiges Vertrauen, sie bietet auch im-
mer wieder einen Lehrstellenplatz an. Mit den Lieferanten steht sie in standigem Kontakt und das Lebensmittelgeschaft um
die Ecke, das gerade sein Kaseangebot erweitert hat, behalt sie gut im Auge.

24 . Grundlagen des Betriebs und des Markts



A.5.3 Umweltanalyse

Ein Unternehmen steht also nicht fiir sich allein, sondern ist immer in einem Umfeld, in seinem System, eingebettet.
Verandert sich etwas in diesem System, sollte das Unternehmen darauf reagieren. Es muss Risiken minimieren und
Chancen packen. Dazu muss es das Umfeld regelmassig analysieren.

Grundsatzlich wird bei einer Analyse eine Ausgangslage genau durchleuchtet. Dazu wird die Ausgangslage in Einzelteile
zerlegt, die anschliessend untersucht und deren Ergebnisse ausgewertet werden. Daraus kdnnen Ursachen, Handlungs-
potenzial und mdgliche Losungsansatze gefunden werden.

Vorgehen:
1. Analysebereich definieren: Sdmtliche Einflussfaktoren der Problemstellung und allfallige Zusammenhénge ermitteln

2. Analyseunterlagen beschaffen: Sammeln aller fir die Analyse notwendigen bereits vorhandenen Unterlagen wie
Statistiken, Auswertungen, Befragungen usw. (Sekundarforschung) sowie fehlende Analyseunterlagen mittels Befragun-
gen, Beobachtungen usw. (Primarforschung) generieren

3. Wahl der Analyseinstrumente und durchfiihren der Analyse: Samtliche zur Verfiigung stehenden Unterlagen mit
den festgelegten Instrumenten analysieren

4, Fazit: Bei jeder Auswertung wird ein Fazit (Erkenntnis, Schlussfolgerung) gezogen, das schliesslich in das Gesamt-
fazit am Ende der Analyse fliesst.

Bei jeder Problemldsung ist die Analyse von zentraler Bedeutung, da sémtliche weiteren Schritte darauf aufbauen.

Zur Durchfiihrung einer Analyse stehen verschiedene Instrumente zur Verfugung.

Konkurrenz-, Markt- und Umfeldanalyse

Die Konkurrenz-, Markt- und Umfeldanalyse sucht nach Chancen und Gefahren, die die Umwelt des Unternehmens mit
sich bringt. Chancen und Gefahren sind unternehmensexterne Faktoren, die nicht beeinflusst werden kdnnen.

Nach Michael Porter spielen im Umfeld eines Unternehmens finf Krafte:

Konkurrenten

Kunden Lieferanten

Ersatzprodukte

Je starker die Bedrohung durch diese fiinf Krafte ist, desto unattraktiver ist die entsprechende Branche fiir ein Unterneh-
men.
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Ein besonderes Augenmerk gilt deshalb bei einer Analyse der (potenziellen) Konkurrenz. Die Konkurrenzanalyse gibt
einen strukturierten Uberblick (iber die (mdglichen) Mitbewerber. Dafiir clustert man die Konkurrenten nach bestimmten
Kriterien, z.B.

Konkurrenz im Quartier, in der Stadt/Region, im Ausland

Online-Konkurrenz in der Schweiz, im Ausland

In der Konkurrenzanalyse sucht man z.B. Antworten auf die folgenden Fragen:

Wie unterscheidet sich das Sortiment?

Wie sehen die Preise der Konkurrenz aus? Welche Zahlungskonditionen bietet sie an?
Wie vertreibt die Konkurrenz die Produkte?

Welche Zusatzleistungen bietet die Konkurrenz?

Wie sehen die Verkaufsflachen der Konkurrenz aus?

Neben der Konkurrenz beeinflussen auch Gegebenheiten des Markts den Erfolg eines Unternehmens. Sie werden in
der Marktanalyse unter die Lupe genommen. Die Marktanalyse untersucht einen bestimmten Markt zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt. Das Vorgehen ist je nach Situation unterschiedlich. In der Marktanalyse sucht man z.B. Antworten auf die
folgenden Fragen:

Welches ist unser Zielmarkt, welches unsere Zielgruppe?

Welche Bedeutung hat unser Produkt / unsere Dienstleistung flir die Zielgruppe?

Was sind die Bed(irfnisse der Zielgruppe und wie verandern sie sich?

Wie gross ist das Marktvolumen und welches Wachstumspotenzial besteht?

Wie entwickelt sich der Markt?

Welche neuen Entwicklungen und Produkte kdnnen unser Angebot gefahrden?

Welche Vertriebswege bestehen und welche sind erfolgreich?

Wie hoch ist die Auswahl an méglichen Lieferanten in diesem Markt?

Die Umwelt eines Unternehmens besteht auch aus einer allgemeinen Umwelt, die mit der Umfeldanalyse untersucht
wird. Die Umfeldanalyse wird oft auch PESTEL-Analyse genannt und betrachtet die folgenden Sphéren:

Political (politisches Umfeld), z.B. erhdhte Steuern

Economic (wirtschaftliches Umfeld), z.B. Arbeitslosenquote, Zinsniveau

Social-cultural (sozial-kulturelles Umfeld), z.B. Ausbildung, Demografie, Lebensstil

Technological (technologische Rahmenbedingungen), z.B. neue Produkte oder Verfahren, Infrastruktur

Environmental (Okologie, Umwelt), z.B. natiirliche Ressourcen, Umweltkatastrophen

Legal (rechtliche Aspekte), z.B. Anderung des Monopolgesetzes

Politisch Politisch stabile Lage. Im Nationalrat wird aber (iber einen neuen Gesetzesartikel bzgl. Hygiene debattiert.
Wirtschaftlich Tiefes Zinsniveau, was Investitionen, z.B. fiir eine neue Filiale, begiinstigen wiirde.
Sozial, kulturell Erhdhtes Umwelt- und Tierschutzbewusstsein filhrt zu hdherer Nachfrage nach veganen Produkten.
Technisch Technologische Entwicklung fiihrt zu erhéhtem Bedrfnis der Kunden, online bestellen zu kénnen.
Okologisch Langere und heissere Sommer lassen die Nachfrage nach Kase sinken.
Rechtlich Liberalisierte Ladendffnungszeiten erfordern mehr und flexibleres Personal.

7
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A.5.4 Unternehmensanalyse

Jedes Unternehmen hat Starken und Schwéchen, wenn man es genauer untersucht und mit der Konkurrenz vergleicht.
Stérken und Schwachen sind unternehmensinterne Faktoren, die beeinflusst werden kénnen.

Angeschaut werden z.B. die folgenden Bereiche. Die Fragen sollen als Beispiele gelten und kdnnen je nach Unterneh-
men und Ziel der Analyse angepasst und erweitert werden.

Produkte und
Dienstleistungen

Preise und Kosten

Standort und
Distribution

Marketing

Kundenbeziehung

Finanzen

Infrastruktur

Management

Fiihrung/Organisation

Personal

Was bieten wir an? Ist es qualitativ gut? Entspricht es dem Bediirfnis der Kunden? Befinden sich unsere
Produkte in wachsenden Markten? Wie sieht unser relativer Marktanteil aus?

Sind unsere Preise konkurrenzfahig?

An welcher Lage sind unsere Verkaufsraumlichkeiten? Wie gross ist das Einzugsgebiet? Welche Kon-
kurrenz ist vorhanden? Welche anderen Vertriebswege haben wir?

Wie sehen unsere Werbeaktivitaten aus (Art, Haufigkeit usw.)? Welche Verkaufsforderungsmassnah-
men werden angewendet? Gehen wir auf die Kunden ein und regen sie zum Kauf an? Nehmen wir ihre
Bedurfnisse auf?

Wie steht unser Unternehmen finanziell da? Machen wir nur Umsatz oder auch Gewinn? Haben wir ge-
niigend Liquiditat? Wie sieht unsere Bilanzstruktur aus (Eigenkapital, Fremdkapital)?

Kénnen wir mit unserer Infrastruktur effizient unserem Geschaft nachgehen? Sind die Verkaufsraume
kundenfreundlich? Verfligen wir iiber moderne Arbeitsmittel?

Hat das Unternehmen klare Ziele und eine erkennbare Strategie? Ist der Kommunikationsfluss ausrei-
chend? Werden die Mitarbeitenden ihren Starken entsprechend eingesetzt, geférdert und gefordert?

Sind unsere Mitarbeitenden motiviert und loyal? Wie steht es um ihre Zufriedenheit? Wie hoch ist die
Fluktuation? Entwickeln sich unsere Mitarbeitenden weiter?
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SWOT-Analyse

Die oben einzeln aufgefiihrten Analysebereiche (Umweltanalyse mit Chancen und Gefahren sowie Unternehmensana-
lyse mit Starken und Schwéchen) werden bei der SWOT-Analyse zusammengefiihrt. Diese ibersichtliche Analyse der
externen und internen Faktoren ergibt einen guten Uberblick, wie die IST-Situation eines Betriebs sich aktuell darstellt.

Interne Analyse
Welche Welche
Starken Schwichen
haben wir? haben wir?
Strenghts Weaknesses
Opportunities Threats
Welche Welche
Chancen Gefahren
bestehen? bestehen?
Externe Analyse
Starken Schwachen

Qualitativ hochwertige Produkte
Breite Produktpalette
Zuverlassige Lieferanten

Langjahrige Lieferantenbeziehungen

2.T. fehlendes Produkte-Fachwissen der Aushilfen
Ineffiziente Verkaufsprozesse
Umsatzriickgang

Uberalterte Stammkundschaft

intern
Treue Stammkunden Rudimentare Website
Gute Unternehmenskultur, Teamgedanke Schwaches Marketing, kein Online-Marketing
Guter Standort, zentrale Lage Veraltete Innenausstattung
Keine Kundenbindungsmassnahmen
Viele Reststticke landen im Miill (Foodwaste)
Chancen Gefahren
Kunden wiinschen regionale Produkte Neue Hygienevorschriften, Gesetzesdnderungen
extern

Technologische Méglichkeiten
Bevélkerungszunahme in der Stadt

Betriebe in der Region fiir geeignete Kooperation

Zunehmende Konkurrenz in der Nachbarschaft (z.B.
Er6ffnung einer neuen KonkurrenZfiliale)

Klima-/Wettereinfllisse
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A.5.5 Datenbeschaffung

Bei der Analyse stiitzt man sich immer auf Daten. Grundsatzlich kann man sich auf bereits vorhandene Daten stiitzen
und diese aufbereiten und analysieren (Sekundare Marktforschung, Desk Research) oder Daten selbst erheben (Pri-
mare Marktforschung, Field Research).

In der Regel sichtet man zunachst bereits vorhandene Daten, bevor man entscheidet, ob es nétig ist, eigene Daten zu
erheben.

Vorteil der priméren Marktforschung ist die Passgenauigkeit auf die Frage und die Aktualitét, Nachteil ist der hohe Auf-
wand.

Vor- und Nachteile der sekundaren Marktforschung:

Reduzierter Kosten-, Zeit- und Ressourcenaufwand, schnel-  Keine Exklusivitat, keine Passgenauigkeit zur Fragestellung, da die

ler Einblick in breite Gebiete, gute Grundlage fiir Primar- Daten urspriinglich zu einem anderen Zweck erhoben wurden, meist

marktforschung nur Ergebnisse, nicht Einzeldaten, Unsicherheit bzgl. Quelle, Erhe-
bung und Genauigkeit, z.T. veraltete Daten

Grundsatzlich stehen interne und externe Quellen zur Verfligung:

Quellen Datenbeschaffung

Betriebliches
Rechnungswesen, z.B.
Erfolgsrechnung,
Umsatzanalyse, Lagerstatistik

Datenbank (CRM),
Kundenkartei, z.B. personliche
Daten, getatigte Geschéfte,
Kaufverhalten

Interne Rapporte, z.B. vom
Aussendienst, tber
Reklamationen, von Messen

Interne Studien, z.B. alte
Marktforschungsberichte,
spontane Untersuchungen /
Befragungen

Generell ist bei der Datenbeschaffung zu beachten, fiir welchen Zweck sie erfolgt. Es stehen oftmals sehr viele Daten
zur Verfligung und daher ist relevant, fiir wen und was die Datenbeschaffung erfolgt. Um welche Fragestellung(en) geht
es? Mit welchen Daten soll verglichen werden? Welche Zielgruppe (z.B. Team, Geschaftsleitung) soll welche Daten zur
Verfiigung gestellt bekommen?
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B Fuihrungsinstrumente und Kennzahlen

Fir Wanda Welti ist es neu, Mitarbeitende zu fiihren, die vorher einfach ihre Kolleginnen und Kollegen waren. Sie ist
nun dafiir verantwortlich, dass die Mitarbeitenden ihren Job gut machen und motiviert bei der Sache sind. Sie merkt
schnell, dass nicht alle gleich funktionieren. Zum Beispiel ist eine Mitarbeiterin sehr selbststandig und nicht stark auf
Austausch aus, wahrend eine andere oft bei ihr Bestatigung sucht. Auch gibt es unterschiedliche Situationen, in denen
unterschiedliches Verhalten angesagt ist. Wanda kann nicht mehr einfach die nette Kollegin sein. Deshalb ist sie auch
froh Uber betriebliche Vorgaben und «Facts», mit denen sie argumentieren kann. Dazu gehdren z.B. auch die Kennzah-
len, also in Zahlen ausdriickbare Informationen zum Zustand des Unternehmens.

Leistungskriterien Grundlagenwissen:

Detailhandelsspezialist/-innen verfligen Gber
vertiefte Kenntnisse der betrieblichen Fihrungsinstrumente.
vertiefte Kenntnisse im Bereich Betriebsfiihrung.

Anwenderkenntnisse im Umgang mit Kennzahlen.
Anwenderkenntnisse im Bereich von situativen Flihrungstechniken.
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B.1 Betriebliche Fiihrungsinstrumente

Wer ein Unternehmen erfolgreich flhren will, sollte einen ganzen Werkzeugkoffer mit Filhrungsinstrumenten besitzen
und damit umgehen konnen. Unter Filhrungsinstrumenten versteht man bestimmte Techniken und Mittel, die Vorge-
setzte nutzen, um die Leistungen im Unternehmen zu maximieren.

Zu den wichtigsten Flihrungsinstrumenten gehdren die Zielvereinbarung, Delegation, Kontrolle, Mitarbeiterbeurteilung
und Mitarbeiterflihrung, Teamentwicklung, neue Arbeitszeitmodelle sowie Information und Kommunikation.

B.1.1 Management by Objectives: Fiihren mit Zielvereinbarungen

Unter Management by Objectives (MbO) versteht man das Fulhren durch Zielsetzungen. Ziele sind die Grundlage fiir
gute Planung und begriindete Entscheidungen. Wenn ein Mitarbeitender weiss, was von ihm erwartet wird, kann er seine
Aufgaben zielorientiert erfilllen und zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen.

Je nach Mitsprache der Mitarbeitenden bei der Bestimmung der Ziele unterscheidet man:

Zielvorgabe Autoritare Variante (Ziel von oben vorgegeben)
Zielvereinbarung Kooperative Variante (Ziel gemeinsam definiert)
Zielorientierung Neutrale Variante (Ziel von aussen gegeben)

Das MbO hat die Zielvereinbarung zur Grundlage. Zielvereinbarungen

erhohen die Motivation und Leistungsbereitschaft im Gegensatz zu Zielvorgaben.
erhdhen die Akzeptanz und Identifikation der Mitarbeitenden gegeniiber den Zielen.
mit eindeutigen Zielen und Beurteilungskriterien geben den Mitarbeitenden Sicherheit.

Positive Auswirkungen haben Zielvereinbarungen, wenn sie mit den folgenden Faktoren gekoppelt sind:
Handlungsspielraum der Mitarbeitenden: Die Ziele stehen im Mittelpunkt, nicht der Weg dahin. Kompeten-
zen und Verantwortung liegen beim Mitarbeiter.

Selbstkontrolle der Mitarbeitenden: Die Selbstkontrolle steht im Zentrum, die Fremdkontrolle dient als Er-
ganzung.

Rahmenbedingungen: Die Fiihrungsgrundsatze sehen Zielvereinbarungen vor, die Zielvereinbarungen ge-
hdren zur Unternehmenskultur, es bestehen klare Unternehmensziele und die Zielvereinbarungen werden
regelmassig anhand Leistungsbeurteilungen abgeglichen und bewertet.

Der Prozess der Zielvereinbarung im MbO umfasst sieben Schritte:

1
Vorgabe: Unternehmensziele

V 4 h. N

7 2

Beurteilungsgesprach Zielvereinbarung — Massnahmen Geschiftsbereichsziele — Teamziele — Mitarbeiterziele
- u

6 3

Regelméssige Kontrolle durch Fihrungsperson Zielvorstellungen Mitarbeitende Zielvorstellung Vorgesetzte
u y |

5 4

Umsetzung — Regelméssige Standortbestimmung Zielvereinbarung (verbindlich, schriftlich)

~N
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Nur Ziele, die méglichst konkret definiert sind, kénnen laufend tberprift und beurteilt werden. Man muss festlegen, was
in welchem Umfang bis wann wo durch wen erledigt werden soll.

Fur eine konkrete und unmissverstandliche Zielformulierung hat sich die «<SMART-Formel» bewahrt.

S Das Ziel soll so konkret und spezifisch wie mdglich formuliert sein.

Specific (spezifisch)

M Es sollten qualitative und quantitative Messgréssen bestimmt werden. Quantitative Ziele sind ein-
deutig messbar, qualitative Ziele sind eher beurteilbar und werden erst dann eindeutig messbar,

Measurable (messbar) wenn man ihnen eine quantitative Hilfsgrésse beigibt.

A Ein Ziel muss realistischerweise aufgrund der vorhandenen Mittel und Ressourcen erreichbar sein.

So wirkt es auch motivierend und attraktiv.
Achievable (erreichbar)

R Nicht der Weg, sondern das Ergebnis in Form eines Endprodukts oder einer kiinftigen Situation
wird formuliert.

Result-oriented

(ergebnisorientiert)

T Es ist ein Zeitpunkt oder Zeitraum zu definieren.

Time-related (terminiert)

Im 4. Quartal 20xx erhdhen wir die Kundenfrequenz in der Abteilung xy um 5% im Vergleich zum 4. Quartal des Vorjahrs.
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B.1.2 Delegation

Eine Aufgabe, die entsprechende Verantwortung und die Kompetenzen an eine andere Person zu iibergeben, nennt
man delegieren. Vorteile der Delegation:

Die delegierende Person wird entlastet und gewinnt Zeit fir wichtige (Flihrungs)Aufgaben.
Die Mitarbeitenden, denen Aufgaben delegiert werden, werden in ihrer Selbststandigkeit gefordert und durch
interessante Aufgaben und das Vertrauen der Flihrungsperson motiviert.

Man kann allerdings nicht alle Aufgaben delegieren.

Delegierbar: Alltagliche Routinearbeiten, organisatorische Aufgaben, gegenseitige Unterstiitzung, Projektauf-
gaben. Kurz: Aufgaben, die von den Mitarbeitenden selbststandig erledigt werden kénnen.

Nicht delegierbar: Flihrungsaufgaben, Teamentwicklungsaufgaben, vertrauliche Aufgaben oder solche, die
lhnen persénlich Gbertragen wurden, Aufgaben, bei denen Sie persdnlich anwesend sein missen.

Dabei ist darauf zu achten, dass delegierte Aufgaben nicht isolierte Einzelaufgaben sind, sondern eine zusammenhén-
gende, aber bewaltighare Gesamtaufgabe. Eine Flihrungsperson sollte nur an direkt unterstellte Mitarbeitende delegie-
ren.

Beim Delegieren muss die Aufgabe so beschrieben werden, dass das Ziel klar und eindeutig ist. Eine schriftliche Auf-
tragserteilung ist sinnvoll. Ein Auftrag ist dann gut, wenn er

vollstandig und klar ist, d.h. alle nétigen Informationen (Was? Wer? Wozu? Wann? Wie? Wo?), die Rahmen-
bedingungen und Einschrankungen sowie prazise Anweisungen enthalt.

angemessen ist, d.h. den Kenntnissen und Fahigkeiten der Mitarbeitenden entspricht, sie fordert, aber nicht
Uberfordert, und rechtzeitig erteilt wird.

begriindet und verbindlich ist, d.h., Sinn und Zweck sowie das Vorgehen bei Abweichungen kommuniziert
werden.

Ist ein Auftrag einmal erteilt, sollte die Flihrungsperson fiir Unterstlitzung bei Problemen zur Verfligung stehen, Zwi-
schenziele kontrollieren, Feedback geben und eine Schlusskontrolle machen. Sie sollte sich aber nicht in die Aufgabe
einmischen.

Was? Wer?
Auftrag? Konkrete Auftragnehmer?
Aufgaben? Befugnisse? Weitere Personen?

Wozu?
Wo? AUFTRAG Sinn und Zweck?
Ziele?
Wie?
?

Vorgaben, Rahmen? Deadlin(‘a’gann.
Methoden? -

Hilfsmittel? Meilensteine?
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B.1.3 Kontrolle

Kontrolle klingt eher negativ, ist aber ein wichtiges Werkzeug fiir eine effiziente Fiihrung. Eine Flihrungsperson muss
die Arbeitsergebnisse sowie die Zielerreichung der Mitarbeitenden regelmassig priifen. Tut sie das nicht, konnten das
die Mitarbeitenden als Desinteresse wahrnehmen. Zu viel Kontrolle dagegen kann zu Unzufriedenheit und steigender
Unselbststandigkeit fiihren. Deshalb ist es von grundlegender Bedeutung, wie das Fiihrungsinstrument Kontrolle ange-
wendet wird.

Kontrolliert wird z.B.
Werden Zeitpléne eingehalten?

Entsprechen die Arbeitsresultate bzw. die Dienstleistungen den Qualitatskriterien?
Werden Vorschriften zur Arbeitssicherheit beachtet?

Die Kontrolle soll helfen, frihzeitig allfallige Probleme oder Risiken zu erkennen und Massnahmen zu ergreifen. Wichtig
ist, dass allfallige Probleme sachlich mit der betreffenden Person diskutiert werden und sie dadurch die Méglichkeit
bekommt, sich zu verbessern. Das kann motivierend sein. Ebenso nattirlich, weil auch gute Leistungen dadurch sichtbar
gemacht werden kdnnen.

B.1.4 Mitarbeiterbeurteilung

Ein wichtiges Fiihrungsinstrument ist die Mitarbeiterbeurteilung. Man unterscheidet verschiedene Beurteilungsebenen,
Beurteilungssysteme, Beurteilungsformen, Beurteilungsverfahren und Arten von Mitarbeitergesprachen.

Beurteilungsebenen

Es gibt verschiedene Ebenen von Mitarbeiterbeurteilung.

Was ist jetzt?
Feedback « Kriterium: Arbeitsverhalten
 Zeitpunkt: laufend

» Ziel: Motivation, Verhaltensdnderung

. Was war?
Lelstu_n gs- » Kriterium: Leistung, Arbeitsergebnisse
beurteilung
» Zeitpunkt: 1-2-mal pro Jahr
» Ziel: Motivation, Anreiz
. Was wird sein?
POten.ZIaI- » Kriterium: Potenzial
beurteilung

» Zeitpunkt: 1-mal pro Jahr
» Ziel: Entwicklung, Nachfolgeplanung
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Rico Sommer hat kurz hintereinander von Kundinnen und Kunden gehért, dass sie besonders gern von seiner Mitarbeiterin
Sanja Serando bedient werden. Sie sei immer so nett und frohlich. Rico Sommer freut das und er teilt es der Mitarbeiterin
beim nachsten Gesprach gerne mit.

Lynn Lider fiihrt jeweils im November mit allen Mitarbeitenden ein Jahresendgespréach aufgrund der Zielvereinbarung. Sie
ladt friih genug dazu ein und bittet die Mitarbeitenden um eine vorgangige Selbsteinschatzung mit einem Beurteilungsbogen.
Am Gesprach selbst wird diskutiert, ob die Ziele erreicht worden sind oder weshalb allenfalls nicht. Lynn Lider beurteilt aus-
serdem die gesamte Leistung und auch das Verhalten der Mitarbeitenden. Aus dem Jahresendgesprach entsteht eine neue
Zielvereinbarung.

Die Geschaftsleitung eines Warenhauses hat alle Abteilungsleitenden beauftragt, im Rahmen des Jahresendgesprachs auch
die personlichen Entwicklungsmaglichkeiten der Mitarbeitenden einzuschatzen. Dadurch kénnen diese mit gezielten Entwick-
lungsmassnahmen geférdert und Nachfolgebedarf friih geplant werden.

Beurteilungssysteme

Nur wenn das Beurteilungssystem eines Unternehmens einheitlich als Flihrungsinstrument genutzt und in den Flihrungs-
prozess integriert ist, wird es akzeptiert und bringt es Nutzen.

Damit ein Personalbeurteilungssystem akzeptiert wird und seine positive Wirkung entfalten kann, sollte es die folgenden
Voraussetzungen erfiillen:
Das Beurteilungssystem muss im gesamten Unternehmen fest verankert sein und laufend gepflegt werden.
Sinn und Zweck miissen sowohl den Vorgesetzten als auch den Mitarbeitenden bekannt sein.
Es muss klar geregelt sein, wer fir die Beurteilung von wem verantwortlich ist.

Die Beurteilung muss fiir alle Mitarbeitenden in einem festgelegten Rhythmus und mit vergleichbarem Mass-
stab erfolgen.

Die Beurteilung orientiert sich an den jeweiligen Anforderungen der Stelle.
Das System muss leicht verstandlich und mit einem angemessenen Aufwand anwendbar sein.
Fir die Beurteilung mussen klare Kriterien definiert sein.
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Beurteilungsformen

Es gibt verschiedene Moglichkeiten der Personalbeurteilung:

Beurteilung des Beurteilung des Gegenseitige Beurteilung durch Beurteilung durch
Mitarbeitenden Vorgesetzten durch  Beurteilung im Vorgesetzten und sich selbst
durch Vorgesetzten  Mitarbeiter Team andere Anspruchs-

gruppen

Beurteilungsverfahren

Grundsétzlich unterscheidet man zwei Arten von Vorgehen bei einer Personalbeurteilung:
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Beurteilungsgesprach

Welche Form der Beurteilung auch immer gewahlt wird, wichtig ist, dass dartiber ein gut vorbereitetes Gesprach statt-
findet.

Die Vorbereitung besteht zum einen aus organisatorischen Massnahmen, zum andern aus Uberlegungen zum Inhalt:

Organisatorische Vorbereitung: Separaten Termin definieren, Zeitrahmen setzen, ruhigen Ort reservieren

Inhaltliche Vorbereitung: Gesprachsziele definieren, Unterlagen von letzten Gesprachen / Vereinbarungen
studieren, sich die Leistung des Mitarbeitenden vor Augen flihren und mit Beispielen belegen, Leistungsbeur-
teilung mit Anforderungen abgleichen, das Verhalten des Mitarbeitenden gegenliber Kunden und Mitarbeiten-
den analysieren, das personliche Auftreten des Mitarbeitenden beurteilen, Entwicklungsziele definieren usw.

Es ist von grosser Bedeutung fiir die Zielerreichung, dass das Beurteilungsgesprach in einer vertrauensvollen und wert-
schatzenden Atmosphére stattfindet und beide Gespréchsteilnehmer ihre Ansichten und Beobachtungen darlegen kdn-
nen. Es sollte ein Austausch auf Augenhéhe sein.

Im Beurteilungsgesprach empfiehlt sich z.B. folgendes Vorgehen:

Einstieg e Steigen Sie mit ein paar neutralen Worten ein.
e Bedanken Sie sich fir die Vorbereitung.
e  Zeigen Sie das Ziel und den Ablauf des Gespréachs auf.

Beurteilung o  Selbstbeurteilung der Mitarbeitenden
o  Beurteilung der Mitarbeitenden durch Sie mit Bezug auf die Selbstbeurteilung (wich-
tig: Anerkennung und Lob!)

Hintergriinde klaren e Suchen Sie bei unterschiedlichen Beurteilungen nach Griinden (Kriterien und Mass-
stabe anschauen, Beispiele diskutieren).
o Diskutieren Sie bei Leistungsproblemen die Griinde und besprechen Sie Verbesse-
rungsmassnahmen.

Vereinbarungen treffen e Legen Sie Leistungsziele fiir das kommende Jahr fest und definieren Sie Schritte zur
Zielerreichung.
e Besprechen Sie Entwicklungsziele.
e Halten Sie die Vereinbarung schriftlich fest.

Abschluss o Fassen Sie das Ergebnis zusammen.
o  Stellen Sie sicher, dass keine Fragen mehr offen sind und das Gespréch zu beider-
seitiger Zufriedenheit durchgefiihrt wurde.
o Danken Sie flir das Gespréach.
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B.1.5 Teamentwicklung
In der Regel ist man bei der Arbeit in ein oder mehrere Teams eingebunden. Das kann ein eher statisches Arbeitsteam
(z.B. Marketing) sein, aber es bilden sich auch immer wieder neue und voriibergehende Projektteams.

Teams funktionieren nicht einfach so von Anfang an. Die Mitglieder miissen sich und die Arbeitsweise der anderen erst
kennenlernen und ihre Rolle finden. Wie schnell sich eine funktionierende Gruppe bildet, hangt von verschiedenen Er-

folgsfaktoren ab. Der Teambildungsprozess nach Bruce W. Tuckman beschreibt vier Phasen.

Performing
Norming
Storming
Forming
" Sich e . .
Sich kennenlernen " Sich finden Ergebnisse erzielen
auseinandersetzen

Phase Beschreibung Aufgaben der Flihrungsperson

Forming Kombination aus Erwartungen, Unsicher- Zielgerichtete, straffe Flihrung
heit, Vorsicht. Man geht héflich aufeinander Rahmenbedi defini
zu und sucht einen gemeinsamen Nenner. ahmenbedingungen detinieren
Jeder sucht seinen Platz / seine Rolle in Teambildende Massnahmen
der Gruppe.

Storming Unterschiede rlicken ins Zentrum, es Raum schaffen fiir Konfliktaustragung
kommt zu Konflikten wegen unterschiedli- o L

” Offenes Kommunikationsklima fordern

cher Interessen oder Vorstellungen tiber
das Vorgehen, dazu kommen Kompetenz-
diskussionen. Unproduktive, aber wichtige
Phase.

Norming Die Emotionalitat nimmt ab, man sucht Regelfindung unterstitzen
nach gemeinsamen Regeln. Jeder findet Ausaleich zwischen Rollen schaffen
allmahlich seine Rolle, es entwickelt sich 9
ein Wir-Gefiihl.

Performing Die Rollen sind verteilt, die Aufgabenerfiil- ~ Verantwortung delegieren

lung rickt in den Vordergrund. Kennzei-
chen sind eine hohe Motivation der Team-
mitglieder und kooperatives, leistungsfahi-
ges Arbeiten.

Wenn gewtinscht unterstiitzen

Standortbestimmungen und Erfolgskontrol-
len

Vor allem bei Projektteams oder auch Schulklassen spricht man noch von einer fiinften Phase:

Adjourning

Wird auch Trauerphase genannt. Aufldsung

der Gruppe am Ende des Projekts bzw. der
Ausbildung; jeder geht seinen eigenen
Weg.

Fiihrungsinstrumente und Kennzahlen
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Die ersten drei Phasen sind wichtig, damit die Zusammenarbeit nicht wegen ungeldster Konflikte blockiert ist. Nur wenn
sie durchlaufen sind, kann die Performing-Phase erreicht werden. Die Dauer der Phasen ist je nach Zusammensetzung
und Rahmenbedingungen unterschiedlich.

Damit ein Team funktionieren kann, miissen verschiedene Rollen ausgefilllt sein.

In einer Weinhandlung wird ein Projektteam zusammengestellt, das einen Tag der offenen Tir organisieren soll. Bei einem
ersten Treffen geht es eher chaotisch zu und her, man spricht durcheinander und tbertrumpft sich mit originellen Vorschla-
gen. Am Ende ist man keinen Schritt weiter. Es braucht nun z.B. jemanden, der die Teamleitung in die Hand nimmt, nattirlich
braucht es auch kreative Ideen, aber auch jemanden, der die Umsetzbarkeit und das Budget im Fokus hat. Und nattirlich
braucht es dann auch die, die das Ganze konkret umsetzen, Einladungen verschicken usw.

Rollen kénnen unterschiedlich definiert sein, z.B. nach der Rangordnung, nach dem Verhalten oder nach Eigenschaften.

Im Rollenmodell von M. Belbin werden neun Teamrollen aufgrund von Persénlichkeitsmerkmalen unterschieden.

Teamrolle

Handlungsorientiert

Personlichkeitsmerkmale

Beitrag zum Teamerfolg

Umsetzer diszipliniert, pragmatisch, organisiert, ver- Sorgt fiir die Umsetzung, entwickelt Struk-
lasslich, unflexibel, bewahrend turen und konkrete Arbeitsplane, geht sys-
tematisch vor.
Perfektionist gewissenhaft, sorgfaltig, zuverlassig, vor- Sorgt fiir das Einhalten von Vorgaben und
sichtig, delegiert ungern Terminen, steht fiir Qualitat.
Macher dynamisch, motiviert, belastbar, kon- Entscheidet, Gbernimmt Verantwortung,

Kommunikationsorientiert

Koordinator

zentriert, ungeduldig, wirkt manchmal arro-
gant

selbstsicher, ruhig, entschlussfreudig, kon-
sequent, delegiert effektiv, dominant, mani-
pulativ

Uberwindet Hirden, fokussiert aufs We-
sentliche.

Koordiniert und kontrolliert das Team, weist
Aufgaben zu, entscheidet, achtet auf Zieler-
reichung.

Teamarbeiter diplomatisch, kooperativ, einfiihlsam, Sorgt fiir gutes Arbeitsklima, schlichtet, hort
beliebt, passiv, zogerlich zu, bleibt hilfsbereit im Hintergrund.

Wegbereiter extrovertiert, Netzwerker, kommunikativ, Erschliesst Chancen, Kontakte und alterna-
optimistisch, neugierig, abschweifend, tive Ideen im Umfeld, vertritt das Team
fllichtig nach aussen, verhandelt gut.

Wissensorientiert

Erfinder kreativ, unkonventionell, intelligent, sprung-  Findet neue Ideen und Lésungen, entwi-
haft, unkonzentriert, kritikscheu ckelt neue Strategien.

Beobachter introvertiert, objektiv, analytisch, kon- Untersucht Ideen auf ihre Umsetzbarkeit,
zentriert, kritisch, tiberheblich, zynisch fallt verlassliche Urteile.

Spezialist engagiert, hohes Fachwissen, prazise, ein-  Stellt Fachwissen zur Verfiigung, professio-

seitig interessiert, belehrend
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Fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit in einem Arbeitsteam sind verschiedene Erfolgsfaktoren verantwortlich:

Umfeld: Wenn die dusseren Rahmenbedingungen stimmen, kann sich das Team auf seine Aufgaben kon-
zentrieren. Zu den Rahmenbedingungen gehdren z.B. die Unternehmensziele, die Prozesse und die Unter-

nehmenskultur.
Aufgaben: Die Aufgaben miissen zielorientiert sein, den Kompetenzen der Mitarbeitenden entsprechen und
erreichbar sein.

Teamleitung: Die Flhrungsperson muss von den Teammitgliedern akzeptiert sein. Akzeptanz erreicht sie
sicherlich durch Fachkompetenz, ebenso wichtig sind Sozial- und Fiihrungskompetenzen.

Teamfahigkeit der Teammitglieder: Alle miissen am selben Strick ziehen und bereit sein, ihre Aufgaben im
Team zu Ubernehmen und sich gegenseitig zu unterstiitzen. Ein Wir-Gefiihl unterstiitzt eine erfolgreiche
Teamarbeit.
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B.1.6 Motivation

Zufrieden sind Mitarbeitende in der Regel auch, wenn sie motiviert sind.

Motivation ist der Antrieb zu einem bestimmten Verhalten. Jemanden oder sich selbst zu motivieren bedeutet, ihn oder
sich zu etwas zu bewegen. Das kann eine psychische oder eine physische (kérperliche) Handlung sein.

Man unterscheidet intrinsische und extrinsische Motivation.

Motivation
Intrinsische Extrinsische
Motivation Motivation
Von innen Von aussen
z.B. durch Neugier, z.B. durch Belohnung,
Interesse, Bediirfnis Zielvorgaben oder Zwang

Eine Mitarbeiterin von Wanda Welti hat sich schon als Kind fiir Lebensmittel interessiert und sich deshalb fiir den Beruf als
Verkauferin entschieden.

Eine andere Mitarbeiterin von Wanda Welti ist alleinerziehend und arbeitet Teilzeit als Verkauferin, um gentigend Geld zu
verdienen.

Hohe Motivation kann zu ausserordentlichen Leistungen filhren. Dazu missen drei Voraussetzungen erfiillt sein:

Leistungsbereitschaft (Wollen): Die Mitarbeiterin steht hinter dem Unternehmen, sieht den Sinn ihrer Aufga-
ben, ist mit den Zielen einverstanden und fiihlt sich im Team wertgeschatzt. Deshalb will sie eine gute Leis-
tung erbringen.

Leistungsfahigkeit (Kdnnen): Die gesteckten Ziele stimmen mit den Fahigkeiten der Mitarbeiterin iberein.
Sie ist nicht Uberfordert, aber auch nicht unterfordert.

Leistungsmoglichkeit (Dirfen): Das Unternehmen und die Flihrungsperson schaffen die Rahmenbedingun-
gen, dass die Mitarbeiterin die Leistung erbringen kann.

Die Flihrungsperson kann entscheidend zur Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft ihres Teams beitragen,
indem sie
gemeinsam mit den Mitarbeitenden klare, herausfordernde, aber realistische und anforderungsgerechte Ziele
setzt.

den Mitarbeitenden verantwortungsvolle Aufgaben (ibertragt und sie bei deren Erledigung nach Bedarf unter-
stitzt.

Wertschatzung und Anerkennung in Form von Feedbacks zeigt.
den Mitarbeitenden Entwicklungsmaéglichkeiten (z.B. Weiterbildung, Aufgabenerweiterung, Trainings) bietet.
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B.1.7 Arbeitszeitmodelle

Ob jemand zufrieden und motiviert im Job ist, hangt auch damit zusammen, ob er in der Gestaltung seiner Arbeitszeit
flexibel ist. Je nach Beruf ist das nicht immer einfach.

Es gibt verschiedene Arbeitszeitmodelle. Géangig sind z.B. die folgenden:

Fixierte Arbeitszeit

Gleitende Arbeitszeit

Jahresarbeitszeit

Teilzeitarbeit
Jobsharing

Kapazitatsorientierte
variable Arbeitszeit

Schichtarbeit

Home-Office / Remote
Work

Bandbreitenmodell

Anfang, Ende und Pausenzeiten sind pro Tag vorgegeben.

Die Arbeitszeit pro Woche ist vorgegeben, ebenso fixe Prasenzzeiten (Blockzeiten) und
ein Rahmen fir Beginn und Ende der Arbeit.

Die Arbeitszeit pro Jahr ist vorgegeben. Wahrend des Jahrs variiert die Arbeitszeit je nach
Arbeitsanfall und individuellen Bedirfnissen.

Reduktion der Normalarbeitszeit (z.B. 80%).
Zwei oder mehr Mitarbeitende teilen sich eine Vollzeitstelle (— Teilzeitarbeit).

«Arbeit auf Abrufy.

Mitarbeitende arbeiten wahrend eines Teils der Betriebszeiten und teilen sich so den Ar-
beitsplatz.

Arbeit von extern, meist zuhause.

Innerhalb eines vorgegebenen Rahmens kann die wdchentliche Arbeitszeit erhdht oder re-
duziert werden, entsprechend werden Lohn und Ferien angepasst.
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B.1.8 Information und Kommunikation

Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden hangt von vielen Aspekten ab. Ein wichtiger darunter ist die Information und Kom-
munikation. Mitarbeitende wollen nicht mit Informationen (iberschiittet werden, sondern zielgerichtet die Informationen
erhalten, die sie fir ihre Arbeit bendtigen. Sie wollen sich nicht ausgeschlossen fiihlen oder alles selbst in Erfahrung
bringen miissen. So wichtig wie das Was ist auch das Wie: Wenn untereinander ein angenehmer und wertschatzender
Ton herrscht, ist schon viel gewonnen. Eine Flihrungsperson muss gut darauf achten, in welchen Situationen sie mit
wem wie kommuniziert. Das personliche Gesprach mit den Mitarbeitenden ist die Grundlage erfolgreicher Flihrung.

Informieren und Kommunizieren ist nicht dasselbe:

Kommunikation Information
[ ] » [ ] [ ] [ ]
Sender Empfénger Sender Empfénger
Zwei-Weg-Kommunikation Ein-Weg-Kommunikation
Direkte Riickmeldung Reaktion evtl. verzégert

Deshalb ist es zentral, dass Informationen verstandlich und gut strukturiert sind und Uber das passende Medium Uber-
tragen werden (Gesprach, E-Mail...).

Eine Flhrungsperson ist verantwortlich fiir das, was sie sendet und auslést.

Informationsspirale:
Information Information
speichern weitergeben
Information Informationen
darstellen beschaffen
. Wichtige
I:J?bremr:ittlgg Informationen
filtern
Informations-

bedarf ermitteln
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Bei der Weitergabe von Informationen sollte man sich folgende Fragen stellen:

1.

o kowbd

Welche Informationen sind wichtig?

Wer braucht welche Informationen? (Und wer braucht sie nicht?)

Wann werden welche Informationen gebraucht?

Welcher Informationskanal eignet sich fiir welche Informationen am besten?

Wer braucht welche Informationen in welcher Sprache oder Formulierung und in welchem Detaillierungs-
grad?

Eine Fiihrungsperson erreicht mit der richtigen Weitergabe von Informationen Ziele auf zwei Ebenen:

Sachebene: Informationen unterstiitzen bei der korrekten Aufgabenerfiillung.
Beziehungsebene: Informationen motivieren. Informierte Mitarbeitende flihlen sich sicher, integriert und

wertgeschatzt.

Die Aufgabe der Flihrungsperson ist es, dafiir zu sorgen, dass ihre Mitarbeitenden alle Informationen haben, um ihre
Arbeit korrekt ausflihren zu kénnen (Bringschuld).

Auf der anderen Seite miissen sich Mitarbeitende auch aktiv Informationen einholen, z.B. Uber Intranet, Internet, Kolle-
gen usw. (Holschuld). Sinnvollerweise wird im Unternehmen definiert, fir welche Art von Informationen normalerweise
Bring- und fiir welche Holschuld besteht.

Mehr zum spannenden Gebiet der Kommunikation in Modul 2.
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B.2 Betriebsfiihrung

Die Hauptaufgabe des Managements besteht darin, das Unternehmen zu steuern. Zu den Managementprozessen ge-
horen z.B. die Definition der Qualitatsziele, die Festlegung des zur Erreichung notwendigen Personalbedarfs oder die
Bestimmung entsprechender Weiterbildungen der Mitarbeitenden.

Man unterscheidet 3 Ebenen:

Normativ: Vision, Mission

WARUM? — Unternehmenszweck

Entwicklung von Wertvorstellungen und Verhaltensgrundsétzen
Detaillierungsgrad: gering
Zeitrahmen: langfristig (ca. 5 Jahre)

Strategische Ziele

WAS? — Wettbewerbsvorteile

Gestaltung der langfristigen Uberlebensfihigkeit
Detaillierungsgrad: spezifisch und messbar
Zeitrahmen: langfristig (2-4 Jahre)

Operative Ziele

WIE? — Tagesgeschéft

Lenkung (Planung, Koordination und Uberpriifung) von Prozessen
Detaillierungsgrad: spezifisch, messbar und umsetzbar
Zeitrahmen: kurzfristig (wochentlich, monatlich...)

Die Unternehmensfiihrung legt ein Ziel fest (normativ), erstellt ein entsprechendes Konzept (strategisch) und setzt es
um (operativ).

Normative Managementprozesse beschéftigen sich unter anderem mit der Ausarbeitung von folgenden
Fuhrungsinstrumenten: ethische Grundsatze (Verantwortung gegentiber Anspruchsgruppen und Unterneh-
men), Vision (Daseinsberechtigung), Mission (Kernkompetenzen, Auftrag), Leitbild (Ziele, Werte, Verhaltens-
grundsatze), Unternehmenskultur etc.

Strategische Managementprozesse schaffen die Bedingungen, dass das Unternehmen langfristig erfolg-
reich wirtschaften kann. Dazu gehdren z.B. die Analyse der Umwelt und des Unternehmens (z.B. SWOT-
Analyse) und die Bestimmung von strategischen Stossrichtungen (z.B. Portfolio-Analyse) — Doing the right
things (die richtigen Dinge tun).

Operative Managementprozesse setzen die bestehenden Wettbewerbsvorteile im Tagesgeschaft gezielt
ein, lenken Prozesse (Planen — Entscheiden — Umsetzen — Kontrollieren) und fiihren die Mitarbeitenden —
Doing the things right (die Dinge richtig machen).

Die Lenkung von Prozessen ist eine der Hauptaufgaben des Managements auf allen Fiihrungsstufen. Um Prozesse zu
lenken, sind vier Hauptaufgaben notwendig: Planen, Entscheiden, Umsetzen und Kontrollieren (vgl. B.4).
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B.3 Umgang mit Kennzahlen

Damit eine Betriebsflihrung auf allen Ebenen effizient und zukunftsgerichtet erfolgen kann, ist das Management auf
aussagekraftige Kennzahlen angewiesen.

Wirtschaftliche Zusammenhange sind komplex. Kennzahlen dienen dazu, die aktuelle finanzielle Situation des eigenen
Betriebs schnell zu erfassen bzw. ihre Entwicklung aufzuzeigen. Sie geben z.B. Hinweise auf die Liquiditat, das Vermo-
gen, die Kreditwdrdigkeit usw. Zudem ermdglichen sie den Vergleich mit anderen Unternehmen. Wenn wirtschaftliche
Ziele in Zahlen ausgedriickt werden konnen, werden sie fassbar und kénnen als Fiihrungsinstrument eingesetzt werden.
Ein Unternehmen muss sich (berlegen, welche Kennzahlen fiir seine Tétigkeit wichtig sind.

Es werden u.a. folgende Kennzahlen ermittelt (weiterfiihrend in Modul 3):

Kennzahlen zur Liquiditat

Liquiditat heisst Zahlungsfahigkeit. Ein Unternehmen sollte jederzeit in der Lage sein, Forderungen begleichen zu kdn-
nen, sonst droht der Konkurs. Mit gentigend fliissigen Mitteln konnen z.B. von Lieferanten gewahrte Skonti ausgeniitzt
werden. Zu viele flissige Mittel kdnnen aber schlecht fiir die Rendite sein, da sie keinen Zins abwerfen.

Die wichtigsten Kennzahlen zur Liquiditat sind:

Kennzahlen zur Liquiditét:
Wie viele fliissige Mittel hat das Unternehmen, d.h., wie hoch ist die Zahlungsféahigkeit?

Nettoumlaufvermdgen NUV

Liquiditatsgrad 1 Fliissige Mittel * 100 i

: Rich : 20-309
Cash Ratio Kurzfristiges Fremdkapital ichtwert: 20-30%
Liquiditatsgrad 2 (fliissige Mittel + kurzfr. Forderungen) * 100 . .
Quick Ratio Kurzfristiges Fremdkapital Richtwert: iber 100%
Liquiditatsgrad 3 Umlaufvermogen * 100 ;

; Rich : 150-2009

Current Ratio Kurzfristiges Fremdkapital ichtwert: 150-200%

UV - kurzfr. FK

Net Working Capital

Die Liquiditat sollte immer im Auge behalten werden, insbesondere, wenn das Unternehmen schnell wéchst oder die
Kunden eine schlechte Zahlungsmoral haben. Massnahmen sind erforderlich, wenn der Liquiditatsgrad 2 unter 100%
fallt.

Kennzahlen zur Finanzierungsstruktur

Sie betrachten das Verhaltnis von Fremdkapital und Eigenkapital und untersuchen, ob das Unternehmen auch fiir die
Zukunft genligend sicher finanziert ist. Ein hoher Fremdkapitalanteil bedeutet Abhangigkeit von externen Gléubigern und
hohe Fremdkapitalzinsen, in Bezug auf die Rendite kann er aber positiv sein. Tendenziell sind jiingere Unternehmen
mehr auf Fremdkapital angewiesen.

Die wichtigsten Kennzahlen zur Finanzierungsstruktur sind:
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Kennzahlen zur Finanzierungsstruktur:
Wie viel Fremdkapital steckt im Unternehmen, wie viel Eigenkapital?

Fremdfinanzierungsgrad Fremdkapital = 100
Verschuldungsgrad Gesamtkapital
Eigenfinanzierungsgrad Eigenkapital * 100
Eigenkapitalquote Gesamtkapital

: ) Zuwachskapital * 100
Selbstfinanzierungsgrad

Grundkapital

Je hoher, desto abhangiger ist das Unterneh-
men von Kapitalgebern.

Richtwert: 40-70%

Je hoher, desto unabhéngiger und kreditwiir-
diger ist das Unternehmen.

Richtwert: 30-60%.

Stark vom Alter des Unternehmens abhangig.

Das Unternehmen muss entscheiden, was ihm Sicherheit und Unabhangigkeit von Fremdkapital wert sind. Dabei sollte
bedacht werden, dass Fremdkapital teuer ist und auch gekiindigt werden und das Unternehmen in finanzielle Probleme
stiirzen kann. Fir ein Unternehmen, das vorwiegend eigenfinanziert ist, sind die Kennzahlen zur Finanzierungsstruktur

nicht relevant.

Kennzahlen zur Vermogensstruktur

Sie betrachten das Verhéltnis zwischen Umlaufvermégen und Anlagevermdgen, also wie das Kapital investiert worden
ist. Ist in einem Unternehmen viel Geld im Anlagevermdgen «parkiert», kann es auf Veranderungen im Umfeld nicht so
flexibel reagieren. Es fehlt an kurzfristig einsetzbarem Kapital. Es kann aber auch ein Vorteil sein, falls das Anlagever-
mdgen gewinnbringend investiert ist (z.B. Immobilien mit stdndig steigenden Preisen). Ein Unternehmen muss also eine
gute Mischung finden. Im Detailhandel betrégt die Aufteilung von Umlaufvermdgen und Anlagevermdgen ca. 50:50.

Die wichtigste Kennzahl zur Vermdgensstruktur ist die Anlageintensitét.

Anlageintensitat Anlagevermégen * 100

Immobilisierungsgrad Gesamtvermdgen

Kennzahlen zu Deckungsverhaltnissen

In Handelsunternehmen eher tief. Je hoher,
desto unflexibler.

Deckungsverhéltnisse geben Auskunft darlber, ob das Kapital mindestens so lange zur Verfligung steht, wie es durch
Investitionen (Anlagevermégen) gebunden ist, d.h., ob das Unternehmen auch langfristig sicher finanziert ist.

Die wichtigsten Kennzahlen zu Deckungsverhaltnissen sind:

Kennzahlen zu Deckungsverhéltnissen:
Wie gut deckt das langfristige Kapital das langfristige Vermégen?

Eigenkapital * 100
Anlagevermogen

Anlagedeckungsgrad 1

(EK + langfr. FK) * 100

Anlagedeckungsgrad 2

Anlagevermogen

Richtwert: > 75%

Richtwert: > 100% (goldene Bilanzregel)

Der Anlagedeckungsgrad 2 sollte mindestens 100% betragen (goldene Bilanzregel). Anlagevermdgen sollte nicht durch
kurzfristiges Fremdkapital finanziert werden. Bei Investitionen kann auch (iberlegt werden, ob sie anders finanziert wer-

den kdnnen (z.B. durch Leasing).
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Kennzahlen zur Rentabilitat

Rentabilitatskennzahlen setzen das Kapital mit dem Reingewinn in Beziehung und zeigen, wie rentabel das Kapital
eingesetzt wurde. FUr Eigentlimer ist besonders die Rentabilitat des Eigenkapitals wichtig. Die Rentabilitdt des Gesamt-
kapitals zeigt auf, ob ein Unternehmen durch Kapitaleinsatz Wertschdpfung schaffen kann. Die Renditeziele sollten dabei
aber nicht zu hoch gesteckt sein, denn damit wachst die Gefahr, zu hohe Risiken einzugehen. Wenn Ende des Jahres
trotz guter Auftragslage und grossem Einsatz nur ein kleiner Gewinn oder gar ein Verlust resultiert, muss sich das Un-
ternehmen grundsétzlich Gedanken beziglich seiner Rentabilitat machen.

Die wichtigsten Rentabilitatskennzahlen sind:

Renditekennzahlen:
Wie viel Rendite erwirtschaften wir mit unserem Kapital?

Kapital-Rentabilitat Gewinn * 100

ROI (Return on Investment) durchschn. Kapital

Eigenkapital-Rentabilitét Gewinn * 100 Muss hoher sein als Zinsfuss fiir FK. Richt-

ROE = Return on Equity durchschn. Eigenkapital wert: 8%

Gesamtkapital-Rentabilitat (Gewinn + FK_Zinsen) * 100 Muss hoher sein als Zinsfuss fiir FK. Richt-

ROA = Return on Assets durchschn. Gesamtkapital wert: 6-10%
Cashflow-Kennzahlen

Cashflow-Kennzahlen setzen den Cashflow ins Verhéltnis zum Umsatz bzw. zur Verschuldung eines Unternehmens.
Der Cashflow zeigt auf, wie viel Geld einem Unternehmen durch seine Geschéftstatigkeit zu- oder abfliesst. Der Cashflow
ist die wichtigste Liquiditatsquelle eines Unternehmens. Ein positiver Cashflow ist ein Indiz dafir, dass das Unternehmen
langfristig Uberleben kann.

Zu den wichtigsten Kennzahlen im Zusammenhang mit dem Cashflow gehdren:

Cashflow-Kennzahlen:
Haben wir gentigend Cashflow («Geld») erwirtschaftet, um Schulden zu begleichen und Investitionen zu tétigen?

Cashflow * 100 Richtwert: deutlich hoher als Umsatz-Renta-
Cashflow-Marge - e
Nettoerlos bilitat
Effektivverschuldung Je tiefer, desto mehr Sicherheit flir die Glau-
Verschuldungsfaktor . . .
Cashflow biger. Richtwert: < 5

Hinweis: Seien Sie sich immer bewusst: Umsatz bedeutet nicht zwingend Gewinn!
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B.4 Situative Fiihrungstechniken

Zu den Aufgaben des Managements / einer Flihrungsperson gehort es, mit dem Team Aufgaben zu erfiillen, um ge-
steckte Ziele zu erreichen. Was, wie, wann, womit und mit wem soll das Ziel erreicht werden?

Diese Aufgaben kdnnen im sogenannten Managementkreislauf dargestellt werden.

Kontrollieren

Willens-
durchsetzung

Planen

Entscheiden

Umsetzen

Kontrollieren

Ziel setzen
Planen Willens-
bildung
Kommunikation Entscheiden
Umsetzen

Planen bedeutet, den Weg zum Ziel genau durchzudenken. Dazu braucht es fundierte Grundlagen.
Das Gesamiziel wird von der vorgesetzten Person in realistische Teilziele und einzelne Aufgaben
gegliedert. Das ist (iberschaubarer und man kann friiher Korrekturen oder Lob anbringen. Es lohnt
sich, viel Zeit in die Planung zu stecken und die Mitarbeitenden miteinzubeziehen, denn eine gute
und abgestiitzte Planung schiitzt vor unliebsamen Uberraschungen.

Entscheidungen trifft die Flihrungsperson. Die Grundlage dazu kann / soll auch aus dem Team her-
aus kommen. Einmal getroffene Entscheidungen miissen konsequent verfolgt werden. Wenn sich
herausstellt, dass eine Entscheidung falsch war, muss sie korrigiert werden. Ob eine Entscheidung
gut vom Team mitgetragen wird, hangt stark davon ab, wie sie kommuniziert wird.

Die Umsetzung ist normalerweise in der Hand des Teams. Das fordert die Selbststandigkeit, das
Mitdenken und die Motivation. Die Fiihrungsperson hat in der Regel die Aufgabe, Auftrage zu ertei-
len und die Arbeiten zu koordinieren.

Ein Auftrag sollte die folgenden 6 W-Fragen beantworten: Was? (Was ist genau zu tun?), Wer?
(Wer Ubernimmt den Auftrag?), Wann? (Bis wann muss der Auftrag ausgefihrt sein?), Wozu? (Wel-
che Bedeutung hat der Auftrag?), Wie? (Welche Hilfsmittel/Ressourcen stehen zur Verfligung?),
Wo? (Wo soll der Auftrag ausgeflinrt werden?)

Die Kontrolle sollte nicht erst am Schluss erfolgen, sondern auch z.B. beim Erreichen von Teilzielen.
Damit bekommt die Teilaufgabe einen Abschluss und man kann positive Aspekte, aber auch Prob-
leme diskutieren und zudem kontrollieren, ob man im Zeitplan ist. Die Kontrolle sollte sich immer
aufs Ergebnis beziehen und ist der Ausgangspunkt fiir Verbesserung. Je selbststandiger die Mitar-
beitenden eine Aufgabe umsetzen, desto wichtiger ist die Kontrolle.
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Der Managementkreislauf ist eine allgemein gliltige Fuihrungstechnik. Konkret gibt es situationsbezogen eine Reihe
weiterer Fiihrungstechniken.

Management by Exception

Flhrung nach dem
Ausnahmeprinzip

Management by
Decision Rules

Flhrung durch
Entscheidungsregeln

Management by Crisis

Flhrung durch Krisen

Management by Systems

Flhrung durch
Systemsteuerung

Management by
Motivation

Flhrung durch Motivation

Management by
Participation

Flhrung durch Beteiligung

Management by Question

Flhrung durch Fragen

Basierend auf Zielen werden Routineaufgaben den Mitarbeitenden in einem zuvor definierten Rah-
men eigenverantwortlich tiberlassen. Die Fiihrungsperson greift nur ein, wenn unvorhergesehene
Ereignisse auftreten oder der definierte Rahmen gesprengt wird. Um das zu erkennen, stellt sie re-
gelmassig einen Soll-Ist-Vergleich an.

Es ist klar festgelegt, wie Entscheidungen getroffen werden. Diese Regeln werden insbesondere fiir
Routinetatigkeiten definiert. Dadurch wird die Entscheidungsfindung beschleunigt, vor allem, wenn
mehrere Personen oder Teams daran beteiligt sind.

Die Fiihrungsperson provoziert bewusst Krisen im Unternehmen oder im Team. Solche Ausnahme-
situationen sollen die Kreativitat, Flexibilitat, Entscheidungsfreude und Leistung der Mitarbeitenden
fordern.

Ganzheitlicher Ansatz, bei dem samtliche Prozesse im Unternehmen in Systemen mit klaren Regeln
und Handlungsanweisungen dargestellt werden. Dadurch soll sich das System selbst regulieren und
die Fiihrungsperson nur noch als Reglerin des Systems auftreten. Der Zustand des Systems kann
durch meist Software-basierte Informationen immer eingesehen werden.

Motivation ist eine zentrale Grundlage der Leistungsbereitschaft. Deshalb sollen die Mitarbeitenden
nachhaltig motiviert werden, z.B. durch Ubertragen von Verantwortung, gréssere Entscheidungs-
spielraume, neue, spannende Aufgaben, flexible Arbeitszeiteinteilung usw.

Die Mitarbeitenden werden so weit wie mdglich in die Definition der Unternehmensziele sowie in
Entscheidungsfindungen einbezogen. Dadurch sollen sie sich besser mit dem Unternehmen und
ihrer Arbeit identifizieren, was zu hoherer Motivation fihrt.

Die Flhrungsperson stellt Fragen, deren Antworten durch die Mitarbeitenden neue Frage ergeben.
Damit nimmt die Fiihrungsperson eine Art Coachingrolle ein.
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C Arbeits- und Veranderungsprozesse

Wanda Welti wird es manchmal fast etwas schwindlig, wenn sie (iberlegt, was sie alles im Betrieb zu beriicksichtigen
hat. Sie hat sich um die Arbeitssicherheit und Einsatzplanung der Mitarbeitenden zu kiimmern und das Abfallmanage-
ment sowie einen haushalterischen Umgang mit den Ressourcen bzw. Energiequellen zu beachten. In diese Prozesse
hinein spielen auch die Informationsbeschaffung und Logistik. Zudem achtet sie zusammen mit ihren Mitarbeitenden auf
die Einhaltung der hohen Qualitatsstandards auf allen Ebenen. Und schliesslich bedeutet der stetige Wandel im Allge-
meinen und im Detailhandel im Besonderen eine konstante Herausforderung.

Leistungskriterien Grundlagenwissen:
Detailhandelsspezialist/-innen verfligen Gber

grundlegende Kenntnisse im Bereich der Arbeitssicherheit.

grundlegende Kenntnisse zu Energieeffizienz und Abfallmanagement in Bertrieben.
grundlegende Kenntnisse von Logistikprozessen.

Anwenderkenntnisse im Bereich des Arbeitsrechts.

Anwenderkenntnisse im Bereich von Kontroll- und Uberpriifungstechniken.
Anwenderkenntnisse der Informationsbeschaffung und -auswahl.
Anwenderkenntnisse im Bereich Dokumentenmanagement.

Anwenderkenntnisse im Bereich Veranderungsmanagement.

Und reflektieren den Fortschritt von Veranderungsprozessen und leiten bei Bedarf entsprechende Massnah-
men ein.

Arbeits- und Veranderungsprozesse Q 53



C.1 Arbeitssicherheit

In der Schweiz geschehen jahrlich rund 250 000 Berufs- und 500 000 Freizeitunfalle von UVG-versicherten Personen.

Gemass Unfallstatistik der Suva geschehen die meisten Arbeitsunfalle durch Ausgleiten, Abgleiten, Abrutschen von
Personen, gefolgt vom Getroffenwerden von Gegenstanden. Dazu kommen knapp 3000 anerkannte Berufskrankhei-
ten, die bei Tatigkeiten durch schédigende Stoffe und Chemikalien entstehen oder durch bestimmte Arbeiten verur-
sacht werden. Unfalle und Krankheiten haben nicht nur menschliches Leid zur Folge, sondern auch einen grossen wirt-
schaftlichen Schaden, z.B. in Form von Ausfallstunden, Ersatzpersonal, Lieferverzdgerungen, Uberstunden der ande-
ren Arbeitnehmenden, voriibergehendem Know-how-Verlust etc. Deshalb investieren die Unternehmen in der Regel
viel in Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz.

Arbeitssicherheit Mitarbeitende sind am Arbeitsplatz keiner Unfallgefahr und keiner gesundheitlichen Ge-
fahrdung bzw. Belastung ausgesetzt.

Gesundheitsschutz Es werden alle praventiven Massnahmen getroffen, die erfahrungsgemass notwendig,
nach dem neusten Stand der Technik anwendbar und beziiglich Betriebssituation ange-
messen sind, um Unfalle und Berufskrankheiten zu verhindern. Bsp.: Einhalten der Ar-
beits- und Ruhezeiten, ergonomisch gestaltete Arbeitsplatze.

Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz sind in erster Linie eine Flihrungsaufgabe, denn bei Vernachlassigung dro-
hen dem Arbeitgeber verwaltungsrechtliche, strafrechtliche oder zivilrechtliche Sanktionen. Filhrungskréafte sorgen da-
firr, dass Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz in der Unternehmenskultur verankert und Teil des Qualitatsmanage-
mentsystems sind, kontrollieren die Einhaltung der betrieblichen Weisungen und beheben allfallige Mangel. Sie gehen
in Sachen Arbeitssicherheit als Vorbild voran.

C.1.1 Gesetzliche Grundlagen
Fir die Arbeitssicherheit und den Gesundheitsschutz der Arbeithehmenden in der Schweiz sind unter anderem die
folgenden Gesetze von Bedeutung:

Arbeitsgesetz (ArG): Zusammen mit seinen Verordnungen soll es Arbeitnehmende vor gesundheitlichen
Beeintréchtigungen, die mit dem Arbeitsplatz verbunden sind, schiitzen. Es enthélt zum einen Vorschriften
Uber Arbeits- und Ruhezeiten, zum andern Vorschriften tiber den allgemeinen Gesundheitsschutz.

Bundesgesetz liber die Unfallversicherung (Unfallversicherungsgesetz, UVG): Es schreibt die Unfallver-
sicherung fiir alle Arbeitnehmenden vor und schafft Massnahmen fiir die Verhitung von Unféllen.

Bundesgesetz iiber die Sicherheit von technischen Einrichtungen (STEG): Es beinhaltet Vorschriften fiir
Hersteller, Verkaufer usw. von technischen Einrichtungen und Geréten.

Verordnungen (Ausfiihrungsbestimmungen) sind:

Verordnung iber die Unfallversicherung (UVV)

Verordnung Uber die Verhitung von Unféllen und Berufskrankheiten (Verordnung tber die Unfallverhltung,
VUVv)

Verordnung Uber die L&rmemissionen von Maschinen (Maschinenlarmverordnung, MaLV)

Verordnung ber die Sicherheit von Maschinen (Maschinenverordnung, MaschV)

In der VUV sind z.B. die Pflichten der Arbeitnehmenden in Bezug auf Unfallverhiitung beschrieben. Unter anderem: «Stellt
ein Arbeitnehmer Méngel fest, welche die Arbeitssicherheit beeintréchtigen, so muss er sie sogleich beseitigen. Ist er dazu
nicht befugt oder nicht in der Lage, so muss er den Mangel unverziiglich dem Arbeitgeber melden.»
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C.1.2 Ausserbetriebliche Akteure

Die Verhiitung von Berufsunfallen istim UVG und in der VUV geregelt. Verschiedene Organe sind fiir Aufsicht, Steuerung
und Durchfilhrung verantwortlich. In erster Linie sind das die kantonalen Arbeitsinspektorate und die Suva. Auch das
SECO (Staatssekretariat fiir Wirtschaft) und verschiedene Fachorganisationen nehmen bestimmte Aufgaben im Vollzug
wahr. Fir den Einsatz, die Steuerung und die Finanzierung der Aktivitaten der Durchfiihrungsorgane ist die EKAS (Eid-
gendssische Koordinationskommission fiir Arbeitssicherheit) zustandig.

Aufsicht
Bundesrat Bundesamt fiir Gesundheit
Einsatz, Steuerung, Finanzierung
EKAS Vorsitz: Suva
|
Durchfiihrung
Kantonale Suva Staatssekretariat fiir T -
Arbeitsinspektorate Schweizerische Wirtschaft SECO 9
Unfallversicherungsanstalt
Berufsunfallprophylaxe Berufsunfallprophylaxe Prophylaxe Berufsunfélle in
Betriebe, die nicht der Prophylaxe Berufsunfille und Bundesbetriebe Spezialbereichen
Suva zugeordnet sind Berufskrankheiten Mitwirkung in Betrieben des Elektrizitat (electrosuisse),
Betriebsarten, Anlagen und Gerite Zusténdigkeitsbereichs der Druckbehélter (SVTI) usw.
mit hohem Gefahrdungspotenzial, Suva
die besonderes Fachwissen
erfordern

C.1.3 Innerbetriebliche Akteure

Arbeitgebende sind gesetzlich verpflichtet, die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden zu schiitzen. Nicht nur deshalb muss
Arbeitssicherheit ein Unternehmensziel sein, das konsequent verfolgt und in Teilziele heruntergebrochen wird.

o Quantitatives Ziel: In diesem Jahr reduzieren wir die Anzahl der Betriebsunfalle um 30% gegentiber dem Vorjahr.

o Qualitatives Ziel: In diesem Jahr stérken wir durch eine Informationskampagne das Bewusstsein der Belegschatt fiir ge-
sundheitliche Gefahren.

o  Préventives Ziel: Wir fordern durch abteilungsspezifische Schulungen das sicherheitsbewusste Verhalten der Mitarbeiten-
den

Die definierten Ziele fliessen in das Fiihrungs- und Qualitdtsmanagementsystem ein (QUS-Vorgaben, vgl.C.5.2). lhr
Erreichungsgrad muss auch regelméassig durch Selbstkontrollen, z.B. mittels Kontrolljournal und Checklisten, iberpriift
werden. Das ist eine Fiihrungsaufgabe. Eine Mdglichkeit einer detaillierten Uberpriifung ist ein sogenanntes Sicherheits-
audit. Durch systematische Beobachtungen und Gesprache am Arbeitsplatz werden Sicherheitsmangel in vorher defi-
nierten Bereichen und Prozessen aufgedeckt und Massnahmen ergriffen. Ein solches Sicherheitsaudit kann z.B. 1-2-
mal pro Monat durchgefiihrt werden.
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Vorgehen beim Sicherheitsaudit;

Planen: Schwerpunkte setzen und Prifliste erstellen.

Informieren: Die Mitarbeitenden dariiber informieren, dass Audits stattfinden werden und begriinden.
Durchfiihren: Mitarbeitende am Arbeitsplatz beobachten und mit ihnen (iber die Beobachtungen sprechen
Ergebnisse festhalten: Beobachtungen und Feststellungen dokumentieren

Nachkontrollen durchfiihren

Auch das betriebliche Sicherheitssystem an sich muss regelméassig auf Vollstandigkeit Gberprift werden: Zum einen
muss ein Unternehmen also Sicherheitsmassnahmen ergreifen sowie Arbeitsrichtlinien und Weisungen erlassen, in
denen die gesetzlichen Vorschriften zum Ausdruck kommen. Zum andern muss es auch die Mitarbeitenden fiir ein si-
cherheitsbewusstes Verhalten sensibilisieren. Dazu kénnen z.B. auch regelméssige Notfallibungen gehdren.

Notfallibungen werden aufgrund von Notfallkonzepten durchgefiihrt. Notfallkonzepte legen fest, was im Notfall, z.B.
bei einem Unfall oder Brand, zu tun ist. Sie beschreiben beispielsweise auch Verantwortlichkeiten, einen Alarmierungs-
plan, Erste-Hilfe-Massnahmen oder den Sammelplatz. In Notfalliibungen werden mit den Mitarbeitenden die verschie-
denen Notfallszenarien durchgespielt.

Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz missen in der Unternehmenskultur verankert sein, was von den Flhrungs-
kraften gute Kommunikation, Engagement und Vorbildcharakter erfordert.

Die betrieblichen Akteure im Zusammenhang mit Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz:

Arbeitgebende
Gesamtverantwortung

* Gefahren ermitteln

» Sicherheitsmassnahmen
ergreifen, Regeln definieren

» Verhalten in Notféllen
definieren

» Sichere Arbeitsmittel
beschaffen und instand halten

» Mitarbeitende instruieren und
kontrollieren

._Arbeitnehmende «  Massnahmen tiberpriifen Spezialisten
Ausfiihrungsverantwortung Fachverantwortung
» Sicherheitsmassnahmen » Sicherheitsmassnahmen und
anwenden -vorschriften kontrollieren
* Instruktionen befolgen Inner- »  Weiterbildungen besuchen
* Arbeitgebende unterstiitzen betriebliche » Arbeitgebende beraten
und informieren Akteure +  Mitarbeitende schulen

Wenn ein Unternehmen seine Pflichten im Bereich Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz vernachlassigt, kann das
verwaltungsrechtliche, strafrechtliche oder zivilrechtliche Konsequenzen haben.
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C.1.4 Personenschutz

Je nach Arbeit und Einsatzort miissen sich Arbeitnehmende mit einer speziellen Ausriistung vor Gefahren schiitzen. Zur
Schutzausriistung gehoren beispielsweise:

Augen- und Gesichtsschutz: Schutzbrillen, Gesichtsschutz

Fuss- und Beinschutz: Sicherheitsschuhe, Knie- und Beinschutz
Gehdrschutz: Biligelgehérschitzer, Ohrstépsel

Handschutz: Arbeitshandschuhe, Kélteschutzhandschuhe
Hautschutz: Schutzcreme

Kopfschutz: Schutzhelm, Haarschutzhauben und Haarschutznetze
Schutzkleidung: Isolierkleidung, Warnkleider, Warnwesten

Schutzausriistung wird hauptsachlich beim Transportieren und Verschieben von Waren, im Lager und teilweise auch im
Detailhandelsbetrieb oder bei Arbeiten im Aussenbereich des Detailhandelsbetriebs verwendet.

Um sich nicht durch scharfe Kanten an Harassen oder Kartongebinden zu verletzen, tragen die Mitarbeitenden im Lager der
Weinhandlung Schutzhandschuhe.

Neben der personlichen Schutzausriistung dienen auch Einrichtungen in Raumen und Gebauden der Sicherheit von
Personen und auch Waren. Dazu gehdren z.B..

Rauchmelder

Sprinkler-Anlagen

L&schgerate

Temperaturmelder

Alarmkndpfe

Kameras (im Detailhandelsbetrieb)
Erste-Hilfe-Koffer

Notfallplane mit Anleitungen und Telefonnummern
Gut markierte Notausgénge

Eine regelmassige Kontrolle und Wartung von Einrichtungen und Elektrogeraten sollte selbstverstandlich sein.
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C.2 Nachhaltigkeit und Energieeffizienz

Ein Unternehmen muss grundsétzlich Ressourcen schonen. Sowohl die eigenen als auch die der Umwelt. Dadurch
schafft es sich auch den Goodwill der Kundinnen und Kunden. Diese werden zunehmend umweltbewusster und inte-
ressieren sich flr die Bedingungen, unter denen Produkte hergestellt und hergebracht wurden. Das kann den Kaufent-
scheid massgeblich beeinflussen. Ein Unternehmen, das 6kologischen und sozialen Aspekten keine Beachtung
schenkt, steht heute gegeniiber der Konkurrenz schlecht da.

Auf der Website von Wanda Weltis Kasefachgeschéft ist das folgende Statement zu lesen:

«Unseren Erfolg verdanken wir der Natur, die die Tiere gedeihen lasst, den Produzenten, die den Kase mit viel Geduld reifen
lassen, unseren Mitarbeitenden, die ihr Know-how zu den Kunden bringen, und unseren Kunden, die den Kase geniessen.
Es liegt somit in unserer Verantwortung, in diesem Kreislauf nachhaltig zu wirtschaften, indem wir hohe Qualitatsstandards
fur unsere Produkte, die Herstellungsverfahren, den Transport, die Lagerung und unsere Dienstleistungen setzen und einhal-
ten. Dabei legen wir besonderen Wert darauf, den Energiebedarf mdglichst gering zu halten und die Energie effizient zu nut-
zen. Um all dies ltickenlos zu garantieren, verfigen wir iber eine Reihe von nationalen und internationalen Zertifikaten.»

Dem Detailhandel als Bindeglied zwischen Produzenten und Konsumenten kommt eine bedeutende Rolle zu. Er kann
z.B. den Energieverbrauch optimieren, Okobilanzen transparent machen, Abfall reduzieren, fiir Sicherheit und Gesund-
heit der Mitarbeitenden sorgen, Arbeitszeiten und Mindestiéhne einhalten, (iber Nachhaltigkeits-Labels informieren,
nachhaltiges Kundenverhalten unterstiitzen usw.

Konkret heisst das z.B.:
Eine regionale Beschaffung gegenuber einer globalen Beschaffung vorziehen, um die Transportwege und
dadurch den CO,-Ausstoss mdglichst gering zu halten.

Beim Einkauf von Rohstoffen und Produkten darauf achten, dass sie 6kologischen Anforderungen gentigen.
Das heisst z.B., dass beim Anbau keine oder méglichst wenig Schadstoffe eingesetzt werden, dass bei der
Erzeugung Wasser und Strom sparsam eingesetzt werden, dass tierische Produkte unter méglichst artge-
rechten Bedingungen hergestellt wurden usw.

Sicherstellen, dass die Lieferanten bzw. Produzenten sozialvertragliche Arbeitsbedingungen bieten und faire
Lohne bezahlen. Das kann bei regionaler Beschaffung besser gewéhrleistet werden.

Okologische Transportsysteme bevorzugen, d.h. die Bahn oder Elektrolastwagen dem klassischen Camion
vorziehen.

Den Beschaffungsprozess effizient organisieren, sodass Transportbehélter nicht halb leer sind, das Lager
aber auch nicht so voll ist, dass Ware entsorgt werden muss.

Verpackungen regelmassig bezliglich Umweltbelastung, Haltbarkeit, Gewicht und Wiederverwertbarkeit opti-
mieren.

Die Lagerflache effizient nutzen, sodass jeweils so viel Ware vorhanden ist, wie bendtigt wird.
Ein energiesparendes Beleuchtungskonzept entwickeln.
Energieeffiziente Kiihl- und Tiefkihleinrichtungen einsetzen.

Produktlabels unterstiitzen die Kunden bei ihrem Kaufentscheid. Einige fiir den Detailhandel bedeutende Labels:

Lebensmittel: Bio (z.B. BioSuisse, Migros Bio, Coop Naturaplan, demeter), IP-Suisse, MSC (Fisch und Mee-
resfriichte aus nachhaltiger Fischerei), Fidelio, Agri Natura, Coop Naturafarm usw. (Fleisch aus tierfreundli-
cher Haltung), Fairtrade Max Havelaar, claro usw. (fair gehandelte Produkte)

Textilien: Naturaline, Fair Wear Foundation usw.
Elektronische Geréate: Blauer Engel, Energy Star, Energieetikette usw.
Papierprodukte und Verpackungen: FSC, Der Griine Punkt usw.

V/
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C.3 Abfallmanagement

Die Herstellung all der Produkte und Konsumgiter, die wir im Alltag nutzen und verbrauchen, ist aufwandig und bendtigt
Ressourcen, also Rohstoffe und Energie. Und vieles davon wird irgendwann zu Abfall, der wieder aufwéndig entsorgt
werden muss. Abfall wie z.B. Kunststoff oder Elektroschrott belastet die Umwelt.

In erster Linie sollte versucht werden, Abfall zu vermeiden. Ist er einmal angefallen, steht die Wiederverwendung (z.B.
Kleider) im Zentrum. Was nicht wiederverwertet werden kann, sollte recycelt werden. Ist auch das nicht mdglich, steht
die Beseitigung insbesondere durch Verbrennen an.

C.3.1 Entsorgung und Recycling

Schweizerinnen und Schweizer produzieren im européischen Vergleich viel Abfall — und es wird standig mehr. Dieser
Abfall wird ungefahr zur Halfte in Kehrichtverbrennungsanlagen entsorgt, die andere Halfte wird recycelt. Wichtige Be-
griffe in diesem Zusammenhang:

Begriff Beschreibung Beispiel

Abfall Produkte und Stoffe, die nicht mehr ihren Verpackung, abgelaufenes Joghurt
urspriinglichen Zweck erfiillen

Entsorgung Beseitigung des Abfalls, in der Regel durch ~ Geblihrensack, PET-Sammlung
Verbrennung oder Recycling

Recycling Zurlickbringen von Produkten oder Material ~ Pfandflasche, Baustoffe aus Bauabféllen
in den Wirtschaftskreislauf

Im Bundesgesetz iiber den Umweltschutz (Umweltschutzgesetz, USG) vom 7. Oktober 1983 ist das Verursacherprin-
zip verankert. Das Verursacherprinzip besagt, dass die Kosten flir Umweltschutzmassnahmen von denen getragen
werden, die die Massnahmen nétig machen. Kurz: Wer Abfélle verursacht, muss auch fiir ihre Beseitigung bezah-

len. Das betrifft sowohl die Konsumenten als auch die Handler.

Héandler haben die Verantwortung, Abfélle bei der Produktion, beim Transport, bei der Lagerung und bei der Distribu-
tion méglichst zu vermeiden und Verpackungen zu optimieren. Sie stehen zwischen den Produzenten und Konsumen-
ten und haben einen grossen Einfluss darauf, in welchen Verpackungen Lebensmittel und andere Produkte angeboten
werden. Somit tragen sie eine grosse Verantwortung bei der Abfallvermeidung.

Gemaéss Verursacherprinzip ist es die Pflicht der Konsumentinnen und Konsumenten, fiir die Entsorgung der von ihnen
verursachten Abfélle aufzukommen. Viele Detailhandler stellen Riicknahmesysteme fiir das Recycling von Wertstoffen
wie PET, Plastikflaschen oder Batterien zur Verfiigung. In der Elektronikbranche gilt die vorgezogene Entsorgungsge-
bihr. Ansonsten stehen in der Schweiz (iberall kostenlose Separatsammlungen fir Papier und Karton, Glas, PET-Ge-
trankeflaschen, Stahlblechbiichsen und Aluminiumdosen bereit.

Die Rolle des Detailhandels kann in diesem System folgendermassen dargestellt werden:

Abfélle vermeiden

Beschaffung Detailhandel Konsument
Umweltschonende Lagerung, Distribution und Verkauf unter Verursacherprinzip Gebiihrensack
Produktion Produkte und Beriicksichtigung der Entsorgungskriterien (sammeln, sortieren und entsorgen) Recycling
Transporte
bevorzugen oder
Riickgabe an Verkaufsstelle
(sammeln und retournieren)
Wertstoffe Abfallstoffe
sammeln / sortieren, Beseitigen gemass Gesetz und
Weitergabe an Sammelstellen Verordnungen durch spezialisierte
oder spezialisierte Unternehmen Unternehmen
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Ein Bereich der Logistik eines Unternehmens ist die Entsorgungslogistik. Sie plant und steuert die Verwertungs- und
Entsorgungsprozesse von Abfallen aus Beschaffung, Produktion und Distribution. Die Leistungen sind die folgenden:

Kernleistungen: Transport, Umschlag, Lagerung
Zusatzleistungen: Sammlung, (Vor-)Sortierung, Verpackung / Blindelung

Informationsleistungen: Auftragsabwicklung, Nach-/ Riickverfolgung

C.3.2 Entsorgungsanalyse und -konzept

In jedem Handelsunternehmen fallt Abfall an, z.B. Verpackungsmaterial und -Etiketten beim Einkauf, zuriickgenomme-
ner Sonderabfall wie z.B. Leuchtmittel (LED, Glihlampen, Halogen, Leuchtréhren usw.) oder leere Tonerkartuschen,
abgelaufene oder verdorbene Lebensmittel, Produkte mit Qualititsméngeln durch die Lagerung oder der normale Be-
triebsabfall wie Papier oder Kehricht.

Grundsatzlich gilt es in erster Linie, Abfalle wo mdglich zu vermeiden oder zu reduzieren. Unvermeidlicher Abfall sollte
recycliert und wenn nicht wiederverwertbar fachgerecht entsorgt werden.

Der Umgang mit Abfall muss vom Unternehmen geplant und gut organisiert sein. In einer Analyse wird zunéchst abge-
klart, wo wann welcher Abfall anféllt, danach wird in einem Entsorgungskonzept festgelegt, wie, wo, wann und von
wem dieser Abfall entsorgt werden soll.

Die Analyse stellt folgende Fragen:

Wo fallen welche Entsorgungsobjekte in welcher Menge an? Welche Vorschriften gelten fiir ihre Entsorgung?

Was passiert aktuell mit diesem Abfall? Wie wird er gelagert und entsorgt? Wer ist daflir verantwortlich? Was
kostet die Entsorgung?

Entsorgungsobjekt Entstehungsort Wert-/Schadstoffe Menge/Tag
Verpackungsmaterial Anlieferun -Foli 20 kg
paciing S PE-Folien 2 Kubikmeter
Karton
Holz
Leergut Degustationsecke Glas 12 Flaschen
Werbung, Zeitschriften, Kasse, Biro Altpapier 1kg
Ausdrucke usw.
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Das Entsorgungskonzept gibt Antwort auf die folgenden Fragen:

Thema Frage Mégliche Antworten

Sammlung Wo und wie sammeln wir welche Entsor- Verpackungsmaterial: Container im Lager
gungsobjekte? fir Plastik und Karton

Art der Entsorgung Welche Entsorgungsobjekte werden wie Altpapier: regelmassige stadtische Entsor-
entsorgt? gung

Rest: Entsorgungsdienstleister
Zeitpunkt der Entsorgung  Wie oft und wann wird entsorgt? Wachentlich oder auf Abruf

Verantwortliche Person Wer ist dafiir verantwortlich, dass die Ent- Chefin Lager
sorgung reibungslos klappt?

Information Wie werden Anspruchsgruppen lber das Schulung MA: Personalleiter

; s
Entsorgungskonzept informiert? Info Kunden: Marketing

Es ist wichtig, dass alle Mitarbeitenden die Prinzipien im Umgang mit Abfall kennen und dem Entsorgungskonzept ent-
sprechend geschult werden. Die Geschaftsleitung ist dafiir verantwortlich, dass die Entsorgungskosten laufend opti-
miert und die Nachhaltigkeitsziele des Unternehmens erreicht werden.
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C.3.3 Entsorgungsprozesse

Ein Prozess definiert die einzelnen Schritte von einem Input zu einem Output. Entsorgungsprozesse zeigen also auf,
wie mit den im Unternehmen anfallenden Entsorgungsobjekten bis zu ihrer Wiederverwertung oder Vernichtung umge-
gangen wird. Diese Entsorgungsprozesse kdnnen analysiert wie auch beim Entsorgungskonzept berticksichtigt werden
(siehe vorstehend).

Abfall erfassen »  Wo féllt der Abfall an?
— bei der Anlieferung - bei Degustation/Verkauf — im Biiro — beim Kundendienst ...

Sammlung und *  Wo und wie wird der Abfall gesammelt und sortiert?
Sortierung — Mischcontainer im Lager — Abfalleimer im Laden — Kunststoff-Sammelbox im Laden -
Kartonsammlung in Gitterbox im Lager — Lebensmittel in Biotonne im Lager ...

Abtransport *  Durch wen wird der Abfall abtransportiert?
— kommunale Abfuhr - privates Entsorgungsunternehmen ...

Zeitpunkt » Wann und wie oft wird der Abfall entsorgt?
— regelmdssig wiederkehrend — nach Bedarf ...
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C.4 Logistikprozesse

Logistik umfasst alle Arten der Planung, Organisation, Steuerung, Abwicklung und Kontrolle des gesamten Material-
und Warenflusses mit den damit verbundenen Informationsfliissen vom Produzenten bis zum Kunden inklusive der
Abfallentsorgung und des Recyclings auf allen Stufen. Es ist der Sammelbegriff fiir mehrere Teilprozesse in der Wert-
schopfungskette.

Entsorgungslogistik

Produktions- < —
logistik Lagerlogistik
—

Lieferant Distribution

»
>

>
Beschaffungs- Instore-Logistik
logistik >
Distributionslogistik
Handelslogistik

Weitere Logistikbereiche sind z.B.:

Verpackungslogistik
Transportlogistik
Informationslogistik
Lebensmittellogistik
Tiefkdhllogistik
Verkehrslogistik

Die Ziele der Logistik kdnnen gemass Reinhard Jlinemann mit den sogenannten 6 R beschrieben werden.

Richtige Menge Richtiger Zeitpunkt
Richtige Ware — Richtige Qualitét
Richtiger Ort Richtige Kosten

Mégliche Logistikziele im Detailhandel:

Die Waren stehen rechtzeitig und in der richtigen Menge im Geschéft.
Die Kunden erhalten bestellte Waren in méglichst kurzer Frist — auf welchem Weg auch immer.

Die Kunden haben ihren Bediirfnissen entsprechend verschiedene Maglichkeiten, zu den Waren zu kommen
und sie gegebenenfalls zu retournieren.

Die Logistikkosten sind durch ein optimales Beschaffungswesen und effiziente Ablaufe minimiert.
Die Kunden sind zufrieden.
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Je nach Unternehmensstrategie werden unterschiedliche Erfolgsfaktoren und damit Ziele und Prozesse bestimmt.

Leistungen sollen in moglichst kurzer Zeit mit moglichst niedrigen Kosten in méglichst hoher Qualitat erbracht werden.
Diese drei Ziele, Zeit — Qualitat — Kosten, stehen teilweise im Konflikt zueinander und miissen permanent ausbalanciert
werden.

Logistikprozesse mussen sich jeweils der Logistikstrategie anpassen. Zu den Veranderungen haben in den letzten Jah-
ren die folgenden Faktoren beigetragen:

Bediirfnisse der Kunden:

Je nach Herkunft regionale Wiinsche

Massgeschneiderte / individualisierte Produkte und modulare Servicedienstleistungen
Bestellmdglichkeiten dberall und jederzeit

Sofortige Lieferung

Geflihl, dass die persdnlichen Wiinsche befriedigt werden

Kostenorientierung der Produzenten und des Handels:

Standardisierte Beschaffungs- und Logistikprozesse
Schnellere Produktion

Kiirzere Lieferzeiten und hohere Lieferzuverlassigkeit
Optimierte Lagerung

Ein Unternehmen bewegt sich dauernd im Spannungsfeld zwischen den verschiedenen Anspriichen.

C.4.1 Beschaffungsprozess

Im Detailhandel unterscheidet man:

Wareneinkauf: Beschaffung von neuen Waren und Produkten, die bisher noch nicht im Sortiment waren
Reassortierung: Nachbestellung (Nachbeschaffung) von Waren und Produkten

Ziel des Einkaufs ist es,

das richtige Produkt

zur richtigen Zeit

in der richtigen Menge

am richtigen Ort

zu den richtigen Kosten

in der richtigen Qualitat

mit der richtigen Kommunikation

fir die Bedurfnisse der mdglichen Kunden
bereitzustellen.
Die Kernaufgaben einer effizienten und effektiven Beschaffung bestehen demnach darin, das Umfeld laufend zu be-
obachten, Kundenbediirfnisse und Trends zu erforschen, die Konjunkturzyklen und die Konkurrenz zu beobachten, auf
dieser Basis das Sortiment optimal zu gestalten, Produkte und Dienstleistungen zu evaluieren, Einkaufsstrategien fest-
zulegen, eine hohe Lieferqualitat und Lieferflexibilitat anzustreben und dafiir die richtigen Lieferanten zu finden und mit
ihnen zu verhandeln, durch tiefe Einkaufspreise gute Deckungsbeitrége zu erzielen, Lieferalternativen im Blick zu ha-

ben, die Beschaffung zu koordinieren, optimal zu planen und zu kalkulieren, um mit kurzen Lieferzyklen die Lagerbe-
stande tief und gleichzeitig die Versorgungssicherheit hoch zu halten.

Der Einkaufer ist im Detailhandel meist auch Productmanager oder Categorymanager, d.h., er tragt die Verantwortung
fir eine oder mehrere Warengruppen.

64 O Arbeits- und Veranderungsprozesse



C.4.2 Innerbetriebliche Logistik / Lager

Die Instore-Logistik beinhaltet alle Prozesse, die mit dem Warenumschlag zu tun haben. Dazu zahlen insbesondere
Aufgaben der Organisation, Steuerung, Durchfiihrung und Optimierung des innerbetrieblichen Warenflusses.

Zunéchst miissen strategische Uberlegungen angestellt werden, z.B..

Was wird gelagert? — Sortiment, Lagereinheiten usw.

Wo ist unser Lager? — Zentrales Lager / Einzellager, Standort, Verkehrsanbindung usw.

Wie verwalten wir unser Lager? — Personal, ICT-Unterstlitzung usw.

Wann bestellen wir nach? Wie viel? — Mindestbestand, Bestellverfahren, Bestellmenge usw.
Welche Artikel werden wo gelagert? — Platzzuordnung, Lagertechnik usw.

Wie werden die Artikel aus dem Lager entnommen? — Organisation, Auftragsbiindelung usw.

Operativ stehen bei der innerbetrieblichen Logistik v.a. die folgenden Aufgaben und Ziele an:

Warenannahme

Einlagerung

Bereitstellung

Warenausgang

Steuerung und Verwaltung
der Lagerbestande

Innerbetrieblicher Transport

Der Lieferant muss seine Ware speditiv anliefern konnen. Deshalb muss sichergestellt
sein, dass der Zugang zu den Anlieferrampen frei und kompetentes Personal vor Ort
ist.

Die angelieferte Ware muss kontrolliert werden: Vergleich mit Lieferschein, Beschadi-
gung der Verpackung. Spater detailliertere Kontrolle der einzelnen Produkte.

Schliesslich muss die Ware ausgepackt, sortiert und gekennzeichnet werden.

Ist die Ware geprift, muss sie an ihren Lagerplatz gebracht und in der Lagerbuchhal-
tung erfasst werden. In der Regel unterstiitzen elektronische Systeme diesen Prozess.

Die Ware muss bereitgestellt werden, wenn sie zum Verkauf in die Regale im Detail-

handelsbetrieb kommt, wenn Auftrége fiir den Hauslieferdienst oder den Online-Han-
del zusammengestellt (kommissioniert) werden sollen oder wenn die Ware retourniert
werden muss.

Bevor die Ware das Lager verlasst, muss gepruft werden, ob die richtigen Artikel in der
richtigen Menge bereitgestellt wurden. Die Ware muss ggf. verpackt werden. Jeder
Warenausgang wird von einem Lieferschein begleitet und muss in der Lagerbuchhal-
tung erfasst werden.

Ein Unternehmen muss jederzeit den Uberblick haben, welche Ware in welcher Menge
an Lager ist, sodass rechtzeitig nachbestellt werden kann. Zur Steuerung und Verwal-
tung gehdrt auch, den Lagerplatz effizient zu nutzen.

Bei einem zentralen Lager muss die Ware in die Filialen transportiert werden. Auch in-
nerhalb von Detailhandelsbetrieben wird die Ware verschoben. Dazu missen pas-
sende Transportmittel und ggf. -behalter bereitgestellt werden.

Zwischen den einzelnen Zielen kann es zu Zielkonflikten kommen.

Eine Buchhandlung mdchte ihre Kunden innerhalb eines Tages mit einem gewiinschten Titel beliefern kdnnen. Sie kann aber
nicht jeden Titel an Lager haben, weil das zu viel Platz bendtigen und zu viel Kapital binden wiirde.

Ein Lebensmittelgeschéft sollte jederzeit das gesamte Sortiment anbieten kénnen, muss aber darauf achten, mdglichst wenig
verdorbene Ware entsorgen zu missen.
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C.4.3 Distributionslogistik

Distribution kommt vom lateinischen Verb distribuere = verteilen. Distribution ist also die Verteilung der Ware. Nach
Herstellung und Verpackung wird Ware verteilt, d.h. dem Handel / Detailhandel (indirekter Absatz) oder dem Endkun-
den (direkter Absatz) zugestellt. Diese Distribution / Distributionslogistik ist somit primér eine Aufgabe, die der Herstel-
ler von Produkten Gbernimmt. Der Handel wartet aber nicht einfach, bis die Ware da ist. Vielmehr ist er bestrebt, dass
seine Waren schnell, sicher und kostengUnstig bewegt werden. Insbesondere die grossen Detailhdndler nehmen Ein-
fluss auf die Distributionspolitik, indem sie teilweise Transportleistungen selbst durchfiihren und damit friihzeitig die
Kontrolle Uibernehmen. Dies bedingt, dass die Mitarbeitenden im Detailhandel (iber entsprechende Kenntnisse verfi-
gen.

Die Lieferkette bzw. Versorgungskette vom Produzenten bis zum Kunden mit den dazugehérigen Geld- und Informati-
onsstromen nennt man Supply Chain.

Verkauf Verkauf
Produktion "@"SPOrteur = patailhandel | "nsporteur Kunde
Bank Bank / Cash
Informationsfluss Warenfluss Geldfluss

Die physische Distribution umfasst sdmtliche Entscheide, Massnahmen und Tatigkeiten, die es braucht, um die
Marktleistung rein physisch vom Produzenten zum Konsumenten gelangen zu lassen.

Grob gesagt besteht die physische Distribution aus zwei Bereichen:

Lagerung Transport
Ziel: hohe Verfiigbarkeit, kein Verderb Ziel: schnell, wirtschaftlich, effizient transportieren
Entscheide: Entscheide:
Zentrales oder dezentrales Lager? » Transportmittel (Welches Transportmittel?
Eigenlager oder Fremdlager? Eigene oder fremde?)
Lagerorganisation » Transportrhythmus
Transportweg

Transportgebinde, Verpackung

Bei der Wahl des Transportmittels spielen vor allem die folgenden Faktoren eine Rolle:

Art der Ware (Beschaffenheit, Menge, Gewicht)
Dringlichkeit

Wirtschaftlichkeit

Umweltgerechtigkeit

Politik, Gesetze
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Mdgliche Transportmittel:

Bahn

LKW

Flugzeug

Schiff

Vorteile: Auf Hauptachsen schnell, mittlere Preise, umweltfreundlich, auch geeignet fiir
schwere Lasten

Nachteile: An Schiene gebunden, benétigt meistens weiteres Transportmittel

Vorteile: Schnell, kommt tiberall hin, sofern es einen Weg gibt, giinstig

Nachteile: Nacht- und Sonntagsfahrverbot, Umweltbelastung, Auswirkungen von Staus
und Baustellen

Vorteile: Geschwindigkeit, kurzfristige Beschaffung méglich

Nachteile: Teuer, Einschrankungen bei Raumbedarf und Gewicht, belastet die Umwelt, be-
notigt weiteres Transportmittel

Vorteile: Sehr glinstig, bei Gewicht und Grésse ist alles mdglich

Nachteile: Langsam, belastet die Umwelt, bendtigt immer ein weiteres Transportmittel

Transportaufgaben mit eigenen Lastwagen zu dbernehmen lohnt sich nur, wenn die Fahrzeuge gut ausgelastet sind.
Sonst macht es Sinn, den Transport mit fremden Fahrzeugen durchzufihren bzw. eine reduzierte Anzahl eigener Fahr-
zeuge in Spitzenzeiten durch fremde zu erganzen.

Der Transport kann auch als Ganzes ausgelagert werden (Outsourcing).
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C.4.4 Einsatzplanung

Die Personaleinsatzplanung im Detailhandel ist abhangig von den folgenden Einflussfaktoren:

Kunden

» Welche Erwartungen haben die
externen und internen Kunden?

« Wie sehen die Kundenfrequenzen
innerhalb eines Tags und Uber die
Woche verteilt aus?

« Missen Waren wihrend der
Verkaufszeiten aufgefiillt werden?

« Ist eine gute Bedienung und Beratung

sichergestellt?

* usw.

Unternehmen

» Welche Ladenéffnungszeiten gelten?
* Welcher Umsatz wird erwartet?

» Wie hoch dirfen unsere Personalkosten

sein? Mitarbeitende

* USW.
« Welche Arbeitspensen sind vorhanden?

« Welche Abwesenheiten miissen
beriicksichtigt werden (Ferien,
Weiterbildung, Krankheit usw.)?

« Welche Wiinsche und Bediirfnisse haben
die Mitarbeitenden?

* usw.

Einsatzplanung

Die Personaleinsatzplanung geschieht zum einen kurz- und mittelfristig (z.B. Monatsplanung), zum andern langerfristig
(z.B. Jahresplanung). Die Planung geschieht oft anhand einer Excel-Tabelle.

Bei der Planung sind die folgenden Rechtsgrundlagen zu beriicksichtigen:

Arbeitsgesetz ArG und Das Arbeitsgesetz enthalt Bestimmungen zum Schutz der Arbeitnehmenden am Arbeits-
Verordnungen platz. Es beinhaltet Vorschriften zum allgemeinen Gesundheitsschutz und legt Hochstar-
beitszeiten, Ruhezeiten, Pausen und Ahnliches fest.

Verordnung 5 zum Ar- Fur jugendliche Arbeitnehmende (bis 18 Jahre) gelten besondere Schutzbestimmungen,

beitsgesetz ArGV5 und zB.

Verordnung iiber Nacht-

und Sonntagsarbeit o  Whachentliche Hochstarbeitszeit von 45 bzw. 50 Stunden
VO EVD e  Maximal 9 Stunden pro Tag
o Arbeit bis spatestens 22 Uhr (bis 20 Uhr bei Schule am nachsten Tag)
e Mindestens 12 Stunden Ruhezeit pro Tag
o Kein Einsatz flr gefahrliche Arbeiten
Lehrvertrag Der Lehrvertrag ist die rechtliche Grundlage der beruflichen Grundbildung im Betrieb. Die
OR 344-346a Voraussetzungen fir einen Vertragsabschluss sind im BBG geregelt. Der Lehrvertrag ist

befristet, muss in schriftlicher Form abgefasst und von der kantonalen Behdrde genehmigt

werden.

Das Arbeitsgesetz und seine Verordnungen sind das zentrale Instrument, wenn es um den Schutz von Arbeitnehmen-
den geht. Daneben ist das Obligationenrecht (OR) grundlegend. In ihm sind die allgemeinen arbeitsvertragsrechtlichen
Bestimmungen geregelt, die fiir alle Unternehmen gelten. Auf dem OR basiert z.B. der individuelle Arbeitsvertrag, der
zusatzliche Rechte und Pflichten regelt. Daneben besitzen viele Unternehmen Betriebsordnungen oder Betriebsregle-
mente, in denen die Umsetzung der Bestimmungen des entsprechenden Unternehmens festgelegt ist. Schliesslich
miissen Arbeitnehmende den Weisungen des Arbeitgebers folgen, die z.B. Homeoffice, Pausen, Gleitzeit, oder Inter-

net-Benutzung betreffen.
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C.5 Qualitat

«Qualitét ist, wenn der Kunde zurlickkommt und nicht das Produkt.» Was hier als lustiger Spruch daherkommt, kann
man im Detailhandel als Auswirkung aller Bemihungen um Qualitdt zusammenfassen.

In der Wirtschaft bezeichnet Qualitat grundsétzlich den Wert oder die Gite einer Sach- oder Dienstleistung aus der
Sicht des Anwenders. Die Qualitat eines Produkts zeigt sich darin, wie gut es dem Verwendungszweck gentigen kann.
Sie ist also graduell und nicht einfach vorhanden oder nicht.

Bezogen auf das Qualitatsmanagementsystem eines Unternehmens legt die Qualitatsmanagement-Norm ISO 9001 Min-
destanforderungen fest, denen das Unternehmen zu genligen hat, um Produkte und Dienstleistungen bereitstellen zu
kénnen, die die Kundenerwartungen sowie allfallige behérdliche Anforderungen erflillen.

Die Kundenerwartungen sind dabei nicht immer gleich, dementsprechend ist Qualitit auch subjektiv.

Fur Kunden von H&M besteht die Qualitat in erster Linie z.B. aus tiefen Preisen und zeitloser, junger Mode. Wer dagegen in
einer hochpreisigen Modeboutique einkauft, stellt z.B. hohere Anspriiche an die Beratungsqualitat und auch an die Langle-
bigkeit der Textilien.

Qualitatsanspriiche bestehen an alle Bereiche der Lieferkette:

Kunde

Instore-Logistik /

Beschaffung Logistik Lager Distribution Verkaufsstelle Entsorgung
Beschaffung o Faire Produktionsbedingungen
e  Zuverlassige Lieferanten
e  Schlanker Einkaufsprozess
o  Den Erwartungen entsprechende Produktqualitat
Logistik e  Zuverlassige Logistikdienstleister

o Energieeffiziente Fahrzeuge
o Qualitatserhaltendes Zwischenlager fiir jeden Warenanspruch

Instore-Logistik / Lager e Effiziente Warenannahme und Warenkontrolle
o  Warenpflege
e  Optimiertes Warenlager mit sinnvoller Infrastruktur

Distribution o  Schneller und sorgfaltiger Transport
e  Sorgfaltiger Umschlag
Optimale Verpackung

Verkaufsstelle Erwartete Qualitat der Produkte, insb. Frischwaren
Praktische Infrastruktur

Fachkundiges und freundliches Personal
Ansprechende Warenprasentation

Gute Beratung

Effizientes Reklamations- und Retourenhandling

Entsorgung Gut zugangliche Sammelstellen
Verstandliche Kennzeichnung
Geregelte Verantwortlichkeiten

Geschultes Personal
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C.5.1 Qualitaitsmanagement

Damit Qualitat nicht Zufall und nur punktuell vorhanden ist, muss ein Unternehmen in ein durchgangiges Qualitatsma-
nagement investieren. Dieses beinhaltet die folgenden Schritte:

Qualitatskriterien festlegen, z.B.:
Qualitétsplanung +  Der Kunde steht im Mittelpunkt.
e Qualitdt kommt vor Termin und Kosten.
»  Wir stehen fiir Umweltfreundlichkeit.
* Unsere Mitarbeitenden sind unser wichtigstes
Kapital.
» Qualitdtsmerkmale auswéhlen und gewichten
» Massnahmen zur Zielerreichung definieren
* Ressourcen zur Zielerreichung planen
» Qualitatsplanung dokumentieren

» Qualitditsmanagement intern und extern darlegen
Qualitatslenkung * Lieferanten bewerten

» Wareneingang priifen

» Vorbeugende Massnahmen treffen

»  Korrekturmassnahmen ergreifen

» Qualitétslenkung dokumentieren

* Qualitatsanforderungen ermitteln und Ist-Soll-
Qualitatssicherung Vergleich anstellen

» Bei Differenzen Massnahmen einleiten

» Methoden zur Qualitdtssicherung definieren und

anwenden

» Beschwerdemanagement aufziehen

*  Prozesse laufend optimieren

» Qualitatssicherung dokumentieren

Das Qualitdtsmanagementsystem soll sicherstellen, dass systematisch und ganzheitlich vorgegangen wird.

Neben den vom Unternehmen selbst festgelegten Qualitatskriterien missen selbstverstandlich jederzeit die gesetzli-
chen Vorschriften/Verordnungen eingehalten werden, die sich u.a. mit Qualitit befassen. Zentral fir den Detailhandel
ist z.B. das Bundesgesetz iiber Lebensmittel und Gebrauchsgegensténde (Lebensmittelgesetz, LMG).

Das Qualitdtsmanagement kann in unterschiedlichen Systemen ausgestaltet sein, z.B. ISO-Normen, EFQM-Modell fiir
Excellence oder im Total Quality Management TQM.

Das TQM ist der umfassendste Ansatz. Er fordert, dass Qualitat als oberstes Gebot in allen Bereichen und auf allen
Ebenen des Unternehmens gilt. Es ist ein strategisches Ziel. Damit soll eine dauerhafte Optimierung von Prozessen
erreicht werden. Gemessen wird die Qualitat an der Kundenzufriedenheit; die Zufriedenstellung der internen und exter-
nen Kunden steht im Zentrum. Bezeichnend fiir das TQM sind die folgenden Punkte:

Das Qualitdtsmanagement wird unternehmensweit von allen Mitarbeitenden wahrgenommen.

Nicht nur bei Produkten und Dienstleistungen, sondern bei allen Aktivitdten des Unternehmens wird Qualitat
angestrebt.

Qualitat entsteht nicht durch die Korrektur von Fehlern, sondern durch vorbeugende Massnahmen und von
vornherein fehlerfreie Prozesse.

Viele Unternehmen kennen auch das Betriebliche Vorschlagwesen. Die Mitarbeitenden sollen jederzeit Vorschlage
und spontane Ideen zur Qualitatsverbesserung von Produkten und Prozessen abgeben konnen. Diese Vorschlage
werden geprift und die Mitarbeitenden erhalten gegebenenfalls einen Teil der dadurch eingesparten Kosten als Pra-
mie. Das fordert die Motivation der Mitarbeitenden, mitzudenken.
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Da sich die Anspriiche der Kunden standig verandern, ist das Unternehmen bestrebt, sein Angebot laufend zu optimieren
und damit den Bedlirfnissen der Kunden immer wieder gerecht zu werden.

Optimierung ist Teil des Qualititsmanagements. Man versteht generell darunter die

Konzeption,
Durchfihrung und
Kontrolle
von Massnahmen, mit denen schlussendlich der Kundennutzen erhoht wird.

Weitere Konzepte zur Optimierung sind z.B. KVP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess), Lean-Management, Bench-
marking, Organisationsentwicklung.

C.5.2 Kontrolle und Uberpriifung

Kundenzufriedenheit ist das oberste Ziel eines Unternehmens. Ohne zufriedene Kunden kann es nicht iiberleben. Eine
Selbstverstandlichkeit dabei ist, dass die Produkte einwandfrei sind. Dafiir muss ein Handelsunternehmen schon beim
Wareneingang sorgen. Wird schadhafte oder verdorbene Ware geliefert, muss es sofort — bzw. bei verdeckten Man-
geln bei deren Entdeckung — mit einer M&ngelrlige reagieren.

Wenn man etwas kontrolliert, vergleicht man eine geplante mit einer realisierten Grosse und analysiert die Ursachen
allfalliger Abweichungen. Die Beseitigung von festgestellten Mangeln ist nicht Bestandteil der Kontrolle.

In einem Unternehmen ist Kontrolle an der Tagesordnung:

Die Uberpriifung bestehender Arbeitsablaufe und Prozesse ist eine fortwahrende Aufgabe des Manage-
ments. Dadurch kdnnen Optimierungspotenziale erkannt werden.

Ebenso bedeutend ist ein Kontrollsystem, das sicherstellt, dass sowohl gesetzliche Grundlagen als auch in-
terne Regelungen, Standards und Weisungen beachtet werden. Im Zusammenhang mit der Einhaltung von
Regeln spricht man von Compliance.

Die Kontrolle von Arbeitsergebnissen und Zielerreichung der Mitarbeitenden ist auch ein wichtiges Fiihrungs-
instrument, das helfen soll, friinzeitig allfallige Probleme oder Risiken zu erkennen und Massnahmen zu er-
greifen (vgl. B.1.3).

Die finanzielle Flihrung und Kontrolle (Controlling) aller Geschéaftsvorgange in einem Unternehmen (vgl. Mo-
dul 3).
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C.6 Informationsbeschaffung und -auswahl

Als Fuhrungsperson ist man zum Teil dafiir verantwortlich, die Mitarbeitenden mit den fir eine gute Aufgabenerledi-
gung nétigen Informationen zu versorgen (vgl. Kap. B.1.8). Auch fiir die eigene Arbeit bendtigt man passende Informa-
tionen — in unterschiedlichen Bereichen:

Unternehmen Markt Fachwissen
Quellen: Vision, Leitbild, Website, Quellen: Primére und sekundére Quellen: Fachliteratur, Experten,
Social Media, Presse Marktforschung, Medien Weiterbildung, Netzwerk

Informationen

Quellen: Kundenbefragungen,
Zufriedenheitsmessungen,
Reklamationen, Kennzahlen

Quellen: Personalabteilung, MA-
Gesprache, Teamsitzungen

Quellen: Interne Dokumentation,
Rechnungswesen, Management

Prozesse & Daten Kunden Mitarbeitende

In letzter Zeit ist auch im Zusammenhang mit Informationsbeschaffung die kiinstliche Intelligenz (KI, auch Artificial In-
telligence, Al) in den Fokus gertickt, insbesondere in Form des Chatbots ChatGPT, aber auch z.B. der Kl-unterstitzten
Suchmaschine Bing. Das sogenannte «Natural Language Processing» (NLP) ist in der Lage, Texte oder Sprache in
digitale Informationen zu (ibersetzen, um sie dann weiterverarbeiten zu kénnen.

Bei der Informationsbeschaffung ist generell zentral, eine konkrete Fragestellung zu haben. Welche Information genau
braucht man? So minimiert man das Risiko, sich im Dschungel der Informationen zu verlieren — insbesondere, wenn
man im Internet recherchiert. Und auch bei der Suche mit ChatGPT sind die Ausgaben umso hilfreicher, je konkreter
die Eingabe (sog. Prompt) ist.

Weiter ist eine kritische Haltung allen Informationen gegentiber wichtig: Woher stammen sie? Sind sie breit abge-
stitzt? Gibt es allenfalls aktuellere Informationen?

Kiinstliche Intelligenz ist auch bei der Gewinnung und Analyse von Daten (Data Analytics) zentral geworden.
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C.7 Dokumentenmanagement

Die Qualitdttsmanagement-Norm ISO 9001 verlangt ein «dokumentiertes Qualitdtsmanagementsystem». Das heisst,
dass es in einem Qualitdtsmanagement-Handbuch beschrieben ist. Ebenso werden Ablaufe im Unternehmen schriftlich
dokumentiert. Dem Dokumentenmanagement kommt dabei eine wichtige Rolle zu. Es befasst sich mit der Erstellung
und Bearbeitung, der Verteilung, der Bewirtschaftung, der Ablage und der Archivierung von Dokumenten. Das Ziel ist,
dass jederzeit aktuelle Informationen bereitgestellt werden kdnnen.

Fragen, die sich dabei stellen, sind z.B.:

Welche Inhalte werden wie dokumentiert?

Gibt es Vorgaben und Vorlagen fiir die verschiedenen Dokumentarten?
Wer erstellt die Dokumente?

Wer ist fir die Aktualisierung verantwortlich?

Wer hat Lese- wer Bearbeitungsberechtigung?

Wo werden die Dokumente abgelegt?

Wie wird die Ablage strukturiert?

Wer ist fir die Bewirtschaftung der Ablage verantwortlich?

Welche Dokumente miissen wie lange aufbewahrt werden?

Die Verwaltung von digitalen Dokumenten wird in der Regel von Dokumentenmanagement-Systemen unterstiitzt. Diese
ermdglichen es z.B., dass mehrere Benutzer gleichzeitig auf ein Dokument zugreifen, dass Zugriffsberechtigungen er-
stellt werden kénnen, dass Dokumente automatisch verteilt werden oder man sie (iber eine Suchfunktion einfach auffin-
det.

Im Zusammenhang mit Daten ist die Sicherheit zentral. Bezlglich Datensicherheit kdnnen u.a. folgende Risiken ausge-
macht und entsprechende Massnahmen getroffen werden:

Gefahr

Zugriff durch
unberechtigte Person

Datenverlust

Schadsoftware / Malware

Beschreibung

Sowohl analoge als auch digitale Daten
bergen das Risiko, dass sie von Personen
gelesen werden, die nicht dazu berechtigt
sind.

Daten kdnnen durch Diebstahl, durch tech-
nischen Defekt oder auch durch eigene Un-
aufmerksamkeit verloren gehen.

Durch ein Leck kénnen z.B. Viren einge-
schleust werden, die Daten I6schen, aus-
spionieren oder gar den Rechner fiir ex-
terne Nutzer freigeben kdnnen.

Massnahmen

o Analoge Daten in abschliessbaren
Schranken/Schubladen aufbewahren

e  Computer mit Passwort schiitzen,
Passwort regelmassig andern

e Sensible Daten verschliisseln / durch
Passwort schiitzen

o  «Clean Desk Policy» — keine Doku-
mente auf dem Schreibtisch liegen las-
sen, Computer ausschalten, wenn ab-
wesend

o Regelmassige Sicherungskopien

o  Sichere Aufbewahrung von Datentra-
gern (USB-Stick)

e Regelméssiges Updaten der Software

e Antiviren-Software verwenden

Firewalls aktivieren
Regelmassige System- und Software-
Updates

Fuhrungskrafte sollten dem Dokumentenmanagement grosse Beachtung schenken. Sie miissen wissen, welche Doku-
mente wie lange aufzubewahren sind, und die Mitarbeitenden regelmassig schulen.
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C.8 Changemanagement

Veranderungen in der Umwelt wie insbesondere die erweiterten technologischen Méglichkeiten haben nicht nur die Ge-
wohnheiten und Bediirfnisse der Kunden verandert, sondern auch die Unternehmensprozesse. Insbesondere der De-
tailhandel ist in einem starken Wandel begriffen und sieht sich standigen Herausforderung gegeniber. Diese erfordern
von den Unternehmen stetige Veranderungsprozesse (Change-Prozesse).

Wichtige Herausforderungen sind:

Digitalisierung und technologischer Fortschritt, Online-Handel: Geschéftsbeziehungen zu zahlreichen
unterschiedlichen Abnehmern zu unterhalten wird einfacher, ebenso das Ansprechen der Zielgruppen durch
Onlinemarketing und Onlinevertrieb. Andererseits ermdglicht das Internet, Absatzstufen wie den Zwischen-
handel zwischen Hersteller und Endverbraucher auszuschalten und direkten Kundenkontakt herzustellen. Der
Kauf auch ber die Landesgrenzen hinweg wird flir die Konsumenten einfach — der Wettbewerb wird gros-
ser. Diverse Betriebsprozesse kdnnen dank der technologischen Entwicklung heute viel effizienter abgewi-
ckelt werden. In Zukunft werden Anwendungen mit Unterstiitzung von kiinstlicher Intelligenz eine noch grés-
sere Rolle spielen, beispielsweise bei personalisierten Marketingmassnahmen, indem Kundinnen und Kun-
den im Webshop eines Modehauses ein Foto einspeisen kénnen und darauf basierend Produktvorschlage
erhalten, oder von einem Roboter beraten werden. Oder bei der effizienten Warenbewirtschaftung oder dem
automatisierten Gebaudemanagement. Damit neue Technologien jedoch fiir die eigenen Prozesse nutzenstif-
tend eingesetzt werden kénnen, bendtigen die Unternehmen sehr grosse Ressourcen und Know-how, auch
in Bezug auf den Datenschutz. Das stellt vor allem kleinere Betriebe vor grosse Schwierigkeiten.

Einkaufstourismus: Ungeféhr jeder zehnte Franken, den Schweizer Konsumenten im Detailhandel ausge-
ben, fliesst in die Kassen von auslandischen Handlern. Davon ist sowohl der stationare Detailhandel als auch
der Online-Handel betroffen. Die Unternehmen stehen unter einem grossen Kostendruck.

Wettbewerb: Der Detailhandelsmarkt ist weitgehend gesattigt. Das heisst, dass neue Anbieter nur auf Kos-
ten bestehender Handler Umsatz machen kdnnen.

Schnelllebigkeit: Die Erwartung der Konsumenten ist heute, dass sie gewiinschte Waren sofort finden und
bekommen. Und sie haben die Méglichkeit, auszuwahlen. Ist eine Webseite nicht ansprechend, ein Kaufpro-
zess zu kompliziert oder die Lieferung zu langsam, wechselt man auf einen anderen Kanal zu einem anderen
Anbieter. Das fordert die Unternehmen heraus, die Schnelligkeit, mit der sie Waren oder Dienstleistungen zur
Verflgung stellen kénnen, zu erhéhen und als Konkurrenzvorteil zu betonen.

Erlebnis: Konsumenten wollen heute nicht einfach eine Ware, sondern ein Erlebnis kaufen. Sie wollen wis-
sen, woher die Waren kommen oder wie sie entstehen. Das fiihrt z.B. dazu, dass der Produzent im Detail-
handel sichtbar wird, indem z.B. Kréuter direkt im Laden angebaut werden. Um dieses Bedurfnis befriedigen
zu kdnnen, braucht der Detailhandel Ideen und Ressourcen. Gute Waren geniigen nicht mehr.

Veranderungsprozesse mussen gut gesteuert werden. Damit befasst sich das Changemanagement. Es beschaftigt sich
mit unterschiedlichen Themen, z.B.:

Kommunikations- &

. Rollen & Aufgaben kldren
Informationsprozesse verbessern

Flihrungsinstrumente entwickeln

Changemanagement

Changeprojekte steuern Mitarbeiterperformance steigern Strukturen & Hierarchien definieren
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Ein Modell zur Umsetzung von Veranderungen ist der PDCA-Zyklus (auch Deming-Kreis):

» Ergebnisse
beurteilen

» Erfolgreiche
Vorgehens-
weisen
standardisieren

» Ergebnisse
auswerten

* Mit Zielsetzung
vergleichen

*  Bei Abweichung
anpassen

Act

« Ist-Situation
beschreiben
* Ziele definieren
* Massnahmen
bestimmen
P I an +  Ressourcen
e Zeitplan

planen
aufstellen

Massnahmen
durchfiihren
Ergebnisse
dokumentieren

Plan
(Planung)

Do
(Umsetzen)

Check
(Priifen)

Act
(Handeln)

Beschreibung des Problems /
Ist-Zustands, Analyse der Ursa-
chen, Definition von Zielen und
Messgrossen zu deren Errei-
chung, Bestimmung von Mass-
nahmen

Ausfiihrung des Geplanten

Analyse und Uberpriifung der
Umsetzung: Hat die Ausfiihrung
zum gewlinschten Ziel gefiihrt?
Ggf. Nachjustierung

Endgiiltige Umsetzung der An-
derungen, Setzen von Stan-
dards fiir kiinftiges Vorgehen

Nach Reklamationen tber langsame Supportzeiten soll der Support-
Prozess verbessert werden, indem die entsprechenden Mitarbeitenden
geschult werden. Man legt fest, wer bis wann welche Schulung durch-
laufen soll.

Es werden zunachst zwei Mitarbeitende in eine zweitagige Weiterbil-
dung geschickt.

Es wird geprift, ob die Support-Zeiten der geschulten Mitarbeitenden
zu besseren Kundenreaktionen fiihren und wo allenfalls noch weitere
Schulungsbediirfnisse bestehen.

Alle Mitarbeitenden werden geschult. Die Weiterbildungstage gehéren
in Zukunft zum Einflinrungsprogramm fiir neue Mitarbeitende.
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Ein weiteres Instrument fiir Changeprozesse ist der Problemldsungszyklus AZPERK.

« Was ist das Problem? Wer ist davon betroffen?
» Was sind die Ursachen? Gab es das Problem schon in dhnlicher Form?

nalyse « Welche Einflussfaktoren sind vorhanden?
« Wie dringend ist das Problem?
« Welche Chancen und Risiken bestehen fiir eine Losung?
ieldefinition + Wie ist der Soll-Zustand?
« Welche Ziele miissen, welche kdnnen erreicht werden?
« Welche Losungsideen gibt es? Wie sehen sie aus? Was kosten sie, was
lanung

bringen sie?
«  Wer kann zur Lésungsfindung beitragen?

« Welche Kriterien sollen angelegt werden? Wer entscheidet?
ntscheidung » Welche Lsungsvariante bringt den gréssten Nutzen in Bezug auf die
Zielerreichung?
«  Wie wird die Entscheidung begriindet?

« Welche Massnahmen sollen in welcher Reihenfolge bis wann durch wen

eaI|S|erung realisiert werden?
» Welche Unterstiitzung wird benétigt?
ontrolle « L&uft die Umsetzung nach Plan?

« Werden durch die Umsetzung die Ziele erreicht?
« Welche Korrekturen sind notwendig?

Fur die Planung von geeigneten Massnahmen lohnt es sich, einen Massnahmenplan zu erstellen. Dies erleichtert die
Bestimmung und Realisierung von Massnahmen (sieche PDCA-Zyklus und AZPERK-Modell)

Magliches Raster:

Nr. | Was Wer Wann Wie / Womit Wie viel Kosten
1
2
3
Total Kosten CHF ...
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Veranderungsprozesse rufen oft Angst und eine Abwehrhaltung bei den Mitarbeitenden hervor. Ob sie gelingen, hangt
stark vom Verhalten der Flihrungskrafte ab. Es ist unabdingbar, dass sie selbst als Vorbilder Veranderungen gegeniber
aufgeschlossen sind, sie als Chance ansehen und offen Interesse zeigen.

Veranderungen sind heute an der Tagesordnung und sollten daher nicht als «Spezialprojekt», sondern als Normalfall
betrachtet werden. Mit der heutigen Komplexitét, Unsicherheit und begrenzten Planbarkeit umgehen zu kénnen, ist nicht
einfach. Umso Uberzeugter sollten Flhrungskréafte Verdnderungsprozesse an die Hand nehmen, in kleinen Schritten
vorwartsgehen und getroffene Entscheidungen auch einmal zuriicknehmen, wenn sie sich als falsch erweisen.

Die Mitarbeitenden kdnnen in den verschiedenen Phasen, die sie wahrend eines Changeprozesses durchlaufen, von
ihren Fihrungspersonen untersttitzt und motiviert werden:

Phase Beschreibung Fuhrungsverhalten

Ablehnung Bei einigen Betroffenen entstehen Unruhe e Kiar, transparent und ehrlich informie-
und Befiirchtungen. Geriichte kursieren ren
und verstarken die Unsicherheit. e Zuhdren und die Angste emnst nehmen

Verstandnis zeigen
Aufzeigen, dass es nicht mehr so blei-
ben kann, wie es ist

Widerstand Man verhélt sich offen ablehnend und ver- e  Versuchen herauszufinden, weshalb
sucht zu beweisen, dass die Veranderung S0 reagiert wird
nicht nétig ist bzw. nichts bringt. e Sicherheit geben

o Folgen der Veranderung bzw. einer
Nicht-Veranderung aufzeigen

Entdecken Man erkennt, dass es kein Zuriick mehr o Positive Haltung unterstiitzen
gibt, trauert zwar noch dem Bestehenden e Chancen aufzeigen
nach, akzeptiert die Veranderung aber e Entwicklungsmassnahmen einleiten
langsam. Man fragt sich, was sie fiir einen ¢ Tejlerfolge kommunizieren
selbst bedeutet.
Commitment Die Veranderung wird akzeptiert. Die Be- e Veranderungsbereitschaft loben
troffenen entwickeln Neugier und eignen e Ziele vereinbaren
sich das notige Wissen zur Bewéltigung der o  Austausch fordern
Veranderung an. e Erfahrungen fiir neue Projekte nutzen

Die Digitalisierung und in neuster Zeit ChatGPT und Co. machen vielen Arbeitnehmenden Angst: Wird meine Arbeit durch
eine Maschine ersetzt? Hier geht es in der Fiihrungsarbeit zunéchst darum, diese Angste aufzugreifen und emnst zu nehmen,
gleichzeitig aber auch transparent zu kommunizieren, dass man die Augen vor den neuen Technologien nicht verschliessen
kann und wird. Wenn es darum geht, entsprechendes Know-how aufzubauen, ist es sinnvoll, die Mitarbeitenden mit ins Boot
zu holen, damit auch sie die Chancen erkennen. Und natirlich auch, in welchen Bereichen der Mensch nach wie vor gefragt
ist. Spater wird man Entwicklungsmassnahmen evaluieren, damit alle den neuen Anforderungen gewachsen sind und ihren
Platz haben. Bei so schnellen Veranderungen wie im Bereich der Kl ist regelmassiger Austausch von Erfahrungen zudem
besonders hilfreich und wichtig.
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D Eigene Ressourcen und Kompetenzen

Als Wanda Welti die Filhrungsrolle (ibernommen hatte, lief sie eine Zeitlang ziemlich auf dem Zahnfleisch. Sie wollte
alles sofort mdglichst gut machen, beschaftigte sich neben dem operativen Geschéft auch mit der Strategie und den
Gegebenheiten des Umfelds und wollte nicht zuletzt immer als Ansprechperson ihrer Mitarbeitenden zur Verfligung ste-
hen. Folge war, dass sie kaum mal einen freien Kopf hatte und sich auch nicht die Zeit nahm, diesen zu lliften. Sie schlief
merklich schlechter. Das war fiir sie das Signal, sich (iber ihre Situation Gedanken zu machen, ihre Arbeitsorganisation
und Anspriiche an sich selbst zu hinterfragen und herauszufinden, was sie tun kann, um zum einen eine gute Leistung
zu erbringen, zum andern aber auch motiviert zu bleiben und die privaten Bediirfnisse nicht zu kurz kommen zu lassen.

Leistungskriterien:
Detailhandelsspezialist-/innen verfligen Gber

grundlegende Kenntnisse der Unterstiitzungsmaglichkeiten durch die Ausbildungs- und Personalabteilung.
grundlegende Kenntnisse von Strategien und Zielsetzungen zum lebenslangen Lernen.
Anwenderkenntnisse einer personlichen Standortbestimmung.

Anwenderkenntnisse einer optimalen Arbeitsorganisation.

Anwenderkenntnisse von Stress- und Konfliktbewéltigungstechniken.
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D.1 Die Rolle der Personalabteilung

Mitarbeitende sind motiviert, wenn sie sich optimal entsprechend ihrer Kompetenzen, Ressourcen und Interessen ent-
wickeln kdnnen. Dazu muss ein Unternehmen, das mit der laufenden Veranderung in der Umwelt Schritt halten will, auch
dafiir sorgen, dass die Mitarbeitenden sich ebenfalls weiterentwickeln. Bei der Personalentwicklung werden die Fih-
rungspersonen von der Ausbildungs- und/oder Personalabteilung unterstitzt. Mitarbeitende finden beispielsweise in der
Personalabteilung Unterstiitzung bei Fragen zur Laufbahn im Unternehmen, bei der Suche nach Entwicklungsmdglich-
keiten oder auch, wenn sie bei arbeitsbedingten Problemen die Meinung eines objektiven Dritten benétigen.

Die Personalentwicklung dreht sich im Wesentlichen um die folgenden Fragen:

In welche Richtung will sich die Mitarbeitende tendenziell entwickeln? Strebt sie eine Flihrungslaufbahn an,
indem sie hohere Hierarchiestufen erklimmt? Oder ist sie eher eine Fachspezialistin, die sich in einem be-
stimmten Bereich laufend vertiefen und dadurch mehr Verantwortung erhalten will?

Welche Entwicklungsmassnahmen sind in der aktuellen Funktion sinnvoll, damit sich der Mitarbeitende z.B.
mit neuen Technologien auseinandersetzt oder andere Bereiche kennenlernt, die ihn interessieren?

Diese Fragen werden im Zusammenspiel von Mitarbeiter, Flihrungsperson und Personalabteilung beantwortet. Je bes-
ser die Fihrungsinstrumente eingesetzt werden, desto einfacher fallen die Antworten.

Neben der personlichen Entwicklung geht es bei der Arbeit der Personalabteilung auch um die Teamentwicklung (vgl.
B.1.5) und die Organisationsentwicklung (vgl. A.3).

Umfassende
Personalentwicklung

Persdnliche Entwicklung Teamentwicklung Organisationsentwicklung

Laufbahnplanung und Weiterbildung Zusammenarbeit Strukturen und Prozesse
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D.2 Lebenslanges Lernen

Mit den stetigen Veranderungen in der Arbeitswelt durch die Digitalisierung und neue Arbeitsformen verandern sich auch
die Anforderungen an die Mitarbeitenden standig. Wissen und Kompetenzen, die gestern noch wichtig waren, werden
heute nicht mehr verlangt und neue Skills treten in den Vordergrund. Auch die Produktpalette im Detailhandel andert
sténdig. Mitarbeitende im Detailhandel missen immer auf dem neusten Stand sein. Deshalb kann man sich nicht auf
das Wissen verlassen, das man einmal gelernt hat. Sich laufend weiterzubilden, ist heute ein Muss.

In der Schweiz hat das lebenslange Lernen einen hohen Stellenwert. Ein Unternehmen, das lebenslanges Lernen der
Mitarbeitenden fordert, schafft sich viele Vorteile:
Die Mitarbeitenden sind selbstsicherer und kdnnen sich besser auf Veranderungen im Markt einstellen.

Durch Mitarbeitende, die flexibel und auf dem neusten Stand sind, ist man der Konkurrenz in der Regel einen
Schritt voraus.

Mitarbeitende, die aktiv in der Weiterbildung unterstitzt werden, sind zufriedener und bleiben dem Unterneh-
men langer treu — geringere Fluktuation.

Wenn die Kunden auf gut ausgebildete, informierte und engagierte Mitarbeitende treffen, werden sie eine
gute Meinung zum Unternehmen haben.

Fuhrungspersonen sollten daher gut darauf achten, dass bei den Mitarbeitenden keine Bildungsdefizite oder Motivati-
onsprobleme durch «Treten-an-Ort» entstehen. Und selbstverstandlich miissen sie auch selbst den Grundsatz des le-
benslangen Lernens umsetzen.

Grundsatzlich geht es bei Skills, die in Zukunft gefragt sein werden, eher um sogenannte Soft Skills als um Fachwissen.
Dazu gehdren z.B. Kreativitat, Problemlésekompetenz, Eigeninitiative, kritisches Denken, Flexibilitat und Empathie.

Quellen, um herauszufinden, in welchem Bereich man sich weiterentwickeln mochte oder sollte, sind z.B.:

Persdnliches Interesse

Gesprach mit Fiihrungsperson oder Personalabteilung
Gesprache mit Kolleginnen und Kollegen

Recherche im Internet

Fachartikel zum Thema «Future Skills»

Besuch von Weiterbildungsmessen und Berufsmeisterschaften
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D.3 Standortbestimmung

Um herauszufinden, wohin man will, muss man sich dariiber im Klaren sein, wo man steht. Dazu dient eine Standortbe-
stimmung, die sowohl aus Unternehmenssicht als auch aus Mitarbeitersicht sinnvoll ist. Die Standortbestimmung ist eine
anspruchsvolle Aufgabe, die nicht in ein paar Minuten erledigt werden kann.

Standortbestimmung aus Unternehmenssicht

Fir das Unternehmen geht es darum, sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden (iber die fiir einen erfolgreichen Ge-
schaftsgang ndtigen Kompetenzen verflgen und die passenden Kompetenzen bei den entsprechenden Funktionen vor-
handen sind. Es stellen sich Fragen wie

Sind die Schllisselpersonen optimal aufgestellt, um die Unternehmensziele zu erreichen? Konnen wir auf sie
zahlen?

Verfligen die Mitarbeitenden Uber das nétige Know-how und Mindset, um ihre Aufgaben zu erflillen?

Sind die Mitarbeitenden zufrieden mit ihrer heutigen Tatigkeit?

Welches Potenzial und welche Entwicklungsvorstellungen haben die Mitarbeitenden?

Wie kdnnen wir hochausgebildete Mitarbeitende an das Unternehmen binden?

Standortbestimmung aus Mitarbeitersicht

Mitarbeitende sollten sich nicht darauf verlassen, dass sich das Unternehmen um ihre Weiterentwicklung kiimmert. Wer
sich die Zeit nimmt, eine seridse Standortbestimmung vorzunehmen, wird eine klarere Antwort darauf haben, wie es
weitergehen soll. Mégliche Fragen bei einer persénlichen Standortbestimmung:

Wo stehe ich? Bin ich mit dem jetzigen Zustand zufrieden?

Weshalb habe ich diese Stelle angetreten? Was hat mich gereizt?

Wo will ich hin? Habe ich konkrete Ziele?

Welche Aus- und Weiterbildungen habe ich bisher gemacht?

Was kann ich besonders gut, was fallt mir leicht?

Was macht mir Spass, was interessiert mich, was motiviert mich?

Welche Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen mdchte ich im Beruf?

Was fallt mir schwer, was mdchte ich nicht mehr machen?

Was bedeutet fiir mich Erfolg und Karriere?

Wie wichtig ist Geld fir mich?

Was wilrde ich tun, wenn ich keine Angst héatte?
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D.4 Arbeitsorganisation

Eine gute Arbeitsorganisation erleichtert den Arbeitsalltag stark. Wenn man weiss, was man wann zu tun hat, welche
Informationen man dazu bendtigt und wo man bei Problemen Hilfe bekommt, geht man bedeutend motivierter ans Werk

und arbeitet effizienter.

Zur Verbesserung der personlichen Arbeitsorganisation gibt es zahlreiche Instrumente, z.B..

Instrument

Aufgaben priorisieren

(vgl. Eisenhower-Prinzip;
nachfolgend)

Sachverhalte kldren

Delegieren
(vgl. B.1.2)

Technologie sinnvoll
nutzen

Vorlagen und Muster
nutzen

Den Tag planen

Storfaktoren ausschalten

Schreibtisch leerraumen

Auf Piinktlichkeit achten

Beschreibung

Meist hat man mehr zu tun, als man eigent-
lich erledigen kann. Deshalb sollte man
sich die anstehenden Aufgaben genau an-
schauen und entscheiden, wie wichtig und
wie dringend sie sind.

Durch Unklarheiten entstehen viele Verzo-
gerungen. Um effizient arbeiten zu kénnen,
braucht es klare Ziele und Auftrage.

Es gibt Aufgaben, die man nicht selbst erle-
digen muss und entsprechend anderen
Personen (bertragen kann.

Es stehen immer mehr und bessere Tech-
nologien zur Verfiigung, die dabei unter-
stiitzen, den Arbeitsalltag effizienter zu ge-
stalten.

Man muss nicht alles selbst erfinden. Vor-
gehensweisen wurden schon bestimmt und
fir viele Dokumente gibt es Vorlagen.

Ist der Tag geplant, kdnnen die einzelnen
Aufgaben effizient angegangen werden und
es geht nichts Wichtiges vergessen.

Wenn ein E-Mail aufpoppt oder das private
Handy surrt, ist man schnell abgelenkt und
muss sich danach wieder in die Aufgabe
eindenken.

Alles, was auf dem Tisch liegt, lenkt ten-
denziell ab und erschwert die Suche nach
bendtigten Unterlagen.

Vor allem in Meetings wird oft mehr Zeit ge-
braucht als geplant.

Massnahmen

Nicht wichtige und nicht dringende

Aufgaben streichen

e Terminierte Aufgaben sofort an die
Hand nehmen

Ubrige wichtige Aufgaben terminieren

o Sicherstellen, dass alles klar ist
e Sich nicht scheuen, nachzufragen

o Neue Aufgaben darauf priifen, ob sie
selbst zu erledigen sind

o Teilaufgaben delegieren

o Sich nicht scheuen, um Hilfe zu bitten

e  Sich gut in oft benutzte Software einar-
beiten

e Anleitungen lesen / Tutorials schauen

o Sich bei anderen inspirieren lassen

o Vorlagen auf dem Desktop abspei-
chern

e Bei neuen Tatigkeiten nach Ahnlich-
keiten zu vergangenen suchen

e Nutzen, was sich - bei sich und an-
dern — bewéhrt hat

o Aufgaben der Wichtigkeit nach notie-
ren

o  Pufferzeiten einplanen

e  Erledigtes abhaken

e  Privates Handy stummschalten und
versorgen

e E-Mail-Benachrichtigung ausschalten

e E-Mails geplant zu gewissen Zeiten
abrufen und erledigen

e Am Abend den Schreibtisch aufrau-
men

o Nurdas liegenlassen, was zur Aufga-
benerledigung notwendig ist

Bei Meetings 5 Minuten zu friih da
sein

e  Meetings plangeméass beenden

o  Pufferzeiten einplanen
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ALPEN-Methode

Die ALPEN-Methode ist ein Vorgehen fiir ein besseres Zeitmanagement. Sie empfiehlt sich fiir die Tagesplanung.
Aktivitdten und Aufgaben notieren

Lange des Zeitbedarfs der einzelnen Aufgaben schatzen

Pufferzeiten fiir Unvorhergesehenes einplanen

Entscheidungen Uber die Prioritaten der Aufgaben treffen

Nachkontrolle / Unerledigtes auf den nachsten Tag ibertragen

Fur den vierten Punkt, die Priorisierung, eignet sich das sogenannte Eisenhower-Prinzip.

Eisenhower-Prinzip

Die Eisenhower-Matrix unterstiitzt bei der «Filterung» von Aufgaben. Sie weist vier Quadranten auf, in die die Aufgaben
bzgl. Dringlichkeit und Wichtigkeit eingeteilt werden und zeigt auf, wie man mit den eingeteilten Aufgaben verfahren soll.

ﬂ‘ - -
n
»

nicht dringend dringend

wichtig

nicht wichtig
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Sich Ziele setzen

Wenn man kein Ziel hat, kann man auch nicht zielgerichtet arbeiten. Zudem motiviert es, wenn man ein Ziel erreicht hat.
Damit die Ziele auch erreichbar und motivierend sind, gibt es ein paar Grundsatze:

Konkrete Ziele setzen: Es reicht nicht, sich vorzunehmen «lch mochte mehr verkaufen.» Setzen Sie sich ein
konkretes Ziel und benennen Sie fiir sich selbst genau, wie es aussieht. Nur so kdnnen Sie Schritte identifi-
zieren, die zur Erreichung notwendig sind.

Realistisch bleiben: Wenn man viel erreichen will, steckt man seine Ziele entsprechend hoch. Das kann
aber frustrierend sein, wenn man nichts erreicht.

Ziele kommunizieren und schriftlich festhalten: Wenn andere Personen lhre Ziele kennen, werden sie
verbindlicher. Und Sie sind motivierter, sie zu erreichen, um es den anderen zu beweisen. Und halten Sie das
Ziel schriftlich fest. Damit schliessen Sie eine Art Vertrag mit sich selbst.

Kurz- und langfristige Ziele setzen: Langfristige Ziele geben eine Richtung vor, kurzfristige Ziele sollen bald
erreicht werden. So kombinieren Sie Leitplanken und motivierende Erlebnisse.

Ziele positiv formulieren: Man kann zwischen «Weg-von»- und «Hin-zu»-Zielen unterscheiden. Nehmen
Sie sich nicht vor, weniger zu rauchen, sondern gestinder zu leben.

Ziele visualisieren: Stellen Sie sich immer wieder genau vor, wie es sein wird, wenn Sie das Ziel erreicht
haben. Das gibt Optimismus und motiviert.

Flexibel bleiben: Ziele oder der Zeitrahmen, in dem sie erreicht werden sollen, kdnnen angepasst werden,
wenn sich die Umstande andern.
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D.5 Stress- und Konfliktbewaltigung

Mit der sich immer schneller verandernden Arbeitswelt und den wachsenden Anforderungen steigt die Zahl der Arbeit-
nehmenden, die unter Stresssymptomen leiden. Auch der private Rahmen verlangt einem immer mehr ab, z.B., dass
man standig erreichbar sein soll.

In diesem Umfeld ist es wichtig, generell auf sich und seine Bedlirfnisse zu achten und einen ausgeglichenen Lebensstil
anzustreben, d.h., etwas gegen die Ursachen von Stress zu tun. Daneben gibt es kurzfristige Herausforderungen und
Stresssituationen, fiir die man Strategien entwickeln kann. Auch Konfliktsituationen kann man mit entsprechenden Stra-

tegien entscharfen.

Mégliche Bereiche, um das Aufkommen von Stress zu minimieren:

Work-Life-Balance

Eigene Leistungsgrenzen

Arbeitsmanagement

Soziale Kontakte

Optimistische Denkweise

Resilienz

Schlaf und Erndhrung

Entspannung

Konfliktbewéltigung

Eine ausgeglichene Balance zwischen gesunder Herausforderung und wirksamer Erho-
lung hilft, Stress zu vermeiden. Flexible Arbeitszeiten kdnnen das unterstitzen.

Es ist von Mensch zu Mensch, von Tag zu Tag und von Situation zu Situation unterschied-
lich, welche Ressourcen man fir die Aufgabenbewaltigung freisetzen kann. Deshalb ist es
wichtig, auf den eigenen Energiehaushalt zu héren.

Je besser man plant und je fokussierter man Aufgaben angeht, desto eher kann man
seine Ziele ohne unndétigen Stress erreichen (vgl. D.4).

Gesprache mit anderen bringen nicht nur Abwechslung und Nahe, sondern oft auch wert-
volle Inputs zur Lésung eines Problems. Auch eine aktive Feedbackkultur hilft, sich dazu-
gehdrig und sicher zu fiihlen.

Wer anspruchsvolle Situationen als Herausforderung annimmt und (iberzeugt ist, dass er
auch dann auf seine Fahigkeiten vertrauen kann, fiihlt sich weniger schnell gestresst.

Resilienz ist die Fahigkeit, Belastungen auszuhalten und gelassener auf Stress auslo-
sende Reize zu reagieren. Die eigene Resilienz kann man bewusst starken.

Genligend Schlaf, regelmassige Pausen und eine gesunde Ernahrung stellen dem Kérper
genigend Energie zur Verfligung, um mit herausfordernden Situationen fertigzuwerden.

Beherrscht man Entspannungstechniken wie Yoga oder Atemiibungen, kann man diese
bei aufkommendem Stress anwenden und diesen dadurch regulieren.

Auch ungeldste Konflikte [3sen Stress aus. Deshalb sollten sie aktiv angegangen werden
(vgl. Modul 2).

In akuten Stresssituationen kénnen folgende Massnahmen hilfreich sein:

Nein sagen, wenn es der Terminkalender nicht zulasst.
Sich Zeit fiir Sport nehmen, denn dadurch bekommt man den Kopf frei und es werden Gliickshormone aus-

geschittet.

Den Stress offen ansprechen und damit die negativen Geflihle schneller verarbeiten.

Atemiibungen machen, um die Sauerstoffzufuhr im Gehirn zu erhéhen.

Lacheln — und damit den Pulsschlag senken und die Intensitat der Stresssituation verringemn.
Hilfe suchen, wenn man selbst nicht weiterkommt.

Sich belohnen mit etwas, das einem Spass macht.
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Es ist einfacher gesagt als getan, man solle die eigenen Ressourcen kennen und effizient einsetzen. Was sind eigent-
lich Ressourcen? Persdnliche Ressourcen sind Fahigkeiten, Fach-, Sozial- und Methoden- und Selbstkompetenzen,
Starken, Talente, aber auch Wissen und Erfahrungen. Diese Ressourcen kann man bewusst aktivieren und anwenden,

wenn sie einem bekannt sind.

Zum Erkennen der eigenen Ressourcen ist es hilfreich, in Erfahrung zu bringen, wie man auf andere wirkt. Mdgliches

Vorgehen:

1. Selbstbild

«So sehe ich mich»

2. Fremdbild

«So sehen mich die ande-
ren»

3. Abgleich

Erstellen Sie eine Liste mit Ihren besonderen Starken und Qualitaten: Was kann ich be-
sonders gut? Welche speziellen Kenntnisse habe ich? Welches sind meine besonderen
Talente? Welche Starken zeichnen mich aus? Welche Eigenschaften unterstiitzen mich in
meinem taglichen Tun?

Markieren Sie die 5 Punkte, die Sie als am wichtigsten erachten.

Bitten Sie Personen aus lhrem Umfeld — Familie, Kolleginnen, Freunde, Geschaftspartne-
rinnen, Kunden usw. —, deren Meinung Ihnen wichtig ist, um ein ehrliches Feedback: Wel-
che personlichen und fachlichen Starken, Qualitaten und Eigenschaften sehen sie bei
lhnen?

Bitten Sie auch die Personen, die 5 herausragendsten Punkte zu markieren.

Vergleichen Sie die Resultate. Versuchen Sie dabei nicht, sich zu rechtfertigen oder einen
Fehler bei den anderen zu sehen, sondern versuchen Sie, Aspekte, die Ihnen nicht zutref-
fend erscheinen, zu klaren. Fragen Sie nach.

Beispiel: «Sensibel» kann heissen feinfiihlig, empathisch oder auch tiberempfindlich.

Uberlegen Sie, was Sie tun kénnen, um bestimmte Punkte zu &ndern oder zu verbessern.

Zu den personlichen Ressourcen kommen soziale Ressourcen, also die Personen, von denen Sie wissen, dass Sie bei
Fragen und Problemen von ihnen Unterstiitzung bekommen.

Wenn Sie Ihre Ressourcen kennen, richten Sie lhre Aufmerksamkeit auf diese, und nicht auf allfallige Schwéchen oder
Risiken. Nutzen und entwickeln Sie die Starken, Kompetenzen und Talente und suchen Sie nach verborgenen Talen-

ten.
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E Kommunikation und Kooperation

Eins hat Wanda Welti gemerkt: Seit sie die neue Rolle ibernommen hat, ist sie viel mehr im Austausch mit anderen. Sei
es mit den Mitarbeitenden, sei es mit den Vorgesetzten, sei es aber auch mit externen Personen.

Sie stellt fest, dass der Kontakt und das Netzwerken mit verschiedenen Partnern wichtig ist. So will sie nach Mdglichkeit
Kooperationen eingehen (z.B. sich an Einkaufsgemeinschaften beteiligen) und auch den Austausch an Messen pflegen
sowie Uber Social-Media-Plattformen Kontakte kniipfen.

Sie macht das sehr gern und ist froh, dass sie sich von anderen Menschen inspirieren lassen und ihnen auch selbst als
Sparringpartner zur Verfligung stehen kann. Sie merkt aber auch, dass sie mehr als friiher darauf achten muss, was sie
sagt und wie sie es genau sagt. Zudem achtet sie auch darauf, mit welchen Zielgruppen sie wie kommuniziert.

Leistungskriterien:
Detailhandelsspezialist/-innen verfligen Gber

Anwenderkenntnisse im Bereich zielgruppengerechter Kommunikationstechniken.
Anwenderkenntnisse der brancheninternen und -externen Netzwerkkanéle.
Anwenderkenntnisse von Prasentations-, Argumentations- und Kommunikationstechniken.
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E.1 Zielgruppengerechte Kommunikation

Zielgruppengerechte Kommunikation heisst, dass man so kommuniziert, dass sich die Zielgruppe angesprochen fiihlt,
die Botschaft versteht und méglichst wenig Missverstandnisse auftreten. Deshalb muss man sich immer bewusst ma-
chen, mit wem man kommuniziert und welche Vorkenntnisse, Interessen und Erwartungen die Zielgruppe hat. In Ge-
sprachen im kleinen Rahmen passt man seine Sprache in der Regel intuitiv dem Gesprachspartner an.

Anspruchsvoller wird es, wenn es darum geht, mit der Kommunikation Gruppen von Personen zu erreichen, fir die die
Botschaft relevant ist. Hier gilt es, die Zielgruppe genau zu identifizieren, analysieren und die Botschaft entsprechend zu
planen, damit sie bestmdglich ankommt. Das geschieht in drei Schritten:

Welche internen Zielgruppen gibt es, die gemeinsam angesprochen werden kdn-
nen (z.B. Mitarbeitende einer Abteilung)?

o Welche externen Anspruchsgruppen kénnen zu einer Kommunikationsziel-
gruppe zusammengefasst werden?

Sprache und kultureller Hintergrund
Wissensstand, Bildungsniveau
Position

Interesse, Erwartungen, BedUrfnisse
Kommunikationsgewohnheiten
Motivation

Zielgruppe identifizieren

Merkmale der Zielgruppen
ermitteln

Kommunikationskanale Zum Beispiel:

defini . : : . , .
etinieren e  Mitarbeitende: Online- und Prasenzmeetings, Rundmails, Intranet

e  Kunden: Website, Mailings, Blog, Hotline
e Lieferanten: Newsletter, Rundmails

Zu den Kommunikationstechniken vgl. Modul 2.
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E.2 Netzwerken

Die Arbeitswelt wird immer komplexer und verandert sich stetig. Es wird immer schwieriger, das eigene Fachgebiet zu
Uberblicken. Auch wenn man sich selbst laufend informiert, kann man nicht alles wissen. Das ist auch nicht schlimm,
denn es gibt andere Personen, die das Wissen haben, das einem selbst fehlt, und umgekehrt kann man auch selbst bei
bestimmten Fragestellungen als Expertin unterstiitzen. Dasselbe gilt fir ganze Gruppen wie z.B. ein Unternehmen. Der
Austausch, gegenseitige Unterstiitzung und die Zusammenarbeit sind das Ziel des Netzwerkens (Networkings).

Vorgehen zum Aufbau eines beruflichen Netzwerks:

1.  Ziel definieren; Was wollen Sie durch den Aufbau eines Netzwerks erreichen? Zum Beispiel einen vertieften
fachlichen Austausch oder das Weiterkommen in der personlichen Karriere?

2. Bestehende Kontakte sichten: Welche im Hinblick auf das Ziel wertvollen Kontakte bestehen bereits? Wie
kann ich diese pflegen?

3. Neue Kontakte planen: Welche neuen Kontakte wéren hilfreich? Fiir welche Themen suche ich Experten?
Welchen Nutzen kann ich bieten?

4. Anlédsse zum Networking suchen: Unternehmensinterne Kontakte knlipft man z.B. beim Mittagessen mit
Kolleginnen und Kollegen aus anderen Abteilungen, bei internen Veranstaltungen oder Firmenevents. Ex-
terne Kontakte knlpft man z.B. bei Fachveranstaltungen, Messen, Weiterbildungen oder als Mitglied in Fach-
verbanden. Zentral fiirs Networking sind heute Karrierenetzwerke wie XING oder LinkedIn und Online-An-
lasse.

5. Netzwerk vergrossern: Gehen Sie beim Aufbau des Netzwerks iiberlegt vor. Es geht nicht um méglichst
viele, sondern um méglichst passende Kontakte und einen nachhaltigen Beziehungsaufbau.

6. Kontakte pflegen: Netzwerken braucht viel Zeit, sei es bei physischen Treffen oder bei Online-Aktivitaten.
Ein Geburtstagsgruss ber LinkedIn ist noch kein Netzwerken, hilft aber zur Aufrechterhaltung des Kontakts.
Zeigen Sie Interesse an Ihren Kontakten, tauschen Sie niitzliche Informationen aus, bieten Sie Hilfe an, brin-
gen Sie Gleichgesinnte zusammen.

7. Mehr geben als nehmen: Netzwerken lebt von der gegenseitigen Unterstlitzung. Unterstiitzen Sie Ihre Kon-
takte, bevor Sie etwas von ihnen erwarten. Bieten Sie Hilfe an, wenn Sie merken, dass Sie etwas Hilfreiches
beitragen kénnen. Ein Grossteil des Netzwerkens besteht darin, andere zu untersttitzen. Ein kleinerer Teil
dient der Selbstprasentation bzw. dem Aufzeigen der eigenen Kompetenzen. Nur der kleinste Teil besteht
darin, Hilfe in Anspruch zu nehmen. Von einem gut gepflegten Netzwerk wird man diese aber bestimmt auch
bekommen.

Unter den folgenden Voraussetzungen kann ein tragfahiges Netzwerk entstehen:

Das Netzwerk ist gepragt von gegenseitigem Respekt, Hoflichkeit, Vertrauen.

Fur ein unternehmensinternes Netzwerk besteht eine entsprechende Unternehmenskultur, in der hierarchie-
und abteilungsUbergreifende Zusammenarbeit normal und ein Austausch auf Augenhéhe die Regel ist.

Die Mitglieder verfligen iiber Netzwerkkompetenz. Das heisst z.B., dass sie anderen zuhdren, deren Bedirf-
nisse erkennen, gerne zusammenarbeiten, nicht auf den eigenen Vorteil bedacht sind, Geduld haben, adres-
satengerecht kommunizieren, aktiv am Netzwerk mitarbeiten und sich selbst mit ihren Stérken und Schwa-
chen gut kennen. In digitalen Netzwerken ist zudem ein gewisses Know-how im Umgang mit Technologie
Voraussetzung.
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Im Zusammenhang mit dem Netzwerken ist auch Kooperation und das Nutzen von Synergien eine Mdglichkeit, eine
Win-win-Situation zu schaffen.

Kooperation heisst Zusammenarbeit und Synergie beschreibt das Zusammenwirken verschiedener Krafte zu einer Ge-
samtleistung. Dies mit der Erwartung, dass die Gesamtleistung besser ist als die Summe der Einzelleistungen.

Kooperationen kénnen sehr unterschiedlich aussehen. Sie kdnnen auf einen bestimmten Zeitraum begrenzt oder auf
unbestimmte Zeit vereinbart sein, sich auf Teile eines Unternehmens oder ganze Unternehmen beziehen. Synergien
werden z.B. genutzt, wenn zwei eigensténdige Unternehmen gemeinsame Liefer- oder Beschaffungswege nutzen oder
Verwaltungstatigkeiten gemeinsam durchflihren. Dadurch kénnen Doppelspurigkeiten vermieden und Kosten gesenkt
werden. Und nicht zuletzt kdnnen durch eine gezielte Zusammenarbeit der Unternehmen auch zuvor durch die Konkur-
renz besetzte Marktsegmente erschlossen werden.

Man kann im Wesentlichen drei Arten von Unternehmenskooperationen unterscheiden:

Horizontale Kooperation: Zwei Unternehmen auf derselben Stufe der Wertschdpfungskette arbeiten zusam-
men, also z.B. zwei K&sefachgeschéfte, um bestimmte Ké&sesorten beim gleichen Handler zu bestellen und
dadurch Mengenrabatt zu bekommen.

Vertikale Kooperation; Unternehmen vor-/nachgelagerter Stufen arbeiten zusammen, z.B. stimmt sich der
Kaselieferant mit dem Késefachgeschaft ab, um bestimmte Produkte geschickt zu platzieren oder Aktionen
Zu organisieren.

Laterale / diagonale Kooperation: Unternehmen aus verschiedenen Branchen arbeiten zusammen, z.B. liefert
das Késefachgeschéaft der Event-Agentur Give-aways und legt im Laden Werbung der Agentur auf.

Neben den positiven Aspekten hat eine Kooperation auch unerwiinschte Effekte, unter anderem, wenn verschiedene
Unternehmenskulturen aufeinanderprallen (vgl. auch C.8).
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E.3 Wissensmanagement

Wissen (Know-how) ist heute die wichtigste Ressource von Unternehmen. Eine zentrale Aufgabe von Fiihrungspersonen
ist es daher, Wissen aufzubauen, zu nutzen, weiterzugeben und zu bewahren. Diese Aufgaben fasst man unter dem
Begriff Wissensmanagement zusammen.

Ziele des Wissensmanagements:
Fir die Arbeit benétigte Informationen sind schnell (elektronisch) verfligbar.
Das Unternehmen hat einen Uberblick, wer in welchen Gebieten iiber welche Kompetenzen verfiigt.
Eine Einarbeitung in neue Fachgebiete ist schneller mdglich.
Externes Wissen wird bewusst ins Unternehmen geholt und diskutiert.
Die Innovationskraft wird erhéht.
Wertvolles Know-how bleibt dem Unternehmen durch konsequente Weitergabe erhalten.

Erfolgreiches Wissensmanagement baut auf drei Saulen auf;
Werkzeuge Strukturen und Prozesse Mitarbeitende und Netzwerke

Um Wissen zu dokumentieren, wie- Die Dokumentation und der Austausch ~ Dokumentierte und gespeicherte In-

derzufinden und weiterzugeben, wer-  von Wissen muss ein selbstverstandli-  formationen sind noch kein Wissen.

den IT-Systeme wie Dokumentenma-  cher Bestandteil des Arbeitsalltags sein  Dazu werden sie erst durch Aus-

nagement-Systeme, Wissensdaten- und vom Management vorgelebt und tausch und gemeinsame Nutzung.

banken oder Intranets verwendet. gefoérdert werden. Projektgruppen verfiigen z.B. lber ein
gemeinsames Wissen.

Fur den Aufbau eines Wissensmanagements sind folgende Fragen hilfreich:

Ziel: Auf welchen Ebenen sollen welche Informationen oder welches Know-how vermittelt oder geteilt wer-
den?

Vorhandenes Wissen: Welches Wissen ist intern vorhanden, z.B. in Bezug auf Werte, Informationen, Experti-
sen, Technologien?

Wissensaufbau: Welches Wissen fehlt aktuell zur Zielerreichung und wie soll es aufgebaut werden (intern/ex-
tern)?

Wissenssicherung: Wie soll das vorhandene und erworbene Wissen gespeichert werden?
Wissen teilen: Wer soll auf welches Wissen in welcher Form zugreifen kénnen?

Grundlage fir gutes Wissensmanagement ist die Wissenskultur eines Unternehmens. Das heisst, dass dem Erwerb und
der Weitergabe von Wissen genug Zeit eingerdumt und Kollaboration, also das Teilen von Wissen, geférdert wird. Das
kann z.B. geschehen, indem Mitarbeitende aus verschiedenen Fachbereichen oder Abteilungen in Projekten zusam-
menarbeiten. So kann das eigene Wissen eingebracht werden, man kann einander inspirieren und voneinander lernen.
Ein mdglicher Ansatz ist auch, Fachexpertinnen und -experten zu Wissensvermittlern zu machen (z.B. Tipps in Newslet-
tern, Anleitungen, Workshops, Best-Practice-Beispiele auf Video usw.).
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E.4 Argumentieren

Sowohl im privaten als auch im beruflichen Umfeld ist es wichtig, dass man seine Meinung kundtun kann. Ein nachvoll-
ziehbares und verstandliches Argument wird ernster genommen als eine Aussage wie «Das ist einfach so.» Gut zu

argumentieren ist daher eine zentrale sprachliche Fahigkeit.

Bestandteile einer Argumentation:

These

» Aussage, Behauptung,

Argument / Begriindung

* Untermauert die These

Stiitzung des Arguments

» Beleg, Beispiel, Erldute

Meinung, Vorschlag usw.

rung usw.

Wir sollten den Schafskase aus dem Ziircher Oberland in unser Sortiment aufnehmen. (These)
Regionale Produkte sind im Trend, (Argument)
das zeigen uns die Verkaufszahlen unserer ubrigen regionalen Produkte. (Beleg)

Es gibt verschiedene Arten von Uberzeugenden, wirkungsvollen Argumenten, z.B.:

Argument

Faktenargument

Normatives Argument

Analogie

Indirektes Argument (Fal-
sifizierung)

Beschreibung

Als Beleg dient eine allgemeingliltige Tat-
sache.

Als Beleg dient eine Norm, die in der Ge-
sellschaft abgestutzt ist.

Es wird ein ahnlicher Sachverhalt zur Ver-
deutlichung ausgefiihrt.

Das Argument entkraftet die Position der
Gegenseite.

Beispiel

Regionaler Kéase im Sortiment macht Sinn,
da durch den kurzen Transportweg weniger
CO2 erzeugt wird.

Wir sollten den Ladenumbau durch einen
Anbieter aus dem Dorf umsetzen lassen,

weil man das nahe Gewerbe unterstiitzen
sollte.

Ein Fussballteam gewinnt nicht, wenn es
nur aus Stlirmern besteht. Deshalb sollten
wir in unserem Team auch unterschiedliche
Rollen einnehmen.

Du meinst, mit einem Onlineshop hatten wir
weniger Kunden vor Ort. Unser Konkurrent
hat aber mit dem Onlineshop insgesamt
mehr Kunden generieren kénnen.

Ganz wichtig ist, dass man immer auf der Sachebene argumentiert und nicht auf die Beziehungsebene abrutscht.
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E.5 Prasentieren

Sowohl in der Aus- und Weiterbildung als auch im Arbeitsalltag kommt man immer wieder in die Situation, etwas zu
prasentieren. Die folgenden Ausflinrungen beziehen sich auf umfangreichere Prasentationen, in denen Hilfsmittel ein-
gesetzt werden.

E.5.1 Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene Prasentation

Ein Zuhdrer oder eine Zuhérerin empfindet eine Prasentation als gut, wenn der Inhalt iberzeugt und abwechslungsreich
prasentiert wird. Dabei spielen mehrere Faktoren eine Rolle:

Inhalt

Sprache

Auftreten

Sprache

Fiir das Zielpublikum
versténdlich

Inhalt

Was die Aufgabenstellung

verlangt

Wichtige Punkte, keine Details

Nachvollziehbar strukturiert,

roter Faden Auftreten

+  Uberzeugend

Aussagekraftig, auf den Punkt »  Authentisch
gebracht Gute * Ruhig, aber nicht einschlafernd
Ansprechend

Prasentation

Das Zeitbudget muss optimal ausgenutzt werden, indem nur das prasentiert wird, was wirklich fiir
die Zielerreichung notwendig ist.

Eine Présentation besteht aus den folgenden Teilen:

o Einleitung (10%): Welches Ziel hat die Prasentation? Wie geht man vor?
o Hauptteil (85%): Schrittweise Darstellung der Inhalte
e  Schluss (5%): Kurze Zusammenfassung

Fir die Zuhorenden muss jederzeit erkennbar sein, in welchem Teil man sich befindet und wie das
gerade Gesagte in den Gesamtzusammenhang passt.

Je nach Vorwissen des Publikums kénnen Fachbegriffe verwendet werden; jede und jeder muss
aber verstehen, was gesagt wird.

Nur eine Sprache, die treffende Worter verwendet und nicht immer aus gleich aufgebauten Satzen
besteht, Uberzeugt das Publikum. Der Tonfall sollte abwechslungsreich sein.

Versuchen Sie nicht, jemanden zu imitieren. Ihre Persénlichkeit muss man spiren, damit die Pra-
sentation nicht auswechselbar und langweilig wird. Bewegungen und Mimik sollten aber nicht so
ausgepragt sein, dass sie vom Inhalt ablenken.
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E.5.2 Vorbereitung der Prasentation

Uberzeugend prasentieren kann man nur, wenn man sich sicher fiihit. Und sicher fiihlt man sich nur, wenn man gut
vorbereitet ist. Es lohnt sich, viel Zeit in die Vorbereitung zu investieren.

Eine Prasentation wird immer in einem Rahmen gehalten.

Zeitbudget

Auftrag Raum und
inhaltlich Ausstattung

Publikum

Kléren Sie deshalb als Erstes die folgenden Punkte und halten Sie sich diesen Rahmen bei der Vorbereitung immer
vor Augen:

Wie lautet die Aufgabenstellung?

g Was ist das Ziel der Prasentation?
Zeitbudget o  Wie viel Zeit habe ich im Ganzen zur Verfligung?

e Was heisst das aufgeteilt auf Einleitung, Hauptteil und Schluss?
Publikum o  Werist das Publikum? Wie viele Personen sind es?

e Was weiss das Publikum bereits? Welche Fachbegriffe kennt es?

e  Weshalb ist das Publikum hier? Was will es von mir?
Wie gross ist der Raum, in dem ich prasentiere? Wie ist die Sitzordnung?
Wo stehe ich?

o  Welche Hilfsmittel habe ich zur Verfiigung?

Raum und Ausstattung

Nun geht es um zwei Dinge: den Inhalt und lhre personliche Vorbereitung.

Inhalt: Skizzieren Sie z.B. in einem Mindmap, welche Aspekte durch die Fragestellung oder durch ihre Wichtigkeit un-
bedingt vorkommen miissen. Bringen Sie diese Punkte in eine sinnvolle Reihenfolge. Notieren Sie dann zu jedem Punkt
in Stichworten, was Sie dazu sagen wollen. Uberlegen Sie sich, welche Hilfsmittel wo das Gesagte am besten unterstiit-
zen konnen. Schreiben Sie nicht die gesamte Prasentation wortlich auf, denn dann laufen Sie Gefahr, zu stark am Text
zu kleben und sich schnell verunsichern zu lassen. Formulieren Sie aber in Gedanken ganze Sétze und lernen Sie die
ersten Satze auswendig. Schreiben Sie bei Bedarf Stichworte auf Kartchen. Machen Sie am Schluss mindestens einen
ganzen Probelauf laut; nur so kénnen Sie die bendtigte Zeit wirklich gut einschéatzen.

Personliche Vorbereitung: Natirlich ist man vor einer Présentation nervis. Das gehort dazu. Stellen Sie sich méglichst
oft die Situation wahrend Ihrer Prasentation vor: Wie Sie selbstsicher présentieren, das Publikum Gberzeugen und am
Schluss zufrieden mit sich sind. Falls mdglich, nehmen Sie einen Probelauf mit der Handykamera auf. Dann kénnen Sie
auch lhre Mimik und Gestik unter die Lupe nehmen und sich wahrend der Prasentation bewusster verhalten. Und iber-
legen Sie sich schliesslich friih genug, welche Kleidung Sie am grossen Tag tragen wollen. Sie sollten sich unbedingt
wohlfiihlen.
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E.5.3 Prasentieren

Denken Sie immer daran: Die Zuhdrenden sind nicht lhre Feinde, im Gegenteil: Sie interessieren sich fiir lhr Thema,
weil sie weniger als Sie oder gar nichts wissen. Sie wollen von lhnen als Spezialist/-in etwas lernen.

Planen Sie vor der Prasentation geniigend Zeit ein, um sich einzurichten. Versuchen Sie sich zu entspannen, atmen
Sie ein paarmal tief in den Bauch hinein. Und stellen Sie sich immer wieder vor, wie Sie Uberzeugen werden.

Einleitung Stellen Sie sich ruhig hin und nehmen Sie Blickkontakt zum Publikum auf.

Da der erste Eindruck die gesamte Prasentation pragt, sind die ersten Satze besonders wichtig. Su-
chen Sie einen Einstieg, der anspricht, neugierig macht und Sicherheit ausstrahlt. Beispiele:

e Sie zeigen eine Folie mit einem zum Thema passenden Bild, z.B. einem Symbol, einem
Cartoon, einem Zitat, einem Slogan usw.

o Sie stellen eine Frage in den Raum und notieren diese auf einem Flipchart mit dem
gleichzeitigen Hinweis, dass Sie im Laufe Ihrer Prasentation darauf eine Antwort geben
werden.

o Sie zeichnen ein Symbol auf ein Flipchart und lassen das Publikum raten, worum es geht.

e Sie deponieren einen zum Thema passenden Gegenstand oder ein Modell vor Ihr Publi-
kum usw.

Dann zeigen Sie auf, was der Inhalt Ihrer Prasentation ist und wie Sie vorgehen werden. Dazu eig-
net sich gut ein vorbereitetes Flipchartpapier.

Hauptteil Im Hauptteil zeigen Sie Tatsachen, Meinungen und Argumente auf. Veranschaulichen Sie lhre Aus-
sagen mit Beispielen, Vergleichen, Grafiken. Wichtig ist es, dass Sie das Ziel der Prasentation nie
aus den Augen verlieren und lhrem roten Faden folgen. Der Hauptteil muss gut gegliedert werden,
denn eine klare Struktur unterstiitzt die Aussagen und erleichtert das Zeitmanagement.

Schluss Der Abschluss sorgt dafiir, dass die prasentierten Aussagen oder Anliegen haften bleiben. Ein ge-
lungener Abschluss rundet Ihre Présentation optimal ab. Dazu gehéren:

e eine kurze Zusammenfassung des Hauptteils
o personliche Erkenntnisse zum Erstellen der Praxisarbeit
e ein Ausblick auf mdgliche nachste Schritte

Da Sprache und Auftreten vom Publikum oft stérker wahrgenommen werden als der Inhalt, muss man nicht nur auf das
«Was?», sondern auch auf das «Wie?» achten.

Stimme, Tonfall, Tempo:

Sprechen Sie lieber zu langsam als zu schnell. Machen Sie nach jedem Gedankengang bewusst eine kurze
Pause, um dem Gesagten Struktur zu verleihen und sich auf den néchsten Gedanken konzentrieren zu kon-
nen.

Gestalten Sie die Stimme abwechslungsreich, indem Sie neue oder wichtige Aussagen betonen.
Spielen Sie keine Rolle, seien Sie sich selbst: authentisch, echt und glaubwiirdig.

Korpersprache:

Stellen Sie sich etwa huftbreit und aufrecht hin. Bewegen Sie sich auch, aber nicht zu schnell.

Wenn Sie normalerweise viel gestikulieren, tun Sie das auch jetzt, nehmen Sie lhre Bewegungen bewusst
wahr und halten Sie sie im Rahmen, damit sie nicht ablenken.

In den Handen halten Sie lhre Kértchen oder allenfalls einen Kugelschreiber oder dgl.; die Hande gehdren
nicht in die Hosentaschen und die Arme sollten nicht verschrankt werden.

Schauen Sie so oft wie moglich das Publikum an, nicht Ihre Unterlagen oder Hilfsmittel.
Lacheln Sie auch mal!

Kommunikation und Kooperation




Tipps fiir die Praxis:
Stellen Sie sich ein Glas Wasser bereit. Vor allem, wenn man etwas aufgeregt ist, wird der Mund schnell tro-
cken. Einen Schluck Wasser zu trinken hilft auch, wenn Sie kurz einmal den Faden verlieren.
Halten Sie auch Hustenbonbons in Griffnahe fiir den Fall, dass Sie etwas heiser werden.

Sorgen Sie dafiir, dass Sie eine Uhr im Blickfeld haben, damit Sie die Dauer im Griff haben. Sie sollten aber
nicht zu auffallig auf die Uhr schauen.

Wenn etwas schiefgeht...

Bleiben Sie ruhig, wenn Sie sich verhaspeln. Ein kurzes «Entschuldigung» geniigt, dann beginnen Sie den Satz noch
einmal.

Wenn Sie den Faden verlieren, kdnnen Sie das ruhig auch einmal zugeben («Wo bin ich steckengeblieben?»). Sie
konnen auch versuchen, das zuvor Gesagte noch einmal in anderen Worten zu wiederholen.
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E.5.4 Prasentations-Hilfsmittel

In Prasentationen konnen unterschiedliche Medien eingesetzt werden. Wichtig ist, dass sie das Gesagte erganzen und
verstarken, und nicht davon ablenken. Meist stehen die folgenden géngigen Hilfsmittel zur Auswahl:

Wof(ir? Hinweise

Beamer Zum Projizieren von Prasentationsme- Testen Sie im Vorfeld, ob der Anschluss zum

i i int-Foli |

oder andere Projektionsfische dien, meist PowerPoint-Folien Computer klappt!

Flipchart Ideal z.B. fiir den «Fahrplan» der Prasen-  Bereiten Sie das Papier vor.
tation

Whiteboard Sinn- und effektvoll, wenn etwas Einfa- Machen Sie einen Probelauf am Whiteboard,
ches wahrend der Prasentation skizziert ~ wenn Sie etwas freihdndig skizzieren.
werden soll

Auch praktisch zum Anheften von Plaka-
ten etc. mit Magneten

Handout Wenn es fiir die Prasentation wichtige Verweisen Sie wahrend der Prasentation auf
Unterlagen gibt, die Sie nicht im Detail das Handout, falls es ein solches gibt.
beschreiben kénnen, knnen diese aus-
gedruckt abgegeben werden (z.B. Zah-
lenmaterial)

Egal, welches Hilfsmittel man nutzt — eines gilt immer; Nicht zu viel Text! Visualisierungen bieten sich an, um das Inte-
resse zu wecken, um Abwechslung in die Prasentation zu bringen, um etwas zusammenzufassen, um die Behaltens-
leistung des Publikums zu starken usw.

Visualisierungen

_ Grafiken Diagramme,
PP-Folien in PPP / «live» skizziert oder als Tabellen
Ausdruck in PPP oder als Ausdruck
*  NurStichworter «  Einfach halten «  Zur Strukturierung und
. Max.. 7 Worter pro Zeile, «  Gleiche Farben fiir zum Vergleich von
7 Zeilen pro Folie gleiche Elemente Inhalten
. nghengrosse e SmartArt » Gut liberlegen, welcher
mind. 20 pt (MS Office) als Vorlage Inhalt zu welcher Form
* Farben sparsam passt
einsetzen

A8
|

= il
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