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Diskussionstagung der Vereinigung
Schweizerischer Betriebswirtschafter
vom 1. Dezember 1962

ErnNsTt WINKLER

Die letzte Diskussionstagung der Vereinigung Schweizerischer Betriebswirtschafter ver-
zeichnete cinen unerwartet grolen Zuspruch. Im Zentrum der Tagung stand ein Referat
~von Prof.Dr. W.HirL, St.Gallen, der sich mit offenen Fragen der Budgetierung befafite.
Nach einigen einfiihrenden Bemerkungen iiber die Notwendigkeit der Planung in der
modernen Unternehmung befaBt sich der Referent mit den erforderlichen begrifflichen
Voraussetzungen. Als ersten Begriff umschreibt er die Budgetierung als das wert- und
mengenmiBige Durchrechnen von Planungsvarianten, das Zusammenstellen erwarteter
und geplanter Aufwands- und Ertragsbewegungen und der resultierenden Bestandes-
verinderungen sowie die Berechnung des zu erwartenden Unternehmungserfolges. Ergeb-
nis dieser Berechnungen ist dann das Budget, welches definiert wird als die auf den Erwar-
tungen und Zielsetzungen der Unternehmungsleitung basierende Berechnung der wirt-
schaftlichen Entwicklung und des zu erreichenden Erfolges der Unternehmung fiir eine
zukinftige Periode. Nach dieser Grundlegung befaBt sich der Referent mit dem

Aufbau von Budgetsystemen

und den an sie zu stellenden Anforderungen, wobei er ein Budgetsystem dann als ausrei-
chend betrachtet, wenn es die zahlreichen Teilbudgets, wie Absatzbudgets, Produktions-
mengenbudgets, Einkaufsbudgets, Kostenbudgets der einzelpen Abteilungen, Werbe-
budget, Forschungsbudget, Investitionsbudget, Zahlungsbereitschaftsbudget usw. sowie
Zusammenfassung dieser Teile im Erfolgsbudget und der budgetierten Bilanz, enthilt. Der
Nutzen eines solchen Budgetsystems liegt darin, daB im Planungsstadium Auswirkungen
externer wie interner Daten berechnet werden kénnen, ohne dafl allerdings fiir das Ganze
die Berechnung einer optimalen Lésung moglich ist. In der Folge zeigt der Referent, welche
groBe Bedeutung der

Budgetierung als Hilfsmittel der Planung wirtschaftlichen Verhaltens

zukommt, koénnen doch mit ihr allfillige Engpisse oder freie Kapazititen bereits im Pla-
nungsstadium erkannt werden. Aus den gewonnenen Erkenntnissen wiederum leiten sich
dann die moglichen Anpassungen ab, bzw. MaBnahmen, durch welche der Plan wieder
realisierbar gemacht oder verbessert werden kann. Dariiber hinaus kénnen neben der Be-
rechnung der Gewinnschwelle die Auswirkungen von Dateninderungen auf die Teil-
bereiche und das Gesamtbudget berechnet werden. In den anschlieBenden Betrachtungen
befaBt sich der Referent mit dem '
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Budget als Instrument der Kootdination, Disposition und Kontrolle

Dutch die Beteiligung am ProzeB der Planung und Budgetierung werden die Leitungs-
stellen veranlaBit, im voraus richtige Verhaltensweisen fiir die moglichen Entwicklungs-
varianten durchzudenken. Neben den Vorteilen der Koordination und gegenseitigen Infor-
mation der Unternehmungsteile in der Planungsphase ergeben sich aus dem Budget Richt-
linien fiir die nichste Periode. Diese Funktion als RichtmaR tiglichen Handelns kann das
Budget aber theoretisch nur so lange erfiillen, als die effektive Entwicklung nicht wesentlich
vom erwarteten Soll abweicht. Hier zeigt sich dann die praktische Bedeutung der Plan- und
Budgetkontrolle: Sie soll einerseits die unverziigliche Anderung von Teilplinen und Dispo-
sitionen ermé&glichen und andrerseits aufzeigen, warum Planziele nicht erreicht werden und
gewisse Vorkehrungen fiir die Zukunft ermoglichen. DaBl noch eine Vielzahl von Proble-
men im Zusammenhang mit der Budgetierung zu losen sind, zeigen die vom Referenten
aufgeworfenen

offenen Fragen der Budgetierung

wobei vor allem gwei Problemkreise im Vordergrund stehen, nidmlich Fragen beziiglich der
rechnungstechnischen Gestaltung und solche im Zusammenhang mit dem Einsatg der Budgetie-
rung als Fiibrangsmittel.

Als erstes deutet der Referent einige Méglichkeiten an, die der Verfeinerang der Budget-
technik dienen sollen, wie Erweiterung der Kostenstellen, Aufgliederung des Absatzbudgets,
Detaillierung der Kostenarten pro Kostenstelle, Direct Costing, Beriicksichtigung der Auf-
lagekosten usw. Aus der Vielzahl der angefithrten Moglichkeiten greift der Referent beson-
ders das Problem des Kostenrechnungssystems auf. Bei der Beantwortung der Frage, ob mit
vollen mutmafllichen Kosten, normalisierten oder Standardkosten verschiedener Knapp-
heitsstufen, Optimalkosten oder mit dem Direct Costing zu arbeiten sei, spielt vor allem die
Zielsetzung, die mit der Budgetierung verfolgt wird, eine entscheidende Rolle. Es miissen
somit bereits im Planungsstadium, wenn die wirtschaftlichen Auswirkungen verschiedener
Verhaltensweisen berechnet werden sollen, die jeweils relevanten Kosten durch besondere
Analysen ermittelt werden. Solchen Analysen kommt auf jeden Fall ein Kostenrechnungs-
system entgegen, in dem bereits Kapazitits-, Bereitschafts- und variable Kosten pro Kosten-
stelle separiert sind. Eine entsprechend ausgebaute Standard- oder Plankostenrechnung ist
nach Ansicht des Referenten fiir fast alle Rechnungszwecke der Budgetierung am besten
geeignet. Der Referent greift in diesem Zusammenhang noch ein anderes Problem auf. Es _
kann festgestellt werden, dafl nach wie vor Gesamtsysteme fehlen, in denen alle méglichen
Wertbewegungen zusammengefaBt sind. Die Ursache fiir das Fehlen liegt vor allem in der mit
der Vetfeinerung verbundenen enormen Arbeitsleistung, der das bestehende Rechnungswe-
sen nicht gewachsen ist und die eine Datenverarbeitungsanlage erforderlich macht, dann aber
auch in der Tatsache, daB, je exakter ein Gleichungssystem die Mengen- und Wertbeziehun-
gen exfafit, es um so &fters geidndert werden muB. Da zudem in quantitativen Modellen mit
zahlreichen Annahmen gearbeitet werden muB, entsteht der Eindruck einer Exaktheit, die
in Wirklichkeit gar nicht gegeben ist. Der Referent findet aber den Gedanken trotzdem
einer Diskussion wert, eine zu budgetierende Mengen- und Wertbewegung in die Form
eines linearen Gleichungssystems zu bringen. Ein solches, von der Buchhaltung her konzi-
piertes System konnte so generell gestaltet sein, daB3 es auf die Bediirfnisse einzelner Firmen ab-
zustimmen wire und dariiber hinaus als eigentliches Schulungsmodell, wie auch fiirdie Durch-
rechnung von Planungsvarianten Verwendung finden kénnte. Aus diesen Bemerkungen zur
Budgettechnik leitet sich gleich ein ganzes Biindel von Fragen ab, die vor allem den Einsatz des
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Budgets als Hilfsmittel der Fiihrung

betreffen. Der PlanungsprozeB, wie auch die Auswertung der Kontrollzahlen, spielt sich
bekanntlich ausgesprochen in jenen Fithrungsstellen ab, die primir mit dem Rechnungs-
wesen nichts zu tun haben. Der Nutzen der Budgetierung hingt darum nicht so sehr von
der Rechnungstechnik, als vielmehr davon ab, ob die Unternehmungsleitung wirklich den
Willen zur Fithrung durch Planung hat und auch die Linieninstanzen von der Planungsidee
tberzeugt sind. Insofern ist die Budgetierung in erster Linie der Niederschlag einer Grund-
haltung und Ausdruck des Willens, die Zukunft der Unternehmung aktiv zu gestalten. Es
ist nun nicht das gleiche, ob man den voraussichtlichen Erfolg bei normaler Entwicklung
budgetiert oder im Budget ein anzustrebendes Ziel sieht. Wenn man vom Budget zugleich
verlangt, es solle die konkreten Ziele der Geschiftsfilhrung aufzeigen, Hilfsmittel der Koor-
dination, der Disposition und der Kontrolle sein, steckt in dieser Aufgabenstellung ein
innerer Widerspruch. Als Mittel der Koordination und Disposition erscheint nimlich in
‘erster Linie ein Budget geeignet, das mit einem moglichst hohen Grade von Wahrschein-
lichkeit aussagt, was voraussichtlich geschehen wird. Auf der andern Seite kann sich der
Zweck des Planungs- und Budgetierungsprozesses nicht in der Aufstellung eines moglichst
genauen Budgets erschopfen. Angestrebt wird vielmehr ein Erfolg, der groBer ist, als der
ohne Planung erreichbare. Das Budget muf3 somit Ausdruck einer Zielsetzung sein. Beson-
dere Schwierigkeiten bereitet die Frage, ob das Budget Zicl oder Prognose sein soll im
Bereich des Absatzes. Eine auf abgewogener Wirtschaftsprognose basierende Planung ist
in jedem Falle einer kurzfristigen Reaktion auf bereits eingetretene Verinderung iiberlegen.
Wenn auch der Absatz durch gesamtwirtschaftliche Faktoren beeinflut wird, so kann sich
die Unternehmung trotzdem im Verkauf ihre Ziele selbst setzen und ihren Anteil am Markte
verindern. Dem Referenten scheint es deshalb am richtigsten zu sein, von einer linger-
fristigen Absatzzielsetzung auszugehen, aus der sich dann die MaBnahmenplanung ableitet.
Aus langfristiger Zielsetzung, Marktsituation und Mainahmenplanung ergibt sich dann das
konkrete Absatzziel der Budgetperiode. Selbst wenn sich der effektive Absatz anders als
budgetiert entwickelt, behilt das Absatzbudget seinen Wert als Lenkungsinstrument bei,
bietet sich doch gerade dutch die stindige Verfolgung der effektiven Entwicklung im Ver-
gleich zum Plan die Moglichkeit, rechtzeitig MaBnahmen einzuleiten, um entweder den
Plan zu erreichen oder aber ihn zu korrigieren.

Der Referent befaBt sich anschlieBend mit der Frage, wie und durch wen die Ziele gesetzt
werden sollen. Uber das AusmaB der Zielsetzung (Idealstandards, Minimalleistungen, Zwi-
schenstufen) kann theoretisch keine Antwort gegeben werden. Knappheitsstufen werden
aber immer Elemente des Zwanges enthalten und zu unerwiinschten Reaktionen fiihren.
Andrerseits kénnen hochgesteckte Ziele nur durch auBerordentliche Anstrengungen erreicht
werden. Es kann deshalb eine erhebliche Diskrepanz zwischen dem bestehen, was eine
Geschiftsleitung als anzustrebende Leistung ansieht, und dem, was ein Stellenleiter als genii-
gende Leistung erachtet. Gerade in diesem Widerspruch zeigt sich deutlich, dal das Budget
eigentlich nur der zahlenmiBige Nijederschlag eines Planungsprozesses ist, der zugleich
MotivationsprozeB sein muf3. Die folgenden Ausfiihrungen widmet der Referent dem

Budget als Kontrollinstrument

Die Budgetkontrolle hat vor allem zwei voneinander schr verschiedene Aufgaben zu erfiil-
len. Einerseits dient sie als kontinuierliche Kontrolle der Zielsetzung und andrerseits als
nachtrigliche Kontrolle zur Gewinnung besserer Planungsgrundlagen fiir kiinftige Perio-
den und zur Leistungsbeurteilung der Fithrungsinstanzen. Gerade hier im Bereiche der Kon-
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trolle zeigt sich, daf} bisher noch viele Fragen ungeldst geblieben sind. Wirklich ausgebaut
ist nimlich nur die Kostenkontrolle im Produktionsbereich, wihrend in den andern Berei-
chen eine verfeinerte Kontrolle fehlt. AnschlieBend nimmt der Referent Stellung zum Pro-
blem der kontinuierlichen Budgetkontrolle. Nur mit einer kontinuierlichen Kontrolle kann
man rechtzeitig Vorkehrungen treffen. Durch zu langsame Kontrolle kénnen die Plan-
korrekturen oder Eingriffe nicht rechtzeitig eingeleitet werden, bei zu kurzem Kontroll-
raum ist die Abweichungstoleranz zu klein. Es stellt sich somit die Frage, bei welchen
Abweichungen die Unternehmungsleitung tiberhaupt reagieren soll. In einem Falle mag
cine sofortige Plankorrektur richtig sein, in einem andern falsch, weil sich zum Beispiel
anfingliche Verzdgerungen in der Absatzentwicklung spiter wieder ausgleichen.

Zum Abschluff weist der Referent noch summarisch auf einige allgemeine Probleme im
Zusammenhang mit der Budgetierung hin. Es wird immer wieder die Frage gestellt, ob die
Budgetierung zu einer Erstarrung oder zur Aktivierung der Initiative fiihre. Bei der Beant-
wortung dieser Frage mufl man sich bewuBt sein, daf} als Motiv der Kontrolle die bessere
Gestaltung der Zukunft im Vordergrund stehen mufl und nicht in erster Linie der einseitige
Nachweis auf Fehler und negative Abweichungen. Zur Frage, ob die Budgetierung fiir jede
Unternehmung, ob groB oder klein, dieselbe Bedeutung habe, zeigt der Referent Vor- und
Nachteile von GroB- und Kleinbetrieb auf. So kann sich zum Beispiel der GroBibetrieb die
erforderlichen Spezialisten leisten, das geschiftsleitende Gremium kann sich frei von Tages-
fragen den grundlegenden Problemen der Unternehmungspolitik widmen usw. Demgegen-
iiber stehen Nachteile wie Unbeweglichkeit, Uniibersichtlichkeit, geringe Verbundenheit
zu den untern Instanzen usw. Bei der kleinen Unternehmung dagegen hat die Unternch-
mungsleitung den Uberblick, hingegen fehlen vielfach langfristige Planung und Zielsetzung.
Die kleine Unternehmung sollte nach Auffassung des Referenten mit einem ziemlich einfachen
Budgetsystem auskommen, dafiir aber der langfristigen Planung mehr Gewicht beimessen,

Damit kommt der Referent wieder zum Ausgangspunkt seiner Ausfilhrungen zuriick,
nimlich zum Verhiltnis Planung und Budgetierung. Je meht man sich mit Problemen der
Budgetierung auseinandersetzt, umsomehr verstirkt sich der Eindruck, daf3 eigentlich die
Probleme der Budgettechnik von relativ untergeordneter Bedeutung sind, wenn man sie mit
den Problemen der Planung zukiinftiger Verhaltensweisen vergleicht.

Dr. J.KeLLER (Zug) befaBte sich als niichster Referent mit den Problemen der Einfihrung
der Budgetierung in einem Konzern von kleinen und mittelgroen Fabrikations- und Han-
delsunternehmen mit sehr vielseitigen Verkaufsprogrammen. Grundlegend war der Ent-
scheid, mit der Budgetierung ein Fithrungsinstrument fiir die einzelnen Beteiligungsgesell-
schaften (BG) wie auch fiir die iibergeordnete Holdinggesellschaft (HG) zu gewinnen.
Diese doppelte Zielsetzung erforderte gleich von Anfang an die Einfihrung eines in sich
geschlossenen Budgetsystems, das Aufschluf3 zu geben hat iiber die Investitionen, Umsatz
und Erfolg, sowie {iber den Kapitalbedarf und dessen Deckung. Im BewuBtsein der Bedeu-
tung einer gewissen Kontinuitit und Einheit (im Hinblick auf den Gesamtkonzern) sowie
der notwendigen Anpassungsfihigkeit (im Hinblick auf die unterschiedlichen Verhiltnisse
der einzelnen BG) eines Budgetsystems wurde nach einer Grundkonzeption gesucht, die
sich in Zukunft beibehalten liBt, jedoch noch ausbaufihig ist. Angesichts der personellen
und sachlichen Voraussetzungen der kleinen und mittelgroen BG kam sodann nur ein
einfaches Budgetsystem in Betracht.

Dieses besteht fiir jede BG aus folgenden Teilen: Investitions-, Erfolgs- und Finanz-
budget, die ihrerseits verschiedene Teilbudgets voraussetzen. Gestiitzt darauf, wird der
gesamte Kapitalbedarf errechnet und ein Finanzierungsvorschlag zur Deckung des Kapital-
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bedarfes ausgearbeitet {einschlieBlich Ermittlung des Selbstfinanzierungsbeitrages, Priifung
der Beschaffung konzernfremder Mittel und der finanziellen Anspriiche gegeniiber der HG).
Die Budgetkontrolle ist primir Sache der BG. ,

Diese Unterlagen der BG ermoglichen es der HG, welcher unter anderem koordinierende
Funktion zukommt, eine Ubersicht iiber die geplanten Investitionen des Konzerns, tiber
die Entwicklung der Umsatz-, Erfolgs- und finanziellen Verhiltaisse zu gewinnen. Aus der
Zusammenfassung der Finanzierungspline (bzw. Vorschlige) 148t sich der Kapitalbedarf
der MH ermitteln und deren Kapitalbeschaffungsplan aufstellen.

Um sich sodann ein Bild iiber die voraussichtliche Entwicklung der nichsten Jahre
machen zu kénnen, wird eine Investitions- und Finanzierungsiibersicht (vorerst auf drei
Jahre inklusiv Budgetjahr) der BG aufgestellt. Auf Grund der langfristigen Projekte sowie
von Etfahrungszahlen wird der Kapitalbedarf nach drei Gruppen errechnet bzw. geschitzt:
Investitionsbedarf, Bedarf an Betriebskapital und fiir die Riickzahlung filliger Schulden.

- Aus der Gegeniiberstellung des Kapitalbedarfes und dem erwarteten Selbstfinanzierungs-
beitrag pro Jahr resultiert das unter Inanspruchnahme von HG- oder konzernfremden
Mitteln zu deckende Defizit bzw. der zusitzliche Schuldentilgung erméglichende Uber-
schuB der Selbstfinanzierung.

Ein weiterer Diskussionsbeitrag stammte von Dr. P. TrAcH (Bern). Der Referent greift vor
allem die Frage auf, wer Budgetziele setzen soll, das heifit wem die Kompetenzen zur Bud-
getierung zu erteilen sind. In der Praxis wird weder die vollstindige Zentralisierung der
Budgetierungsbefugnisse bei der obersten Leitung, noch die vollstindige Verteilung der

Kompetenzen iiber alle Instanzen der Unternehmung realisierbar, geschweige denn ver-

niinftig sein. Nach welchen Bestimmungsgriinden richtet sich die anzustrebende, zwischen

den beiden Extremen liegende optimale Lésung ?
Fiigdie Zentralisierung sprechen:

— Die Aufgabe der periodischen Planung und Budgetierung ist, die bestméogliche Kombi-
nation der Produktionsfaktoren der Unternehmung im Hinblick auf die letzten Ziele der
Unternehmung zu verwirklichen. Der Planungsakt wird um so ergiebiger, je grofler der
von ihm erfaBte Unternehmungsbereich ist, ein Tatbestand, der oftmals zwangsliufig zur
Zentralisierung der Planung und Budgetierung fiihrt.

- Je stirker verbundene Aufgaben der Unternehmung geteilt sind, desto mehr Vorteile
erbringt die Zentralisierung der Befugnisse.

~ Bei zentralisierten Budgetierungskompetenzen steht die Unternehmung bis zu den unter-
sten Stufen der Hierarchie unter der direkten Kontrolle der Geschiftsleitung. Die Ein-
wirkungsmoglichkeiten auf das Betriebsgeschehen und auf das Verhalten der Unterneh-
mung gegeniiber der Umwelt sind deshalb bei konzentrierter Budgetierung gréer als bei
einer delegierten.

Argumente zugunsten der Dezentralisierung sind:

- Die Geschiftsleitung wird durch die Dezentralisation der Befugnisse von der Planungs-
arbeit entlastet ; fraglich ist allerdings, ob die fiir die Dezentralisation erforderliche UmriB-
planung iiberhaupt ohne Detailplanung und damit einer Zentralisierung der Befugnisse
realisierbar ist.

- Ein Mensch, der unter Eigenverantwortlichkeit seine eigenen Ziele setzt und deren Ver-
wirklichung selbst plant und budgetiert, vollbringt oftmals eine groBere Leistung als der-
jenige, der nur befehlsempfangender Ausfiithrender ist.

- Die Dezentralisierung etlaubt die Ausbildung, Bewihrung und Auslese kiinftiger Fiihrer.

Sozusagen zwingend dringt sich die demokratische Budgetierung als Versuch auf, die Vor-
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teile der Zentralisation (Sicherung der Koordination, vollstindige Abstimmung der Ziele
und Mittel) mit den Vorteilen der Dezentralisation zu vereinigen. Bei der demokratischen
Methode ist jede Instanz an der Budgetierung beteiligt und dafiir verantwortlich. Die Koor-
dination und Abstimmung der Zielsetzungen und der Mittel der Zielerreichung verwirkli-
chen sich, indem die Instanzen gleicher Stufe und gleicher Teilbereiche und jede Instanz mit
den ihr unterstellten Instanzen gemeinsam budgetieren. Der Generaldirektor einer Maschi-
nenfabrik plant mit seinen Direktoren, die ihrerseits wieder mit ihren Abteilungsleitern
Pline und Budgets aufstellen.

In welcher Form sich die demokratische Budgetierung realisieren 1aBt und unter welchen
Bedingungen sie der autokratischen zentralisierten oder dezentralisierten Budgetierung
liberlegen ist, ist eine Frage, die nur durch kontrollierte Experimente beantwortet wet-
den kann,

In einem nichsten Beitrag setzte sich Herr Borer (Ziirich) mit der Frage auseinander, ob
das Budget in erster Linie Prognose oder Zielsetzung sein soll. Er ‘sieht zuerst eine dezen-
tralisierte Lagebeurteilung durch die Spezialisten der einzelnen Abteilungen. Diese Sorti-
mentsgruppenbesprechungen erfolgen unter der Teilnahme der obersten Geschiftsleitung,
die dadurch in ihren Ansichten beeinfiuit wird. Die Resultate dieser Untersuchungen miis-
sen dann in den Rahmen der Gesamtidee und des Gesamtziels gestellt werden. Als nichste
Stufe sieht der Referent den Vollzug der Beschliisse mit Hilfe einer zentralen Planungsstelle.
Die terminliche Planung muf3 wohl straff sein, sie darf aber keine Befehle enthalten, sondern
soll in erster Linie die Mittel angeben, die zur Losung der verschiedenen Aufgaben zur Ver-
figung stehen. Letztere erfolgt dann durch die Spezialisten in den einzelnen Abteilungen.

Der anschlieBenden Diskussion konnte noch eine Vielzahl wertvoller Anregungen entnom-
men wetrden. Aus Raumgriinden ist es hier leider nicht méglich, auf die einzelnen Beitrige,
die vor allem Betrachtungen iiber den Aufbau von Budgets, die Messung von Leistungen
der Fihrungsinstanzen sowie die Erstellung des Ansatzbudgets enthielten, niher einzugehen.
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jeder neuen Nummer!

Verlag Paul Haupt Bern




Buchbesprechungen

* StepHAN GEORG Horral

Betriebswirtschaftliche Probleme
der Unternehmungsberatung

Verlag P.G. Keller, Winterthur 1961, 117 Seiten.

Diese Basler Dissertation vermittelt erstmals so
etwas wie ein Berufsbild des Unternehmungsbera-
ters. Der Verfasser hat recht, wenn er einleitend be-
merkt, auf diesem Gebiet sei bis jetzt wenig brauch-
bare Literatur vorhanden — abgesehen von dem, was
von den Unternehmungsberatern selbst ab und zu
verdffentlicht wird, und dies ist nicht immer ganz
frei von subjektiven Anschauungen.

Aus diesem Grunde sieht sich Hollai veranlafit,
zuerst einmal eine Abgrenzung des Aufgabenkreises
der betriebswirtschaftlichen Unternehmungsbera-
tung vorzunehmen. Die zunehmende Kompliziert-
heit der Fiithrungsaufgaben in der Unternehmung
zwingen deren Leitungen je linger desto mehr, auf
Teilgebieten, auf denen der eigene interne Apparat
keine entsprechenden Fachkrifte aufzuweisen hat,
Berater von aullen zuzuzichen. Je nach der Natur des
Beratungsauftrags kann die Aufgabe des Beraters
eine sehr verschiedenartige sein, und das Beratungs-
verhiltnis kann dementsprechend praktisch alle
Schattierungen von einer Einzelkonsultation bis zu
einer dauernden, festen Verbindung zwischen Bera-
ter und Klient annehmen; denn die zur Diskussion
gestellten Probleme variieren ja auch von eng um-
grenzten Sachfragen bis zur umfassenden Beein-
flussung der Unternehmungsfiihrung und -struktur—
ein weites, offenes Feld fiir qualifizierte und serise
Unternehmungsberater! Diese Vielfalt der Aufga-
ben und Méglichkeiten bringt es mit sich, da der
Beruf des Unternehmungsberaters ebenso mannig-
fache Aspekte zeigt, bestehen doch neben grofien
internationalen Mammutotganisationen auf diesem
Gebiet immer noch sehr erfolgreiche und von der
Praxis gesuchte «Einzelginger».

Was der Arbeit von Hollai ihren besonderen Reiz
verleiht, ist sein Versuch einer Systematisierung der
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betriebswirtschaftlichen Beratungstatigkeit in der
Unternehmung durch Analyse der Vorbereitung und
Ausfithrung des Beratungsauftrags. Den Abschnit-
ten «Untersuchung», «Empfehtung», «Entschei-
dung», «Verwirklichung» folgen ein paar ebenso
lesenswerte Ausfithrungen iiber das Verhiltnis zwi-
schen auBenstechendem Unternehmungsberater und
firmeninternen Mitarbeitern — ein Problem, an dem
oft auch sachlich noch so wohl fundierte Vorschlige
scheitern. Hollai verfolgt mit seiner Abhandlung im
Grunde genommen eigentlich zwei Zicle: Esstens
eine Analyse der Funktionen des Unternchmungs-
beraters im Rahmen des Betriebs und zweitens eine
Darstellung der Probleme innerhalb des Berufs der
Unternehmungsberater. Er vermag beiden Problem-
kreisen interessante Aspekte abzugewinnen, so daf}
sein Buch sicher auf breites Interesse stoflen wird.

Dr. ArRTHUR BERNET, St. Gallen

Marruias HEisTER

Rentabilititsanalyse von Investitionen

Schriftenreihe «Beitrige zur betriebswirtschaftli-
chen Forschung », Westdeutscher Verlag Kéln und
Opladen, 1962, 156 Seiten.

Rentabilititsanalysen von Investitionen bilden
innerhalb der Wirtschaftswissenschaften ein For-
schungsobjekt besonderer Art und gehoren zu den
schwierigsten Aufgaben der Unternehmungsfiih-
rung. Der Grund ist namentlich in der unterschied-
lichen Hohe und der zeitlichen Verteilung der Ein-
nahmen- und Ausgabenstréme zu suchen.

Der Verfasser setzt sich im vorliegenden Werk
mit den Investitionsentscheidungen unter der An-
nahme sicherer Erwartungen auseinander. Er geht
dabei vom Grundprinzip konomischer Investi-
tionsentscheidungen, dem &Skonomischen Prinzip
unter zeitlichem Aspekt, aus. Damit gibt er jene sta-
tische Betrachtungsweise, die fiir Wirtschaftlichkeits-
rechnungen als Periodenanalyse typisch sind, auf
und wendet sich einem Rentabilititsdenken zu, das
gestattet, die historischen Bedingungen, denen jede
Investition untetliegt, in besonderer Weise zu be-
riicksichtigen.

Grundlegend fiir alle Untersuchungen der 6kono-
mischen Investitionstheorie ist die Unterscheidung
von Real- und Finanzinvestitionen. Fiir die ersteren
wird das streng empitrische Vorgehen im Gegensatz
zur Modellbetrachtung der letzteren gefordert.

Das vorliegende Werk ist streng wissenschaftlich
aufgezogen. Trotz einer Fiille von Beispielen, die
mathematisch geldst und graphisch dargestellt wer-
den, kann es nicht als Lehrbuch angesprochen wet-
den. Es enthilt auch fiir den Praktiker kein allgemein
giiltiges Rezept hinsichtlich der vorzunehmenden
Investitionen, sondern mubB als rein wissenschaftli-
cher Beitrag zur Wirtschaftlichkeitsrechnung aufge-
fafit werden. Dr. MarkUs BRUNNER, Bern



KarL MoMMSEN
Drei Generationen Baningenieure

745 Seiten. Herausgegeben durch Gebr. Gruner,
Basel, 1962.

Der groBe Bestand der in den letzten Jahren er-
schienenen «Firmengeschichten» ist mit diesem
Festband zum hundertjihrigen Jubilium des In-
genicurbiiros Gebriider Gruner sehr gliicklich er-
weitert worden. Die sorgfiltig redigierte Schrift
greift bewuft iiber das eigentliche Firmengeschehen
der drei Generationen Gruner hinaus und zeigt ein-
driicklich, wie stark deren jeweilige Titigkeitsge-
biete von der Geschichte und Technik der entspre-
chenden Zeitperioden beeinfluit worden sind.

Es zeigt der erste, auch wirtschaftsgeschichtlich
interessante Teil die Griindungs- und Anlaufphase
des heute weit iiber unsere Grenzen hinaus bekann-
ten Ingenieurunternehmens, das schon in dieser
ersten Generation bedeutende Vorhaben projek-
tieren konnte, welche zum Teil schon auBlerhalb des
zur Industriestadt heranwachsenden Basels lagen.

In den Arbeiten der zweiten Generation wieder-
spiegelt sich die damals spezifisch schweizerische
Wasserbau-Entwicklung, doch wetden im Rahmen
der Auftragsgeschichte auch Aspekte des Briicken-,
Kraftwerk- und Eisenbahnbaues behandelt.

In der dritten Generation der Bauingenieure
Gruner finden sich parallel zur Schilderung der be-
deutenden In- und Auslandauftrige im Hoch- und
Tiefbau auch sehr interessante Aspekte itber den
Stand der heutigen Ingenieurtechnik.

Die sorgfiltige Verarbeitung und kritische Sich-
tung umfangreicher Akten der Firmen- und Fami-
lienarchive sowie zahlreicher Dokumente aus 6ffent-
lichen Bibliotheken macht den Jubiliumsband zu
einem Werk, das keine Reklameschrift ist, sondern
cin illustrativer Beitrag auf cinem Spezialgebiet der
schweizerischen Wirtschaftsgeschichte.

Besonderer Erwihnung bedurften die beinahe 500
graphisch einwandftei in den Text eingeflochtenen
Reproduktionen aller Art; sie lassen die Geschichte
der neueren Ingenicurkunst erst recht bildhaft
werden. Dr. HaNs Staus Basel

K.BruMeR und Ap.GraAF
Kaufminnische Bilang und Stenerbilang

Vetlag des Schweizerischen Kaufminnischen Ver-
eins, Ziirich 1962, 393 Seiten, Fr. 28.—.

Dieses Buch zerfillt, wie schon der Titel andeutet,
in zwei Hauptteile. Dr. K. Blumer, Handelslehrer am
kaufminnischen Verein in Ziirich, hat es iibernom-
men, den etsten Teil iiber «Die kaufminnische Bi-
lanz», Dr. A.Graf, alt Handelslehrer in Winterthur,
den zweiten iiber «Die Steuerbilanz» zu schreiben.
Der zweite Hauptteil ist durch eine Anzahl von Chef-

steuerkommissar A.Meier zusammengestellten Bei-
spielen von Steuerbilanzen wertvoll erginzt.

Der erste Hauptteil des Buches ist im allgemeinen
sehr ausfithrlich gehalten. Der Leser witd durch die~
drei Einleitungskapitel in die praktischen Bilanzie-
rungsprobleme beim JahresabschluB sehr gut einge-
fishrt. Hier werden die allgemeinen Bewertungs-
regeln des Art.960 OR allerdings nur sehr kurz be-
handelt, im Gegensatz zu den besonderen Vorschrif-
ten des Aktienrechts. Besonders hervorzuheben sind
diese sehr klaren und ausfiihrlichen Darstellungen
iiber die Reserven (Seite 169 ff.) und ihr Vergleich
mit den Riickstellungen. Kurze Kapitel iiber die Be-
wertung der Untetnehmung als Ganzes, die Kon-
zernbilanz, die Auswertung der Bilanz und die Bilan-
zen verschiedener Wirtschaftszweige (jeweils mit An-
gabe der ausfiihrlichen Literatur) sowie viele instruk-
tive, aus der Praxis gegriffene Beispiele erginzen
diese sehr wertvollen Ausfithrungen.

Erstaunlich kurz ist der zweite Hauptteil des Bu-
ches tiber die Steuerbilanz. Wir anerkennen den Wert
der gemachten Ausfiihrungen, vermissen aber die
eingehende Behandlung verschiedener wesentlicher
Probleme, die teils nur angedeutet, teils iiberhaupt
nicht aufgefithrt sind. Wir hitten im Rahmen dieses
Buches der Steuerbilanz von 386 Textseiten gerne
mehr als nur deren 68 reserviert gesehen. Auch die
vergleichenden Beispiele Geschiftsbilanz/Steuer-
bilanz wiren des eingehenderen Kommentars, unter
Besprechung der praktischen Folgerungen wiirdig
gewesen.

Gesamthaft gesehen verdient das vom Verlag des
SKYV vorgelegte Buch besondere Beachtung. Es ist
nicht nut fiir Studierende, sondern ebenso sehr auch
fur Praktiker geeignet, seien sie aus dem Kreise der
Buchhalter, der Biicherexperten, der Juristen usw.
Die klare Einteilung, die guten Literatuthinweise,
das ausfiihrliche Sachverzeichnis und die vielen Bei-
spiele machen das Buch besonders auch als Nach-
schlagewerk in der tiglichen Praxis sehr wertvoll.

Dr. W. DoBER, Aarau
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Betriebswirtschaftliche Lehrmethoden

Haxs UrLricu

Der betriebswirtschaftliche Unterricht an den Hochschulen hat sich wohl {iberall urspriing-
lich der traditionellen Lehrmethoden der Universititen bedient: Vorlesungen mit Semina-
rien in den hoheren Semestern, wobei sukzessive die Diskussion in Form von « Prosemi-
narien» auch in die unteren Semester eindrang. Kennzeichnend fiir die «klassischen» Lehr-
methoden der Hochschulen ist die Vorlesung; das Seminar ist hiufig nur eine Abwandlung
davon, indem anstelle des Professors ein Student versucht, eine kleine Vorlesung iiber ein
~von ihm bearbeitetes Thema zu halten.

Seit die Harvard Business School als eine der weltbesten Wirtschaftshochschulen die
sogenannte Fall-Methode (Case-Method) zur tragenden Ausbildungsmethode entwickelt
hat, ist die Diskussion iiber die zweckmifligsten betriebswirtschaftlichen Lehrmethoden
nicht mehr verstummt. Im folgenden soll kurz geschildert werden, welche Methoden an der
Hochschule St.Gallen gegenwirtig angewendet werden und welche Uberlegungen dieser
Anwendung zugrunde liegen; anschlieffend sollen einige Beispiele fiir unkonventionelle
Methoden aufgefithrt werden.

Die Hochschule St. Gallen fihlte sich als junge Fachhochschule nie sehr an traditionelle
Auffassungen iiber die Unterrichtsmethodik an Universititen gebunden; eher stand sie zu
Beginn unter dem EinfluB3 der fritheren Lehrtitigkeit ihrer ersten Professoren an Mittel-
schulen. Neben der Vorlesung spielte deshalb von Anfang an der aufgelockerte Unterricht
mit « Frage- und Antwortspiel» eine Rolle, wie auch die Studenten zu zahlreichen «Haus-
aufgaben » verpflichtet waren. Da die Hochschule ein klares, auf die zukiinftige Praxis ihrer
Absolventen ausgerichtetes Bildungsziel vor Augen hat, bestand auch keinerlei Hemmung,
«praktische Ubungen » als Lehrmethode anzuwenden.

AnliBlich verschiedener Reformen der Studienpline, inbesondere auch anlillich der
letzten Studienreform von 1958, wurde in der betriebswirtschaftlichen Abteilung eingehend
iiber die Methodik des Unterrichts diskutiert. Einhellig wurde dabei die Auffassung ver-
treten, daB es fiir das vielfiltige Gebiet der Betriebswirtschaftslehre nicht eine beste Lehr-
methode geben kann, sondern dal das Ausbildungsziel nur durch die sukzessive Verwen-
dung von verschiedenen, je fiir ein bestimmtes Teilziel besonders geeigneten Methoden er-
reicht werden kann. Dementsprechend werden heute im betriebswirtschaftlichen Unterricht
zahlreiche verschiedene Methoden verwendet, und stindig werden Versuche mit neuartigen
Ubungen gemacht,

Generell kann gesagt werden, daB die Hochschule an der Vorlesungsmethode insoweit fest-
hilt, als damit den Studenten eine Einfithrung in ein gréBeres Gebiet und eine ausgewihlte
Wissensvermittlung geboten werden soll. Diese Vorlesungen sind freilich schon lingst
keine reinen Vortrige des Dozenten mehr, sondern werden aufgelockert durch hiufiges
Frage- und Antwortspiel. Mehr und mehr werden den Studierenden dort, wo keine passen-
den Textbiicher vorliegen, vom betreffenden Dozenten verfafite, vervielfiltigte Texte ab-
gegeben, welche in der Vorlesungsstunde noch erginzt und diskutiert werden.

Bereits im zweiten Semester kommen zu den Vorlesungen Ubungen hinzu, welche in
Gruppen von maximal 50 — angestrebt werden 30 — Studierenden duichgefiihrt werden. In
diesen ersten Ubungen steht die Erginzung und Vertiefung des Vorlesungsstoffes noch im
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Vordergrund. Methodisch wird hiufig experimentiert, wobei auller der vom Dozenten
geleiteten Diskussion verschiedene Méglichkeiten der Gruppenarbeit ausprobiert werden.
Wesentliches Ziel dieser Anfingeriibungen ist es, die Studierenden dazu zu bringen, be-
stimmte Probleme systematisch auf Grund der vorhandenen Literatur zu bearbeiten.

In den mittleren Semestern stehen Votlesungen und Ubungen im Vordergrund, welche
eine vertiefte Ausbildung auf den einzelnen Titigkeitsgebieten der Unternehmung be-
zwecken. Wihrend in einzelnen Ubungen zusitzliches Wissen anhand eines systematischen
Planes erarbeitet wird, tritt in andern mehr und mehr die Bearbeitung praktischer Probleme
in den Vordergrund. Hier wird seit vielen Jahtren die Fall-Methode erfolgreich angewendet.
Unsere Erfahrung geht dahin, daB3 die Fall-Methode auBerordentlich erfolgreich ist, wenn
folgende Voraussetzungen gegeben sind:

1. die Studierenden miissen mit dem allgemeinen Wissen auf den betreffenden Teilgebieten,
der « Theorie », bereits vertraut sein;

2. die Studierenden sollten wenigstens ein Minimum an eigener praktischer Erfahrung
besitzen;

3. der Fall mul} genau auf den spezifischen Lehrzweck zugeschnitten sein und dement-
sprechend sorgfiltig ausgelesen werden.

Erfahrungsgemil ist nur ein sehr kleiner Prozentsatz der publizierten amerikanischen
«Cases» fiir unsere Unterrichtszwecke geeignet — einige davon allerdings in hervorragen-
dem MaBe. Es besteht ein dringendes Bediirfnis nach «eigenen» Fillen, die der schweizeri-
schen oder zumindest europiischen Praxis entnommen sind. Die sehr intensive Verbindung
unserer Dozenten mit der Wirtschaftspraxis hat es uns wesentlich erleichtert, sukzessive
eine Sammlung eigener Fille anzulegen; diese Sammlung wird stindig erweitert und er-
neuert, was naturgemil einen erheblichen Arbeitsaufwand verursacht. Unseres Erachtens
sind diejenigen Fille am besten geeignet, welche der Dozent zus eigener Erfahrung kennt,
wenn moglich selbst erlebt hat. Dann kann nimlich der Text, welcher den Studierenden
abgegeben wird, kurz gehalten sein, so daf3 diese gezwungen sind, selbst nach notwendigen
weiteren Informationen zur Problemlsung zu fragen. Bekanntlich wird ja dem Absol-
venten spiter in der Praxis das zur Losung eines Problems notwendige Wissen auch nicht
schon in einem Text zusammengefaBt serviert. In diesem Zusammenhang sei erwihnt, daBl
gelegentlich auch die sogenannte «/ncident-Method » angewendet wird, bei welcher lediglich
ein einzelner Vorfall aus einer Unternehmung kurz bekanntgegeben wird und die Studen-
ten dann versuchen miissen, vom Diskussionsleiter weitere Informationen zu erhalten. Als
Hauptziel dieser Ubungen mag gelten, daB der Studierende sich geniigende Sicherheit in-
der Methodik des Vorgehens bei det Lésung praktisch vorkommender Probleme auf den
einzelnen Teilgebieten der Unternehmung aneignen soll.

In den obern Semestern wird einmal diese Ausbildungsrichtung weitergefiihrt, wobei
auf grofere und komplexere Problembereiche iibergegangen wird. So stehen etwa in den
«Praktischen Fillen» des 7. Semesters komplexe Falle zur Diskussion, welche Probleme
enthalten, die sich nicht mehr einem Teilgebiet unterordnen lassen, sondern die Heran-
ziehung des Wissens aus verschiedenen Teilbereichen der Betriebswirtschaftslehre und ein
kombinatives Denken verlangen. Daneben wird das wissenschaftliche Gesprich im Ricinen
Kreis angestrebt, das vor allem auf der Doktorandenstufe dominieren soll. Hier werden
bewuBt auch wissenschaftlich ungel6ste Probleme zur Diskussion gestellt, die in moéglichst
freier Gemeinschaftsarbeit zwischen Dozenten und Studenten bearbeitet werden.

In den Ubungen simtlicher Semester wird von den Studenten Arbeit in erheblichem Aus-
mal verlangt; die Erteilung des Testats wird im allgemeinen von geniigender Anwesenheit
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und von der Ablieferung schriftlicher Arbeiten abhingig gemacht. Die schriftlichen Arbei-
ten werden vom Dozenten gepriift und hiufig kommentiert, nie aber im Seminar verlesen.
Verschiedentlich wird eine Gruppenbildung vorgenommen, wobei eine Gruppe von 3 bis
6 Studenten gemeinsam ein Thema zu bearbeiten hat. Hiufig wird den Studierenden eine
Liste der wichtigsten Literatur fiir ein Diskussionsthema zur Verfiigung gestellt.

Im allgemeinen wird danach gestrebt, die Ubungen in relativ kleinen Gruppen durchzu-
fithren, was zur Parallelfiihrung zahlreicher Ubungsstunden gefiihrt hat. So werden die
betriebswirtschaftlichen Ubungen des 2. Semesters beispielsweise parallel von vier Dozen-
ten durchgefuhrt, wobei sich ein periodischer Gruppenwechsel bewihrt hat, so da3 jede
Gruppe nacheinander von allen vier Dozenten betreut wird. Hier sei aber auch von einem
Versuch im letzten Sommersemester in umgekehrter Richtung berichtet: Statt das Dokto-
randenseminar in zweil Gruppen durchzufiihren, wurde ein einziges Seminar durchgefiihrt,
das gleichzeitig von zwei Professoren betreut wurde. Diese Methode hat bei den Studieren-
denaufBerordentlich Anklang gefunden, hat sichdochdadurcheininteressantes Gesprichzwei-
er Dozenten, die durchaus nicht immer einer Meinung waren, mit den Studierenden ergeben.

Die Gruppenarbeit wird nach Moglichkeit geférdert — was bekanntlich unter eher indivi-
dualistisch veranlagten Studenten durchaus nicht leicht ist. Nebst eigentlichen Experimen-
ten zur Gruppenarbeit im Rahmen des Unterrichts in Personalwesen wird etwa versucht,
ein Problem teils im « Plenum», teils aufgespalten in einzelnen Gruppen zu bearbeiten. Die
Erfahrungen mit dieser differenzierten Methode sind auBerordentlich giinstig.

Weitere Lehrmethoden, welche schon praktisch angewendet wurden, sind «Rollenspiel »,
«Brain-Storming » und das « Management-Game». « Rollenspiel» und «Brain-Storming» hal-
ten wir fiir amiisante Zwischenspiele, welche den Unterricht auflockern und die Aufge-
schlossenheit der Studenten fordern konnen; das Management-Game bedatf einer etwas ein-
gehenderen Erwihnung, weil es vielfach als das heutige Lehrmittel angepriesen wird. Wir
haben ein solches, uns von einer Datenverarbeitungsfirma freundlicherweise zur Verfiigung
gestelltes Spiel, bereits im Jahre 1959 durchgefiihrt und seither wiederholt. Die Studenten
haben mit viel Vergniigen und offensichtlichem Eifer mitgemacht; als eine unter vielen
Lehrmethoden halten wir dieses «Sandkastenspiel» fiir sehr geeignet. Meines Erachtens
liegt aber in einer zu starken Betonung der Bedeutung solcher Spiele fir Studenten, die doch
noch weitgehend praktisch unerfahren sind, eine erhebliche Gefahr, wird doch leicht der
Eindruck vermittelt, die in der Praxis auf sie wartenden Probleme lieffen sich in ebenso
kurzer Zeit 16sen, und es gehe ebenfalls nur darum, eine sehr beschrinkte Zahl von Varia-
blen zu erfassen. Zur Ubung bestimmter Problemlésungsmethoden sind diese Spiele meines
Erachtens sehr geeignet, nicht aber dafiir, dem Studenten einen Eindruck von der ganzen
Komplexitit des wirklichen Geschehens in einer Unternehmung zu vermitteln.

Die nachstehend kurz beschriebenen Ubungsbeispiele sollen zeigen, daB neben den hier
erwihnten, bekannten Methoden an unserer Hochschule stindig mit Neuem experimentiert
wird. Bei vielen dieser Ubungen steht der Gedanke im Vordergrund, die Studierenden in
einen moglichst engen Kontakt mit der Wirklichkeit zu bringen, so daB sie selbst heraus-
finden kénnen, ob ihr Wissen uand ihre Methodik geniigen, um praktische Probleme zu
lésen. Sogenannte «Betriebsbesichtigungen » alten Stils finden daher nur noch relativ selten
und in den unteren Semestern statt, da sie dem Studenten doch nur einen sehr oberflich-
lichen Eindruck des Betriebsgeschehens vermitteln kénnen.

Etwas anders ist der Charakter des nachstehend beschriebenen «Otganisationsspiels»,
das eine Kombination von Fall-Methode, dem sogenannten «In-Basket-Game», dem
«Rollen-Spiel » und dem betriebssoziologischen Experiment darstellt. Die Studenten haben
es mit Begeisterung aufgenommen, so dafl es einen festen Platz im Studienplan einnimmt.
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dafl heute im betriebswirtschaftlichen Unterricht
an der St.Galler Hochschule eine Vielzahl ven Lebrmethoden verwendet wird; davon sind
zahlreiche darauf gerichtet, die aktive Selbsterarbeitung von Erkenntnissen durch den Stu-
dierenden zu fordern und den Unterricht von einer mithsamen Pflicht zur Passivitit zu
einem interessanten Feld eigener Titigkeit zu machen. Es muf} allerdings gesagt werden,
dafl eine Verwendung vieler Methoden nur moglich ist dank der Existenz eines Instituts,
das zur Vorbereitung und Durchfithrung von Ubungen Mitarbeiter zur Verfiigung stellen
kann. Heute werden den Studenten im Laufe ihrer betriebswirtschaftlichen Ausbildung
Hunderte von vervielfiltigten Seiten mit Texten, Ubungsaufgabcn, Literaturhinweisen und
praktischen Fillen abgegeben, was schon rein administrativ ohne Biiroapparat gar nicht
bewiltigt werden kann.

Es mutet den betriebswirtschaftlichen Dozenten der HSG etwas komisch an, wenn hier
und da von AuBenstehenden die Forderung erhoben wird, der Hochschulunterricht sollte
endlich von der Vorlesungs- auf die Fall-Methode umgestellt werden. Seit mehr als zehn
Jahren wird die Fall-Methode an unserer Hochschule praktisch verwendet - allerdings
nicht als einzige Methode, sondern nur als eine unter vielen. Nach unserer Auffassung ist
dem Lehrgebiet des Betriebswirtschafters, dem so vielfiltigen und facettenreichen Leben
der Unternehmung, nicht ezze Methode angemessen, sondetn nur der Versuch, mit immer
wieder andern Ansitzen wissenschaftliche Arbeitsmethodik und theoretisches Wissen mit
dem Erfahrungsobjekt unserer Wissenschaft, der unternehmerischen Praxis, in Verbindung
zu bringen.

Beispiele von betriebswirtschaftlichen Ubungen
an der Hochschule St. Gallen

1. Organisationsiiberpriifung einer kleineren industriellen Unternehmung

Zielserzing
Den Studenten, welche bereits theoretisch auf den Gebieten Organisation und Personal-

wesen ausgebildet sind, soll Gelegenheit geboten werden, die Probleme der Verbesserung
einer Organisation in der Praxis kennenzulernen.

Insbesondere sollen folgende Kenntnisse und Einsichten vermittelt werden:

1. Die Organisation besteht aus einer groflen Zahl von Einzelregelungen, die es sorgfiltig
zu erfassen und zu iiberpriifen gilt. Die Kenntnis allgemeiner Regeln geniigt daher nicht
zur Verbesserung einer Organisation.

2. Da sehr viele Vorginge in der Unternehmung miteinander verbunden sind, miissen auch
die « Fernwirkungen» von organisatorischen Anderungen erfallt werden. Bevor irgend
etwas geindert wird, ist deshalb ein Uberblick iiber die Gesamtorganisation notwendig.

3. Jede bestehende Organisation ist mehr oder weniger stark auf die vorhandenen Mitarbei-
ter zugeschnitten. Ohne Erfassung der Fihigkeiten und Eigenschaften der Mitarbeiter
konnen deshalb keine fruchtbaren organisatorischen Anderungen getroffen werden.

4. Jede organisatorische Regelung hat Vor- und Nachteile; die Bestgestaltung der Organi-
sation ist daher ein Optimalproblem.

5. Um mit Erfolg organisatorische Verbesserungen durchfithren zu kénnen, mull der
Widerstand von Mitarbeitern gegen Anderungen abgebaut werden; eine intensive Zu-
sammenarbeit des Organisators mit den Betroffenen ist daher notwendig.
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Aunfban der Ubung

Fiir die Ubung im Sommersemester 1962 stellte sich eine Firma des Apparatebaus in
St. Gallen mit ca. 150 Mitarbeitern zur Verfigung. Die Firma wies organisatorisch Zeichen
einer « Wachstumskrise » auf und wiinschte tatsiachlich eine Beratung.

Die Ubung wurde mit einer Gruppe von ca. 30 Studenten des 5. Semesters durchgefiihrt
und beanspruchte das ganze Semester.

Die Studenten wurden in 6 Gruppen aufgeteilt, die sich mit je einem der folgenden Auf-
gabengebiete zu befassen hatten:

Gesamtstruktur der Unternehmung
Produktion

Absatz

Forschung, Entwicklung, Konstruktion
Finanz- und Rechnungswesen
Materialwirtschaft

Nach der ersten Sitzung, welche der Aufgabenstellung und Gruppenbildung diente,
wurde gemeinsam die Firma besucht. AuBer einer Betriebsbesichtigung fand eine Be-
sprechung mit der Unternehmungsleitung sowie die Vorstellung der verschiedenen Abtei-
lungsleiter statt. Jeder Gruppe wurde der entsprechende Abteilungsleiter der Firma als
Kontaktmann zugeteilt,

Jede Gruppe hatte die Aufgabe, in den folgenden Wochen den betreffenden Aufgaben-
bereich in der Unternehmung organisatorisch zu erfassen und die zu lésenden Probleme
herauszuarbeiten. Diese Arbeit fand in Form wiederholter Besuche jeder Gruppe in der
Firma statt, ankiBlich welcher Material gesammelt und Besprechungen mit dem Abteilungs-
leiter und seinen Mitarbeitern stattfanden, Arbeitsabliufe aufgenommen wurden usw. Ver-
antwortlich fiir die Gruppenarbeit war jeweils der von der Gruppe zu Beginn ernannte
Gruppenfiihrer. '

Jede Gruppe hatte die Aufgabe, bis Mitte Semester einen Zwischenbericht zu erstellen,
welcher iiber die bisherige Arbeit Bericht erstatten und die spiter zu losenden Probleme
aufzuwerfen hatte. An einer gemeinsamen Sitzung rapportierten die Gruppenleiter dariiber
in Anwesenheit der Ubungsleitung sowie eines Vertreters der Unternehmungsleitung.

In der zweiten Semesterhilfte hatte jede Gruppe die Aufgabe, Lisungsvorschlige fir die
von ihr erkannten Probleme auszuarbeiten und dariiber einen schriftlichen Bericht zu ver-
fassen. Die Berichte wurden der Unternehmungsleitung zur Verfiigung gestellt und an
einer Schlufsitzung in der Firma gemeinsam besprochen.

Abgesehen von den gemeinsamen Sitzungen, arbeiteten die einzelnen Gruppen ohne jede
Kontrolle durch die Ubungsleitung. Insgesamt diirfte jede Gruppe etwa 6 Firmenbesuche
von je einem halben Tag durchgefithrt haben.

 Erfabrangen

Die Studenten zeigten sich an dieser Ubung auBerordentlich interessiert und arbeiteten mit
weit {iberdurchschnittlichem Arbeitseinsatz und Zeitaufwand. Sie bemiihten sich sichtlich,
der betreffenden Unternehmung etwas zu bieten, einen guten Eindruck zu hinterlassen und
personelle Fragen behutsam anzuschneiden. Das Gesamturteil seitens der Studenten war
auflerordentlich positiv.

Trotzdem zahlreiche Probleme nur aufgeworfen, aber nicht gelést werden konnten,
zeigte sich die Unternehmungsleitung sehr befriedigt. Sie betrachtet die Ubung als sehr
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niitzlich fir ihre Abteilungsleiter, welche ihrerseits die Gelegenheit beniitzten, um von
ihnen als aktuell empfundene Probleme abkliren zu lassen.

Der Aufwand der Ubungsleiter war nicht groBer als fiir ein iibliches Seminar. Die Schwie-
rigkeit liegt jedoch darin, fiir solche Ubungen geeignete Firmen zu finden, welche die im-
merhin ins Gewicht fallende zeitliche Beanspruchung ihres Kaders bereitwillig in Kauf
nehmen. Die Wahl einer kleineren Firma hat sich als sehr glnstig erwiesen.

2. Das Organisationsspiel «Resag»

Das Organisationsspiel «Resag» wurde im Jahre 1960 entwickelt als Hilfsmittel des Unter-
richtes an der Hochschule St. Gallen fiir Wirtschafts- und Sozialwissenschaften. Seither wird
es jeweils im Wintersemester in Ubungen des 7. Semesters fiir Studierende des Wahlge-
bietes «Organisation und Personalwesen» verwendet. Das Spiel selbst nimmt 2 Doppel-
stunden (2 x 90 Minuten) in Anspruch; zur Auswertung werden 2-3 weitere Sitzungen 2
90 Minuten aufgewendet.

Zielsetzung
Das Spiel soll den Studenten folgende Erkenntnisse vermitteln:

1. Der in einer Organisation gepflegte Fihrungsstil hat einen wesentlichen EinfluB auf:
a) die Leistungen in der Organisation,
b) das «Betriebsklima» und die « Moral» des Chefs und der Mitarbeiter.

o

. Fiir verschiedene Aufgaben bzw. Aufgabenteile sind verschiedene Fuhrungsstlle zweck-
miBig, es gibt nicht einen besten Fihrungsstil.

3. Die richtige und rechtzeitige Losung der Aufgaben hingt in ausschlaggebender Weise
von einer zweckmiBigen Organisation und Steuerung des Informationsflusses ab.

4. Die Art der Aufgabenlosung und die erreichte Losung werden von persénlichen Eigen-
schaften und Verhaltensweisen des beteiligten Chefs und Untergebenen wesentlich be-
einflufit,

5. Der fiir einen Entscheid Verantwortliche steht hdufig unter Zeitdruck und verfiigt nur
iiber unvollkommene Informationen.

6. Auch in einer Diskussionsgruppe ist Fiihrung notwendig, und der erzielte Erfolg hingt
stark von der Art der Fithrung ab.

Allgemeiner Aufbau des Spiels

Die Grundidee des Spiels besteht darin, daB3 ein komplexes Problem, das der Praxis ent-
nommen wutrde, nicht mit der blichen «Case Method» entweder individuell schriftlich
oder in Diskussionen miindlich behandelt wird, sondern in der Art eines differenzierten
Rollenspiels, wobei die Rollenverteilung der Organisationsstruktur der betreffenden Unter-
nehmung nachgebildet ist. Demzufolge werden die Informationen, die zur Losung nétig
sind, nicht wie in der Fall-Methode als Exposé an alle Studenten gleichermaBen verteilt,
sondern an die einzelnen Teilnehmer nur der Teil, welcher der einzelnen Rolle entspricht,
Im Prinzip kann fiir das Spiel irgendein komplexer Fall verwendet werden, wobei der
iibliche Text in zahlreiche Einzelinformationen aufgelést werden muB. In unserem Spiel
handelt es sich um einen eigenen Fall der Einfithrung einer neuartigen Foto-Kamera durch
eine Produktions-Unternehmung der Fotobranche.
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Strukturierang der Teilnehmergruppen

Das Spiel wird grundsitzlich in Gruppen von je 7 Teilnehmern gespielt, wobei jede Gruppe
einen Teil der Organisation der betreffenden Firma gemif3 folgendem Strukturbild darstellt:

N
|

Verwaltungsrat

M
l
L - — _

Direktor
1
Absatz (Chef) Produktion und Ver-
2 waltung (Chef) 3
4 5 6 7
Verkaufsabteilung Marktforschung Finanz- und Produktions-
und Werbung Rechnungswesen planung

Jeder Teilnehmer hat eine der mit Nummer 1-7 bezeichneten Stellen zu ibernehmen und
sich mit der betreffenden Rolle zu identifizieren. Der Verwaltungsrat wird durch die
Ubungsleitung gespielt. Den verschiedenen, unabhingig voneinander spielenden Gruppen
werden verschiedene Verhaltensweisen vorgeschrieben, die verschiedenen Fihrungsstilen
entsprechen. Dabei werden folgende aus der Literatur bekannte und im fritheren Unterricht
theoretisch behandelte Fihrungsstile gebildet:

A) «autokratische» Fihrung,
B) «demokratische» Fiihrung,
C) «Arbeitsgruppe ».

Im einfachsten Falle kann somit das Spiel mit 3 Gruppen a 7 Teilnehmer, das heifit 21 Stu-
dierenden durchgefiihrt werden, wozu noch einige Beobachter kommen; ist die Studenten-
zahl groBer, so konnen Gruppen gleichen Fithrungsstils mehrfach gefiihrt werden. Zur
Einhaltung des Fiihrungsstils werden den Teilnechmern der einzelnen Gruppen Richtlinien
in bezug auf Spielregeln und Verkehrswege gegeben, an die sie sich strikte zu halten haben.
So wird zum Beispiel in der Gruppe mit «autokratischer» Fithrung (A) die Regel aufge-
stellt, daB die mittleren und unteren «Chefs» den Kontakt nach oben nur dreimal aufneh-
men diirfen, daB Querverbindungen nicht gestattet sind und dal Kontakte immer nur mit
einer Person aufgenommen werden diirfen, wihrend die «Arbeitsgruppe» (C) nach der
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Konferenzmethode arbeitet. Die «demokratisch» gefiihrte Gruppe (B) ist freiheitlicher
geregelt als die Gruppe A, indem Kontakte beliebig aufgenommen werden kénnen und
Konferenzen innerhalb einer Abteilung gestattet sind, dagegen erreicht sie den Freiheits-
grad der Gruppe C nicht, da Konferenzen aller Teilnehmer und Kontakte von unteren
«Chefs» mit «Chefs» anderer Abteilungen nicht gestattet sind.

Damit diese Arbeitsbedingungen wirklich eingehalten werden, miissen die raumlichen
Gegebenheiten vorhanden sein. So wurde jedem «Stelleninhaber » bei der Gruppe A je ein
eigenes Biiro zur Verfiigung gestellt, wihrend umgekehrt die « Arbeitsgruppe» in einem
Konferenzraum zusammenkam. Bei der Gruppe B erhielt der Direktor ein Einerzimmer
und jede der 2 Abteilungen je ein Dreierzimmer. Die Verbindungsaufnahme und die In-
formationsiibermittlung zwischen den Stellen konnte telephonisch erfolgen, da jedes Biiro
iber einen Telephonanschlufl verfiigt, oder aber durch persénlichen «Besuch». Im ge-
samten werden fiir das Spiel 8 Einerzimmer, 2 Dreierzimmer und ein Konferenzraum be-
ansprucht.

Unterlagen und Informationen

An Unterlagen werden an die Teilnehmer abgegeben:

1. Allgemeine Orientierung iiber das Spiel (Spielregeln, Richtlinien zum Fuhrungsstil);

2. Allgemeine Orientierung iber die betreffende Firma;

3. Konkrete Aufgabenstellung an den «Direktor» (kurze Exponierung des zu lésenden
Problems);

4, Gezielte individuelle Informationen fiir die einzelnen Stelleninhaber, die dem Charakter
der betreffenden Stellenaufgabe entsprechen; die Unterlagen entsprechen ungefihr den
4 Informationsgruppen: Verkaufsabteilung und Werbung, Marktforschung, Finanz- und
Rechnungswesen, Produktionsplanung.

Das zu lésende Problem wird somit nur dem «Direktor» (Nr. 1) bekanntgegeben. Die

librigen «Stelleninhaber» (Nr. 2-7) erhalten verschiedenartige Detailinformationen, deren

Bedeutung sie vorerst nicht abschitzen konnen, da ihnen die Problemstellung noch nicht

bekannt ist. Dem einzelnen Teilnehmer (inklusive Direktor) ist auch nicht bekannt, iiber

welche Informationen die andern «Mitspieler» verfiigen. Die schriftlichen Informationen

sind in die in der Praxis {iblichen Formen gekleidet, wie z. B. interne Mitteilungen, Ver-

treterrapporte, Berichte von Marktforschungsinstituten, Unterlagen {ber Produktions-

kapazitit, Unterlagen des Rechnungswesens und der Kalkulation, Umsatzstatistiken, Bilanz,

Liquidititsbudget, Ausziigen aus der schriftlich formulierten Unternehmungs- und Werbe-

politik usw.

Zeitliche Abwicklung

Das Spiel wickelt sich zeitlich in 5 Phasen ab:

1. Vorbereitung: 1 Woche vor Spielbeginn erhalten die Teilnehmer die frither genannten
allgemeinen Informationen, damit sie sich geistig auf ihre Rolle vorbereiten und sich mit
den einzuhaltenden Spielregeln vertraut machen kénnen.

2. Erstes Spiel: In einer zweistiindigen Sitzung haben die Gruppen eine dem jeweiligen
Direktor gestellte erste Aufgabe (Entscheid iiber den Ankauf eines Patentes fiir ein neues
Produkt) zu losen. In zeitlich enger Begrenzung muf} jede Gruppe einen eindeutigen Ent-
scheid (ja oder nein) treffen und begriinden.

3. Erste Auswertung: Eine Woche spiter werden die Ergebnisse der 3 Gruppen in einer
gemeinsamen Sitzung besprochen und die gemachten Beobachtungen ausgewertet.
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4. Zweites Spiel: In der nachstfolgenden Gruppensitzung von 2 Stunden wird den Direk-
toren der Entscheid «ja» (Ankauf des Patentes) bekanntgegeben und die Aufgabe gestellt,
die Produktion und die Einfilhrung des neuen Produktes auf dem Markt zu planen. Am
Ende der Sitzung miissen der Ubungsleitung konkrete Vorschlige schriftlich abgegeben
werden.

5. Schlufauswertung: Analog der Phase 3 wird der zweite Teil des Falles inhaltlich bespro-
chen; anschlieBend werden die wihrend des Spiels gemachten Beobachtungen analysiert.

Erfaffte Lebrgebiete

Wie jede Behandlung eines konkreten Falles gibt dieses Spiel den Teilnehmern Gelegenheit,
ihr erworbenes Wissen iiber Teilgebiete (z. B. Absatzplanung, Produktionssteuerung,
Kostenrechnung usw.) auf ein komplexes Problem anzuwenden; auch das Arbeiten und
Entscheiden unter Zeitdruck kann so geiibt werden.

Dariiber hinaus gibt die gewihlte Methode den Studierenden Gelegenheit, den Einflufl
des vorherrschenden Fithrungsstils auf die Art der Aufgabenlosung und auf das erzielte
Ergebnis selbst zu erleben. Ferner werden den Teilnehmern die Schwierigkeiten einer
arbeitsteiligen Zusammenarbeit und die Bedeutung eines guten Informationswesens pla-
stisch vor Augen gefiihrt.

Im weitern kann durch eine entsprechende Auswertung erreicht werden, daB3 den Teil-
nehmern die theoretischen Erkenntnisse iiber die Struktur von Entscheidungsprozessen
(Phasengliederung des Willensbildungsprozesses, Problem Solving Method usw.) an-
schaulich gemacht werden. Durch eine Auswertung in betriebssoziologischer Sicht kénnen
ebenfalls theoretisch bekannte Grundsitze, z. B. iiber die unterschiedliche Eignung ver-
schiedener Gruppenstrukturen fiir die Losung von Problemen vom Tip des «Suchens»
und des «Bestimmens», vor Augen gefiihrt werden.

Beobachtung

Damit die Vorginge in den eigentlichen Spielphasen voll erfal3t und ausgewertet werden
koénnen, werden den Gruppen eing Anzahl von «Beobachtern» beigegeben, welche nach
vorheriger Instruktion und anhand vorbereiteter Formulare den zeitlichen Ablauf des Ge-
schehens und die Verhaltensweise der einzelnen Teilnehmer erfassen. Die Besprechungen
der «Arbeitsgruppe» werden iberdies vollstindig auf Tonband aufgenommen; bei dieser
Gruppe wurden auch schon Versuche mit soziometrischen Tests gemacht. Uberdies wird
allen Teilnehmern ein Fragebogen vorgelegt, dessen Fragen sich auf die Eindriicke iber
ihre Mitarbeit und Mitbestimmung, die Beurteilung der Vorgesetzten und Untergebenen,
ihre Befriedigung iiber die Organisationstruktur und ihre Stellung beziehen.

Alle diese Erhebungen werden von der Ubungsleitung intensiv ausgewertet und in den
beiden «Auswertungssitzungen» mit allen Teilnehmern besprochen. Dagegen ist es weder
beabsichtigt noch moglich, diese Auswertungen als «Forschungsergebnisse» aufzufassen
und zu verwenden.

Bisherige Erfabrung

Die Urteile der Studierenden iiber das Spiel sind auBerordentlich positiv; mehrfach wurde
angeregt, dhnliche Spiele bereits in unteren Semestern durchzufithren. Die Ubungsleitung
hat den Eindruck, auch auf Grund der Ergebnisse der Diplompriifungen, daB die Stu-
dierenden durch dieses Spiel eine viel unmittelbarere und konkretere Beziehung zu den oft
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nur abstrakt zu formulierenden Theorien auf dem Gebiet der Unternehmungsfihrung

erhalten,

Klritisch ist jedoch folgendes festzuhalten:

- Das Spiel erfordert einen ganz erheblichen Aufwand, besonders bei der ersten Durch-
fihrung (Aufldsung eines geeigneten praktischen Falles in Einzelinformationen). Das
Spiel ist nur durchfithrbar, wenn eine gentigende Zahl von geeigneten Biiros zur Ver-
fugung steht. Die Auswertung der erwihnten Beobachtungen erfordert die Mitarbeit
von zwei qualifizierten Assistenten wihrend mehrerer Tage.

- Die mit diesem Spiel in einem gewissen Ausmal} beabsichtigte Nachbildung der Praxis
ist nur beschrinkt moglich. So ist die Festlegung eines bestimmten Fihrungsstiles durch
Richtlinien problematisch; die Durchfithrung des Spiels zeigt, daBl der effektive Fiih-
rungsstil weitgehend von der Personlichkeit des einzelnen Stelleninhabers abhingt. Man
konnte z. B. Diskrepanzen feststellen, wenn eine «autoritire» Persénlichkeit Chef einer
«demokratischen» Gruppe war; die Einhaltung der Richtlinien war fiir ihn vielfach ein
Hindernis, das er zu umgehen suchte. Uberhaupt liegt in der Identifikation der Teil-
nehmer mit den ihnen zugedachten Rollen ein Hauptproblem solcher Spiele.

~ Ferner ist es kaum moglich, die in der Praxis bestehenden Informationsverhiltnisse
realistisch nachzubilden, da den Teilnehmern zahlreiche allgemeine Informationen fehlen,
tber die ein Stelleninhaber in der Praxis verfiigt. Die Zuverlassigkeit und die Aussage-
kraft der einzelnen Informationen wird von den Studierenden oft auch nicht richtig ein-
geschitzt, weil ihnen die aus der Erfahrung stammende Skepsis abgeht.

Diese unvermeidlichen Abweichungen des Spiels von der Wirklichkeit werden aber be-
wullt in Kauf genommen, da sie die Teilnehmer eindriicklich auf auch in der Praxis
mogliche Mingel und Fehlerquellen aufmerksam machen.

Endlich sei erwihnt, daB3 das Spiel dem Dozenten auch eine wesentlich bessere Beustei-
lung der einzelnen Studierenden in bezug auf ihre Cheffihigkeiten ermoglicht.

3. Rationalisierung des Informations- und Berichtswesens

Fir die komplexen Probleme der betrieblichen Information und Kommunikation ist im
Studienplan der Hochschule weder eine Votlesung noch eine Ubung vorgesehen. Die Stu-
denten kommen jedoch im Laufe ihres Studiums mit verschiedenen Aspekten des Problems
in Beriihrung. Im Rahmen der « Ubungen zur Rationalisierung » wurde deshalb im Jahre
1962 versucht, den Studenten des 7. Semesters einen Einblick in die konkreten Probleme
des Informations- und Kommunikationswesens einer Firma zu verschaffen. Héchst er-
freulich war die Tatsache, daB sich die Geschiftsleitung einer mittelgrofien Industrieunterneh-
mung bereit fand, mitzuwirken und den Studenten alle gewiinschten Auskiinfte und Unter-
lagen abzugeben.

Zielsetzung

Mit diesem praktischen Fall sollten folgende Ziele erreicht werden:

1. Den Studenten sollte ein Uberblick iiber Inhalt und Umfang des Informations- und Be-
richtswesens einer konkreten Unternehmung vermittelt werden.

2. Die Studenten sollten die Bedeutung des Informations- und Berichtswesens als Fith-
rungsinstrument in mittleren und groBeren Unternehmungen erkennen.

3. Es sollte gezeigt werden, welche Anforderungen an ein wirkungsvolles und rationelles
Informations- und Berichtswesen zu stellen sind in bezug auf Inhalt, Prisentation, Regel-
miBigkeit der Informationen, Gestaltung der Informationstriger usw.
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4. Die Studenten sollten eine Einfithrung in die Technik der Rationalisierung auf diesem
Gebiet erhalten und selbst die Erfahrung machen, dafl methodisches Vorgehen bei der
Rationalisierung fiir den Erfolg unerliBlich ist.

Aufbau der Ubung

Fiar die Durchfiihrung standen drei Sitzungen zu je eineinhalb Stunden zur Verfiigung. An
zwei Sitzungen waren der Verkaufschef und der Leiter der Stabsstelle fiir Otganisation und
Personalwesen anwesend. Die Aufgaben waren von den Studenten zu Hause in Gruppen
von 4-5 Teilnehmern zu losen.

Eine Woche vor der ersten Sitzung erhielten die Ubungsteilnehmer folgende Unterlagen
zum Studium:
~ Ubersichtsplan iiber die Unternehmungsorganisation,
~ Organisationsplan der Verkaufsabteilung,

— Detaillierte Beschreibung (10 Seiten) der horizontalen und vertikalen Informationsbe-

" ziehungen des Verkaufschefs mit Angabe der Informationstriger (Konferenzen, schrift-
liche Berichte, Tabellen, Grafiken usw.), des Inhalts der Informationen, der Hiufigkeit,
der Ersteller und Empfinger usw. (Aus didaktischen Grinden wurden die Verkaufsab-
teilung und die Stelle des Verkaufschefs in den Mittelpunkt der Untersuchungen gestellt),

- Ausfithrliche Stellenbeschreibungen des Verkaufschefs und der Mitarbeiter der Ver-
kaufsabteilung.

Im Verlaufe der ersten Sitzung wurde den Ubungsteilnehmern von den beiden Herren
der Firma ein Uberblick iiber die Unternehmung gegeben. Sie erhielten in zwei kurzen
Vortrigen AufschluBl {iber Entwicklung, Stellung innerhalb der Branche, Gesamtorgani-
sation, Verkaufsorganisation, spezifische Branchenprobleme, Produktionsprogramm usw.
AnschlieBend konnten im Hinblick auf die schriftlichen Arbeiten Fragen gestellt werden,
die sich aus den Referaten und den Unterlagen ergaben. Die zweite Sitzung fand vier
Wochen spiter statt. In dieser wurden die schriftlichen Berichte, die ungefihr eine Woche
vorher einzureichen waren, wiederum in Anwesenheit der beiden Vertreter der Firma
besprochen. In der dritten Sitzung wurden Probleme der miindlichen Information und
Kommunikation (z. B. Konferenzleitung) diskutiert.

Schriftliche Aufgaben

In ihren Arbeiten hatten dié einzelnen Gruppen je einen bestimmten Bereich des Informa-
tions- und Berichtswesens zu untersuchen: das Konferenzwesen, die schriftlichen Berichte,
die internen Statistiken usw. Jede der Gruppen hatte jeweils drei verschiedene Aufgaben.
Einmal waren generelle Richtlinien, Grundsitze usw. auszuarbeiten, z. B. fiir die organisa-
torische Gestaltung des Konferenzwesens, fiir die formale Abfassung und die organisa-
torischen Aspekte von schriftlichen Berichten usw. Zudem waren Programme fiir ein syste-
matisches Vorgehen bei der Rationalisierung, fir die erforderlichen Arbeiten und MaB-
nahmen in den verschiedenen Phasen, sowie Rationalisierungshilfsmittel, wie Ethebungs-
formulare, Fragenschema usw., zu entwerfen. SchlieBlich hatte jede der Gruppen Vor-
schlige fiir die Lésung eines ganz konkreten Problems zu machen, beispielsweise zur sta-
tistischen Uberwachung der Vertretertitigkeit, zur Organisation der Konferenzen in der
Verkaufsabteilung usw.

Erfabrungen

Im ganzen sind die angestrebten Ziele erreicht worden, nicht zuletzt deshalb, weil man sich
von vornherein auf einen bestimmten Betreich des Informationswesens beschrinkte. Die
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vielfiltigen und interessanten Informationsprobleme, die allein mit der Verkaufsabteilung
und ihrem Leiter in Zusammenhang stehen, rechtfertigen fiir eine eventuelle Wiederholung
eine zeitlich und inhaltlich ausgedehntere Behandlung. Es wird auch von Vorteil sein, wenn
die Betriebsbesichtigung, die am Schlusse der Ubung vorgenommen werden durfte, mit der
ersten Sitzung kombiniert werden kann. Dadurch kénnte das Verstindnis der Studenten
fur solche nicht leicht faBbaren Fiihrungsprobleme der Praxis betrichtlich gefordert wer-
den. Die gruppenweise schriftliche Bearbeitung von zusammenhingenden Aufgaben hat
sich gut bewihrt, und es war berhaupt erfreulich, mit welchem Eifer und Interesse die
Studenten arbeiteten und diskutierten. Wit hoffen daher sehr, dal3 sich die Firma auch in
Zukunft fiir die gleiche oder dhnliche Ubung zur Verfiigung stellen wird.
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VEREINIGUNG SCHWEIZERISCHER BETRIEBSWIRTSCHAFTER

BERICHT

iiber eine Diskussionstagung vom 26. Mirz 1963
Thema: «Fragen der Investition»

J. Aur pErR MAUR

A. Mitgliederversammlung

Die Mitgliederversammlung, die der Diskussionstagung voranging, genehmigte die Jahres-
technung 1962. Sie bestitigte den bisherigen Vorstand und erteilte ihm die Befugnis, sich
durch einige Mitglieder aus der Praxis zu erginzen. Schliefilich wurde eine Statuteninde-
rung genehmigt, wonach Personen und Firmen, die die Bestrebungen der Vereinigung zu
unterstiitzen beabsichtigen, als « Fétrdernde Mitglieder» aufgenommen werden kdnnen.

B. Diskussionstagung

Investitionsplanung und Investitionsrechnung

Referent: Dr. Fritz TRECHSEL, Vevey
Investitionsplanung und -rechnung sind in den letzten Jahren, vor allem dank der An-
strengungen der Amerikaner, zu einem bedeutenden Gebiete der Unternehmungsfithrung
geworden. Der Referent bietet einen Uberblick iiber die Problematik dieser Sparte und die
wichtigsten modernen Methoden der Investitionsrechnung.

Allgemeines liber Investition

«Investitionen » charakterisieren sich dadurch, daf3 zunichst Geldausgaben getitigt werden,
denen spiter groBere Geldeinnahmen gegeniiberstehen. Die Iavestitionsplanung — die
immer als Teil der Gesamtplanung zu sehen ist — zerfillt in folgende Vorginge: Erkennen
der Investitionsmoglichkeiten — Auswahl — Durchfithrung ~ Ergebnisfeststellung. Unge-
naue Abgrenzung der Verantwortlichkeiten und mangelhafte Information bewirken oft
eine Vernachlassigung des Erkennens von Investitionsméglichkeiten. Neben der Beur-
teilung der kiinftigen Entwicklungen durch den Unternehmer bildet die Investitionsrech-
nung, die die wirtschaftlichen Auswirkungen moglicher Entscheidungen zahlenmiBig dar- -
stellt, eine der wichtigsten Grundlagen des Handelns der Unternehmer. Infolge Begrenzung
der finanziellen Mittel stehen die verschiedenen Investitionsméglichkeiten miteinander in
Konkurrenz. Durch die Investitionsrechnung soll die giinstigste Variante ermittelt werden.

Investitionsrechnung

Die Investitionsrechnung, die auf der zeitlichen Verschiedenheit der Geldausgabe und
Geldeinginge basiert, zeigt, welche Vorteile durch die Vornahme einer Investition erzielt
werden, im Vergleich zum Zustand, der bei Verzicht auf die betreffende Investition
bestiinde. .

Die heute verwendeten Methoden der Investitionsrechnung sind im allgemeinen eine
Einnahmen-Ausgaben-Rechnung. Jede Investitionsrechnung bezieht sich auf &inftiges Ge-
schehen und &dnftige Geldbewegungen. Vcrgangenhext und Gegenwart sind nur als Vor-
aussetzungen von Bedeutung.
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Die einzelnen Rechenmethoden

In der Payback-Methode wird die Anzahl Jahre bis zum Rickerhalt des investierten Geld-
betrages errechnet:

Anzahl Jahre bis zum Riickflul \[ Investierter Gesamtbetrag ]
der gesamten investierten Geldsumme ] Jahrlicher Uberschuf8 G

Dieses Verfahren trigt der Lebensdauer der Investitionsgiiter nicht Rechnung und zeigt
die erzielte Rendite nicht auf.

Die Methode der nicht korrigierten Ertragsrate ( Rate of Return) verrechnet die gesamten Geld-
ausgaben und Geldeinnahmen gleichzeitig, zu welchem Zeitpunkt sie auch anfallen, gegen-
einander; ein eventueller Einnahmeniiberschufl wird durch die Investitionsdauer in Jah-
ren (n) dividiert und in Prozenten der Investitionssumme ausgedriickt:

Ertragsrate =

Mit dieser Methode erhalten wir fiir langfristige Investitionen verhiltnismiBig zu gute, fiir
kurzfristige Investitionen verhiltnismiBig zu schlechte Resultate.

Die cinfache Zinsrechnang anf der investierten Geldsumme rechnet unter der Annahme einer ein-
maligen Investition und gleichmifBiger Geldeinginge bzw. Minderausgaben mit einem
angenommenen Zinssatz (p):

Zinsbetrag Z =1/,-J - n %

Zur Beurteilung einer Investition wird dann der UberschuB3 {iber eine normale Verzinsung
hinaus nach folgender Formel gerechnet:

UberschuB iiber eine bestimmte Verzinsung hinaus U =n. G- J - Z

An der Methode der einfachen Zinsrechnung kann folgendes kritisiert werden:

- Die Zinsen sind berechnet auf der Grundlage der Investitionslebensdauer statt auf der
Grundlage der eigentlich maBgebenden Rickzahlungsperiode.

- Die Methode berticksichtigt nicht die Tatsache, dal3 die nach der Riickzahlungsperiode
anfallenden Geldiiberschiisse, weil sie zu einem spiteren Zeitpunkt eintreffen, heute
weniger wert sind.

— Zudem sind die Zinseszinsen nicht in die Berechnung einbezogen.

Diesen ilteren und ungenaueren Methoden sind nun die modernen Investitionsrechnungen

gegeniiberzustellen: '

Die Gegenwarts- oder Kapitalwertmethode (Concept of Present Value) besteht darin, alle zu-
kiinftigen Geldausgaben und -einnahmen auf ihren Gegenwartswert umzurechnen, wobei
Zinsen und Zinseszinsen Beriicksichtigung finden. Der Gegenwartswert eines Betrages,
der erst in n Jahren anfillt, wird berechnet, indem dieser Betrag durch

p n . n
(1 + W) =1 +9)
dividiert wird. Daraus ergibt sich:
G, G, G, Ga

+ + + ..... +
A+i) @+ (1+i) (1+iy

UberschuB oder Unterdeckung Q =
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In der Praxis wird jedoch meistens nicht nach dieser Formel gerechnet; vielmehr verwendet
man Tabellen, die z. B. fiir verschiedene Zinssitze den Gegenwartswert einer Geldeinhéit;
die erst in einer bestimmten Anzahl von Jahren verfiigbar ist, oder z. B. den Gegenwarts-
wert laufender Geldeinnahmen oder Geldausgaben zeigen. Nach der

Methode des internen Ertragssatges (Methode des internen Zinsfuffes, Time adjusted Rate of
Return) wird der Satz bestimmt, zu dem sich das investierte Kapital verzinst, oder anders
ausgedriickt: bestimmt wird der Zinssatz, zu dem gerechnet die Investition weder einen
Uberschuf3 noch einen Fehlbetrag ergibt. Es gilt die Bedingung:

G, G,

LIl T
1+ (1+i)? (1+iy

Q = O oder

Da diese Gleichung nicht nach i aufgeldst werden kann, muB} irgendein Zinssatz angenom-
men und nach der Gegenwartswertmethode festgestellt werden, ob sich ein UberschuB3 oder
ein Fehlbetrag ergibt. Auf diese Weise wird fortgefahren bis man ein i, d. h. einen inter-
nen Ertragssatz, gefunden hat, bei demssich nur noch ein unbedeutender Uberschufl oder Fehl-
betragergibt. Derin dieser letzten Rechnung verwendete Zinssatz ist die gesuchte Ertragsrate.

Wenn vom Zeitpunkt der Investition bis zum Ende der Lebensdauer des Investitions-
gutes ein regelmiBiger Geldriickflul stattfindet und ein Liquidationserlés nicht vorliegt,
laBt sich der interne Ertragssatz vereinfacht errechnen (vgl. KArer, KARL, Investitions-
technungen, Die Unternehmung, Nr. 3, 1961, S. 136).

Die Methode des internen Ertragssatzes liefert eine Rangfolge der Projekte in bezug auf
deren Rentabilitit, die Gegenwartswertmethode eine Rangfolge im Hinblick auf absolute
Uberschiisse oder Verluste. Da den beiden Methoden eine unterschiedliche Fragestellung
zugrundeliegt, konnen sie zu verschiedenen Ergebnissen fihren.

Welche der beiden Methoden liefert nun fir den Investitionsentscheid die mafigebende
Rangfolge? Witd ein bestimmter Investitionsbetrag als gegeben vorausgesetzt, so erlaubt
die Methode des internen Ertragssatzes die Bestimmung der vorzunehmenden Investitionen,
indem man die Projekte nach Mafligabe der errechneten Ertragsraten auswihlt; wird jedoch
der zu investierende Betrag als variabel betrachtet, aber eine bestimmte Verzinsung ge-
wiinscht, so liefert die Gegenwartswertmethode das entsprechende Auswahlkriterium.
Weil bei der Gegenwartswertmethode indirekt auf andere Anlagemoéglichkeiten abgestellt
wird, besitzt sie weniger Allgemeingiiltigkeit als die Methode des internen Ertragssatzes.
Die Grenzen der Methode der Bestimmung des internen Ertragssatzes liegen in der nicht
ohne weiteres giiltigen Annahme der gleichmiBigen Ertragsiiberschiisse wihrend der
Lebensdauer der Investitionsgiter. Die Brauchbarkeit dieser einfachen, praktischen Me-
thode soll damit nicht in Frage gestellt werden. Es gilt aber wohl doch, sich der Voraus-
setzungen bewuBt zu sein, die den beiden Methoden zugrundeliegen, und sie mit entsprechen-
der Vorsicht anzawenden.

Besondere Fragen der Investitionsrechnung

Soll die Rentabilitit der Investitionsvorhaben auf das Eigenkapital oder auf das Gesamt-
kapital bezogen werden? Vom privatwirtschaftlichen Standpunkt aus gesehen ist die Ren-
tabilitit des Eigenkapitals maBgeblich, wobei Fremdkapitalzinse als Ausgabenposten in die
Rechnung zu stellen sind. Da aber die Moglichkeit der Fremdkapitalaufnahme nicht immer
voll ausgeniitzt wird, weil man einen bestimmten Grad der Verschuldung nicht iiberschrei-
ten will, ist eine Unterscheidung zwischen Eigen- und Fremdkapital nicht notwendig.

Soll die Gewinnsteuer bei der Investitionsrechnung beriicksichtigt werden ?
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Ausgenommen in Konzernen, wo oft Investitionsprojekte aus verschiedenen Gesell-
schaften mit verschiedenen Ertragslagen und aus verschiedenen Lindern mit verschiedenen
Gewinnsteueransitzen miteinander in Konkurrenz stehen, ist eine Beriicksichtigung der
Gewinnsteuer nicht notwendig.

Besondere Probleme ergeben sich ferner beziiglich der Ersatzinvestition. Keine Unter-
nehmung kann sich stindig dem letzten Stand der Technik anpassen; vielmehr gilt es, die
Erneuerung der Anlagen so zu betreiben, daB3 die Summe aus Anlage- und Betriebskosten
minimal witd. Die Frage lautet also: Wann soll eine Anlage ersetzt werden? Eine Anlage
sollte dann ersetzt werden, wenn infolge Verschiebung des Ersatzzeitpunktes die laufenden
Jahresbetriebskosten von einem Jahr zum andern stirker zunihmen als die jihrlichen
Anschaffungskosten abnihmen.

Liegt eine unbegrenzte Anzahl von Investitionsmoglichkeiten vor, wie z. B. bei der
Planung des Fertigwarenlagers, so ist eine wirklich genaue Berechnung nur mit Hilfe
mathematischer Verfahren méglich. In der Praxis gentigt es auch in diesem Falle sehr oft,
einige Moglichkeiten herauszugreifen und ihre wirtschaftlichen Auswirkungen mit Hilfe
der geschilderten, klassischen Methoden der Investitionsrechnung zu bestimmen.

Dem Risiko, das wegen der Ungewif3heit iiber die kiinftigen Entwicklungen jede In-
vestitionsrechnung belastet, kann auf verschiedene Weise Rechnung getragen werden, wie
z. B. durch einen hohen Zinssatz sowie vorsichtige Schitzung der Lebensdauer und der
erwarteten Wirkungen. Mehrere Rechnungen mit extremen Annahmen fir das gleiche
Projekt zeigen durch die Streubreite der Resultate das ungefihre AusmalB des Risikos.
Methoden der Wahrscheinlichkeitsrechnung sind dort zweckmiBig, wo die Wirkung einer
Investition von einem bestimmten Ereignis abhingt, das nur mit einer bestimmten Wahr-
scheinlichkeit auftritt.

Besonders zu betonen ist die Bedeutung des Informationswesens, eines Gebiets, das bis-
her vernachlissigt worden ist. Die meisten krassen Fehlentscheide sind vielmehr einer
mangelhaften Rechnungstechnik als einer falschen Beurteilung elementarer Gegebenheiten
zuzuschreiben.

Bemerkungen zur Praxis der Investitionsplanung

Eine zweckmiBige Investitionsplanung basiert auf folgenden Voraussetzungen:

~ Sorgfiltige Untersuchung der Entwicklungstendenzen und Festlegung einer generellen
Entwicklungslinie fiir 5 bis 10 Jahre.

— Genaue Abgrenzung der Verantwortlichkeit fiir die Ausarbeitung der Investitions-
projekte und Bedienung der entsprechenden Stellen mit den vorbandenen Informationen.

~ Einsatz des spezialisierten Personals, dem auch die Aufgabe zuzuteilen wire, iibersicht-
liche Pline auszuarbeiten.

— SchlieBlich mufl auch fiir eine angemessene Kontrolle gesorgt werden.

Besprechung von Tabellen zur Investitionsrechnung
Referent: Prof. Dr. K. KAFER

Zur Durchfithrung der Investitionsrechnung sollten Tabellen zur Verfiigung stehen, die
alle Méglichkeiten umfassen. Fiir die nicht seltenen hohen Zinsfiifie und lingeren Investi-
tionsfristen fehlen sie aber in den gebriuchlichen Tabellenwerken. Das neue Rechenzen-
trum der Universitit Ziirich berechnete deshalb fiir die ZinsfiiBe 1 bis 100 Prozent und fiir
1 bis 100 Jahre Barwerte von Kapitalien und Renten fiir den Fall der iiblichen Verzinsung
am Jahresende und fiir die den Verhiltnissen bei Investitionen eher angepalite kontinuier-
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liche Verzinsung. Weiter wurden Tabellen berechnet zur direkten Ablesung der Investi-
tionsrentabilitit (des internen Ertragssatzes) auf RiickfluBfrist (Payback-Zeit) und wahr-
scheinlicher Anzahl] Riickfliisse wihrend der Dauer der Nutzung des Investitionsobjektes,
ebenfa]ls fir jdhrliche und kontinuierlich flieBende Ertrige und Zinsen (vgl. auch KiFer,
Karew, Investitionsrechnungen, Die Unternehmung, Nr. 3, 1961, S. 137-140).

Diese Tabellen wurden den Mitgliedern zur Verfiigung gestellt und kénnen von Inter-
essenten bei der Geschiftsstelle der VSBW (Handelswissenschaftliches Seminar der Uni-
versitit Ziirich) bezogen werden.

Diskussion

In der dem Referat folgenden lebhaften Diskussion wurden vor allem zwei Fragen in den
Vordergrund gestellt. Prof Dr. K. KAFer stellte an den Anfang die Frage, ob der noch
nicht voll abgeschriebene Buchwert eines zu ersetzenden Investitionsgutes wirklich eine
Rolle spiele, d. h. ob von diesem Wert eine bremsende Wirkung auf die Neuinvestition
ausgehe? In der Literatur wurde dies hiufig behauptet, aber auch bestritten. Die Frage
findet in der folgenden grundsitzlichen Uberlegung eine Antwort (die eventuellen Steuer-
wirkungen sind dabei ausgeklammert):

2 Fille sind moglich:

a) weitere Beniitzung der alten Maschine;
b) Anschaffung und Beniitzung einer neuen Maschine + Beseitigung der alten Maschine.

Vergleich der Kosten:

a) laufende Betriebskosten fiir alte Maschine; Zinsen und Abschreibungen auf alter Ma-
schine;

b) laufende Betriebskosten fiir neue Maschine; Zinsen und Abschreibungen auf neuer
Maschine; Abschreibung der alten Maschine.

Die Abschreibungen auf der alten Maschine heben sich auf; d. h. da diese in beiden zu
vergleichenden Gréflen Vorkommeﬁ, konnen sie weggelassen werden.

Die Diskussion ergab, dafl der Buchwert in der Praxis trotz der unbestrittenen Richtig-
keit dieser Folgerung immer wieder eine Wirkung ausiibt, und zwar eine Wirkung mehr
psychologischer Art; sei es, dal einzelne Unternehmer sich nur schwer die «plétzliche
Totalabschreibung » vorstellen kénnen, oder dal3 der Buchwert von der Schuldenseite, wie
zum Beispiel in der Hotellerie von der hypothekarischen Belastung her, zum Hemmnis
wird, oder daf3 man sich scheut, Fehlinvestitionen, die bei groBen Buchwerten deutlich
wetden, zuzugeben.

Prof. Dr. F. ScHEURER wies auf das mit den dargestellten Investitionsrechnungen zu-
sammenhingende Problem der Geldentwertung hin, handelt es sich doch um Geldrech-
nungen. Es wird die Ansicht geduBert, dal zur Beriicksichtigung der Geldwertschwan-
kungen die Einnahmen und Ausgaben verschiedener Zeitpunkte durch Verwendung von
Indices auf Betrige gleichen Geldwertes umgerechnet werden sollten. Der Referent duBert
sich zu dieser Frage dahin, daf3 er eine derartige Indexrechnung vor allem dann fiir bedeu-
tungsvoll hilt, wenn Finanzinvestitionen, die zudem vielleicht auch noch durch Eigen-
kapital finanziert sind, verglichen werden.

Durch ein illustratives Beispiel aus der Praxis unterstrich Dr. TRECHSEL nochmals, daB
die Beschaffung umfassender Informationen fir die Investitionsplanung und Investitionsrech-
nung besonders bedeutungsvoll ist.
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Das Interaktiogramm, eine Methode
der Verhaltensforschung im Industriebetrieb’

PETER ATTESLANDER

Nach George C. HoMmAaNs besteht die Aufgabe soziologischer Theorienbildung darin, die
Form zu entwickeln, in der die Ergebnisse der empirischen Beobachtung ausgedriickt wer-
den konnen.? Beim Interaktiogramm - eigentlich miiite es richtiger heiflen Interaktio-
diagramm — handelt es sich um ein technisches Hilfsmittel, ein Instrument, fiir den Feld-
forscher geschaffen, bestimmte Beobachtungseinheiten systematisch zu sammeln.? Es soll
damit das beobachtbare Verhalten von Menschen in einer Gruppensituation zur quantita-
tiven Auswertung ordnen. Das Interaktiogramm gehort also in das bereits reichhaltige
Arsenal von Verfahrenstechniken der empirischen Sozialforschung.

Die Soziologie muf}, wie GEIGER sagt, nomothetisch die Ermittlung von Gesetzlichkeiten
anstreben, Er versteht ein Gesetz als Feststellung einer Kovarianz von Erscheinungen,
wobei die allgemeinste und einfachste Form eines Gesetzes diese wire: in n Prozent der
Fille, in denen Erscheinung A auftritt, wird auch Erscheinung B beobachtet. Ein Gesetz ist
also eine quantifizierende, im erweiterten Sinne statistische Aussage.? Unser Interaktio-
gramm soll als bescheidener und auch beschrinkter Beitrag zur soziologischen Theorien-
bildung im Sinne HomaNs und dem Aufstellen von GesetzmiaBigkeiten nach GEIGER verstan-
den werden: Beide Forscher riicken, wie viele andere MaBlgebende, die Beobachtung ins
Zentrum ihrer Bemithungen.

Ich glaube an dieser Stelle kaum betonen zu miissen, dafl das Beobachten an sich einfa-
cher sozialer Tatbestinde bereits hochst komplexe Fragen aufwirft. So kann ein Instrument
wie das Interaktiogramm nicht ohne bestimme Voraussetzungen, gleichsam als geeichter
MaBstab, ohne weiteres auf die verschiedensten Gruppen angewendet werden. Erste Vor-
aussetzung ist der Bezugsrahmen der sogenannten Interaktionstheorie, wie sie unter ande-
rem von E.D.CruappLE und Conrad M. ARENsBERG um 1940 aufgestellt, durch WriLLram
Foor Wayre und GEorGE C. HoMaNs in den folgenden Jahren weiterentwickelt wurde.
Dariiber spiter mehr. Andererseits miissen die Beobachtungskriterien in jedem einzelnen
Fall im Verlaufe einer lingeren Petiode unstrukturierter Beobachtung und Befragung auf
das der Situation Angemessene und Sinnvolle reduziert und vorgetestet werden. Eine un-
strukturierte Totalbeobachtung wire ibrigens weder sinnvoll noch praktikabel.

Bevor wir tiber einige praktische Anwendungen des Interaktiogrammes berichten, ist es
dienlich, daB wir kurz die betriebssoziologische Zielsetzung empirischer Sozialforschung
beleuchten. '

1 Dieser Vortrag wurde gehalten an der Jahresversammlung der Schweiz. Gesellschaft fiir Psychologie
und ihte Anwendungen, Sonntag, den 9. Dezember 1962, Bern.

2 Perer M. ATTESLANDER, The Interactio-gramm, A Method for Measuring Interaction and Activities of Super-
visory Personnel, in: Human Organisation, Volume 13, No.1, S.28 f., New York, 1953.

Derselbe, Konflikt und Kooperation im Industriebetrieh, Forschungsheitrige zur Betriebssogiologie, Westdeutschet
Verlag, Kéln-Opladen, 1959.

3 Georce C. Homans, The Human Group, New York, 1950, S. 3.

4 Turopor GriGer, Arbeiten ur Sogiolagie, Neuwied, 1962, S.75.



Der soziologische Begriff der Arbeit

Zunichst zwei Thesen: Erstens die Soziologen betrachten die Arbeit als sozialen ProzeB,
zweitens sie erforschen den Betrieb als soziale Organisation.

Mit der ersten These wird deutlich, daf eine rein wirtschaftlich bestimmte Definition des
Begriffes der Arbeit fiir den Soziologen ungentigend ist. Die Arbeit wird im allgemeinen als
Titigkeit beschrieben, die auf irgendeine Weise der Sicherung des Lebensunterhaltes dient.
«Im einzelnen kann aber die Arbeit darin bestehen», wie MiLLER und Forwm festellen,
«daB jemand Plakate klebt, Locher gribt, eine Maschine bedient, Biicher schreibt oder Ban-
ken ausraubt. Die Arbeit hat keine notwendige Beziehung zum Menschen — auch im voll
automatisierten Betrieb wird Arbeit geleistet, aber von Maschinen — auch ist ihre Entloh-
nung kein wesentliches Kriterium. SchlieBlich verrichtet auch die Hausfrau Arbeit, obwohl
sie keine direkte Bezahlung erhilt. »®

Ein fir den Soziologen wesentliches Kriterium liegt in der Tatsache, daB in der indu-
striellen Gesellschaft isoliert verrichtete Arbeit praktisch undenkbar ist. Die Giiterproduk-
tion ist im Wesen zum Gruppenprozef und jeder Arbeitende ist in mancherlei Weise von
anderen abhingig geworden. Arbeitsteilung, Verteilersysteme, haben ein Abhingigkeits-
netz geschaffen, das den einzelnen bindet und dem er nicht entrinnen kann. Gerade in mo-
dernen Industriebetrieb arbeiten viele Menschen in rdumlicher Gegenwart anderer. Auch in
diesem engeren Sinne ist die Arbeit eine soziale Titigkeit: Sie ist den Einflissen der sozialen
Umgebung in hohem Mafle ausgesetzt und wirkt durch das einzelne Individuum auf die
Gruppe zuriick.

Die organisierte menschliche Arbeit in Betrieben, der wirtschaftlich-technisch vorge-
schriebene Arbeitsablauf, fiihrt so zur Vergesellschaftung der Menschen, die sich zur Erfiil-
lung ihrer Aufgaben zusammenfinden. Diesen Vorgang der Gruppenbildung und damit die
Arbeit als vergesellschaftenden Prozef3 will die Betriebssoziclogie vor allem empirisch
erforschen.

Die zweite These, den Betrieb als soziale Organisation aufzufassen, etgibt sich folge-
richtig aus der ersten: Der Prozelanalyse schlieB3t sich die Strukturanalyse an. Keine fiihrt
ohne die andere zum Ziel, handelt es sich doch um analytische Blickrichtungen, mit Hilfe
derer ein einheitliches Ganzes erfalit werden soll. In diesem Sinne spricht der Sozicloge
vom Betrieb als sozialer Organisation.

Der Betrieb als soziale Organisation

Allgemein kann gesagt werden, dafl Organisation berall dort entsteht, wo Menschen zur
Erreichung von gemeinsamen Zielen stindig in Beziehung zueinander stehen. « Organisa-
tion besteht in den stereotypen Formen und Weisen, in denen sich die Mitglieder einer
Gruppe zueinander verhalten, genauer gesagt, sie besteht in den Erwartungen, die man von
dem Verhalten der Menschen als Gruppenmitglieder hat.»$

Anders als bei verschiedenen sozialen Institutionen oder Organisationen, wie Familie,
Kirche, Verein usw. entsteht der Betrieb nicht auf Grund mehr oder minder freiwilliger
Assoziation von Menschen. Die «organisierte » Arbeit, ndmlich der technisch-wirtschaftlich
geplante Arbeitsablauf, stellt eine Zweckordnung dar, in die sich der einzelne einfiigen

5 DeLBerT C. M1rLer und H. WiLLiam Forw, Iudustrial Seciology, New Yotk, 1951.
6 Diesclben, Deutsche Ausgabe, Unternebmimng, Betrieb und Umwelt, Koln-Opladen, 1957, S. 30.
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muB, ob er nun das gesetzte Ziel, die moglichst rentable Giterherstellung oder Dienst-
leistung, als sein eigenes anerkennt oder nicht.

Die Vergesellschaftung durch organisierte Arbeit trigt also bestimmte Merkmale des
Zwanges, gegen den sich einzelne und Gruppen wehren, ja wehren miissen. Die Dynamik
der Gruppenbildung besteht in einer steten Synthese von Gegensitzen. Die sozialen Noz-
men sind Ausdruck dieser fortwihrenden gegenseitigen Anpassung von Individuen an
Gruppen und Gruppen an groflere soziale Systeme.

Auf den industriellen Betrieb angewandt bedeutet dies, daf} eine Vielfalt von Meinungen
und Verhaltensweisen schlielich zu einem Normengefiige verschmilzt, nach der das tatsich-
liche Betriebsgeschehen abliuft. Die sozialen Normen decken sich nie vollstindig mit dem Be-
triebszweck, weil die Menschen, die in einem Betriebe arbeiten, sich nie mit dem Betriebe voll
identifizieren. Lapidar ausgedriickt bleiben sie nicht wie die Maschinen im Fabrikareal, son-
dern kehren nach Arbeitsschluf3 «nach Hause » zuriick, sind nicht mehr Arbeiter, sondern Fa-
milienviter, Politiker, Freund, Vereinsprisident, das heifit im Betriebe erfiillen sie nur eine
ihrer verschiedenen gesellschaftlichen Rollen.

Wird also die soziale Struktur eines Betriebes weitgehend durch den betriebszwecklich
bestimmten Arbeitsablauf geprigt, so ergibt sich die soziale Dynamik aus der Polaritit von
Betriebszweck und allgemeiner menschlicher Soziabilitit, deren normative Krifte weit iiber
den vom Betriebszweck bestimmten und damit begrenzten Bereich hinausgehen.

Die Interaktionstheorie

Nach diesen kurzen Hinweisen auf die topologische Abgrenzung betriebssoziologischer
Feldforschung nun ein Hinweis auf den theoretischen Bezugstahmen, innerhalb dessen das
Interaktiogramm angewendet wird. Bis heute wurde, das muf3 mit aller Klarheit festgestellt
werden, eine systematische Interaktionstheorie noch nicht eindeutig formuliert.”

Es ist deshalb zutreffender, unter der Interaktionstheorie zunichst einen allgemeinen
Bezugsrahmen operationaler Hypothesen zu verstehen.

CuarrLE und ARENSBERG postulierten die Notwendigkeit, zuerst einmal die beobacht-
baren und quantifizierbaren sozialen Erscheinungen, insbesondere die Interaktionen, syste-
matisch zu erfassen, um erst dann Aussagen lber weitere, sich wechselseitig bedingende
Faktoren zu machen. HoMaNs hat spiter den Kernsatz, von dem die Interaktionisten aus-
gehen, geprigt: «Eine Gruppe wird definiert durch die Interaktion ihrer Mitglieder»,
wobei unter Interaktion eine gemeinsame Teilnahme an einem sozialen Vorgang von zwei
oder mehreren Personen zu verstehen ist.® Allerdings fugt HomMans sofort dazu: « Wenn
wir sagen, die Gruppe werde durch die Interaktion definiert, so will dies durchaus nicht
heiBen, daf Interaktionen das ganze Gruppenleben ausmachen. »® Zu seinem Bezugsrahmen
gehoren in der Tat noch die wichtigen Kriterien der Handlungen, der Gefiihle und Meinun-
gen sowie der Normen und Werte, welche mit den Interaktionen in funktioneller Ab-
hingigkeit verbunden sind. Es ist unméglich an dieser Stelle die bestimmt diskutablen,
theoretischen Grundlagen der Interaktionstheorie weiter zu verfolgen, es geniigt fiir unse-
ten Zweck, dal3 wir Interaktionen, also das gemeinsame Teilnehmen an sozialen Vorgingen,
direkt beobachten kdnnen, Was haben wir darunter konkret zu verstehen? Handelt es sich
urn eine Interaktion, wenn zehn Arbeiter gemeinsam einen schweren Eisenbalken transpor-

? E.D.Cuaprre und C.S.CoON, Principles of Anthropolegy, New York, 1941,

8 G.C.Homans, 2.2.0., S.84.
%2.2.0., 5.86.
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tieren ? Bestimmt nicht, denn das gemeinsame Transportieren ist an sich noch kein sozialer
Vorgang, sondern eine gemeinsame Handlung. Ebensowenig stellt der Eisenbalken etwa
den sozialen Kontakt zwischen den Arbeitern dar; er ist bestenfalls ein Anlaf3 zum Kontakt.
Interaktion indes ist gleichbedeutend mit sozialem Kontakt zwischen Menschen. Bevor also
die Arbeiter in unserem Beispiel iiberhaupt zu einer gemeinsamen Titigkeit, dem Transpor-
tieren, gelangen konnten, waren verschiedene Interakiionen notwendig. Diese bestanden
zum Beispiel aus Befehlen und Mitteilungen. Jetzt beginnen wir zu erkennen, was wir zu
beachten haben, wenn wit etwas iiber die Interaktionen erfahren wollen. Diese geschehen
durch Worte oder Zeichen: Jemand spricht einen anderen an, verschiedene sprechen mit-
einander, oder man verstindigt sich durch Zeichen, deren Bedeutung, wie der Sinn der
Worte, als allgemein bekannt angenommen wird. Das Neuartige am Interaktionsbegriff
besteht nun darin, dafl die Kontaktnahme als Verhalten beobachtet wird, wobei zunichst
auf den Inhalt der Interaktionen keine Riicksicht genommen wird. « Wir haben unsere Me-
thode der Analyse beobachteter Vorginge in der Weise entwickelt, daB} wir Operationen
gebrauchen, welche die Aufeinanderfolge der Ereignisse im zwischenmenschlichen Gesche-
hen beschreiben. Dabei haben wir die einzelnen Worte, Gesten, Objekte usw. ausgeschaltet,
mit denen sich bis dahin die Erforschung menschlichen Verhaltens vorwiegend beschif-
tigte. » 10 Damit sollen zunichst alle semantischen Probleme ausgeschaltet werden. Vor allen
weiteren Ausdeutungen sollen erst aus dem direkt zu beobachtenden Verhalten, zu dem in
entscheidendem Malle die Interaktionen gehoéren, alle sachlich méglichen Schlisse gezo-
gen werden.

Damit haben die Interaktionisten einen klaren Bruch mit der traditionellen anthropologi-
schen und auch soziologischen Methodik in der Erforschung der Sozialstruktur vollzogen,
zugleich aber einen vielversprechenden neuen Ansatz zur Theorienbildung gewonnen,
wofiir HOMANS «Theorie der sozialen Gruppe» wohl das sprechendste Beispiel abgibt.
Noch sind wir indes heute, wie eingangs erwihnt, kaum iiber die Aufstellung einer Reihe
von ersten Arbeitshypothesen fortgeschritten: Wir befinden uns in einer Periode der empi-
rischen Erhirtung dieser Begriffe. Erst in einigen Jahren wird es moglich sein zu beurteilen,
ob wir in der Interaktionsanalyse tatsdchlich ein Mittel besitzen fiir eine Theorie der sozia-
len Organisation, die auf groBere soziale Systeme angewendet werden kann und nicht nur
auf «kleinere Gruppen». Wir denken hierbei vor allem etwa an die soziale Organisation von
Industriebetrieben, an Produktionseinheiten, die mehrere hundert Menschen umfassen, die
also mit der bisherigen Methodik zur Erforschung kleiner Gruppen nicht mehr erfal3t wet-
den konnen.

Prizises Beobachten menschlichen Verhaltens impliziert ein genaues Verzeichnen, even-
tuell soger ein Messen von Verhaltenseinheiten, wobei alles auf die Aufstellung eindeutiger
Beobachtungskategorien ankommt. Beziiglich der Interaktionen koénnen wir nun erstens
die Hiufigkeit verzeichnen. Wir beobachten, wie hiufig in einer bestimmten Zeit A und B
interagieren. Zweitens halten wir die Dauer der einzelnen Kontaktnahmen fest. Von Wich-
tigkeit ist ferner, wer die Interaktion auslést.

Es liegt auf der Hand, daB} der Aussagewert von Interaktionsmustern davon abhingt, wie
diese mit anderen Verhaltensmerkmalen in Beziehung gebracht werden. Es kann nidmlich
durchaus der Fall eintreten, dass zwei Personen etwa in gleicher Hiufigkeit Interaktionen
einleiten, dalBl aber nur eine davon in der Lage ist, durch diese Kontaktnahme Handlungen
auszulosen. Der Fithrer einer Gruppe wird also nicht allein durch sein zwar ganz besonders
geartetes Interaktionsmuster definiert — etwa zahlreichste Interaktionen von allen Personen

10 B, D.Cuarpir und C. ARENSBERG, a.2.0., S.95.
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einer Gruppe, wobei er wenige davon selbst einleitet —, sondetn es ist von ausschlaggeben-
der Wichtigkeit, daB3 er durch seine Kontaktnahmen imstande ist, Handlungen bei anderen
auszuldsen, was gleichbedeutend ist mit dem Befolgen seiner Befehle oder seines Rates.

Halten wir an dieser Stelle fest, daf es sich bei der Beobachtung von Interaktionen darum
handeln muB, nach méglichst aligemeinen Kriterien Verhaltenseinheiten zu bestimmen, wo-
bei wir aus den so erhaltenen Quantititen zunichst einmal jene Schliisse ziehen, die als
gesicherte Korrelationen anzusprechen wiren. Wir begehen damit ein Feld, das durchaus
auf einer niedrigen Stufe der Abstraktion liegt.

Nun aber zu den praktischen Anwendungen des Interaktiogramms und zur Frage welche
theoretischen Hypothesen — es handelt sich hierbei selbstverstindlich um Arbeitshypothe-
sen ~ wit uns auf Grund solcher Aufnahmen erlauben diirfen.

Die praktische Anwendung des Interaktiogramms

ROETHLISBERGER hat schon vor Jahren die Ansicht vertreten, dal der Erfolg weiterer
industrieller Entwicklung zu tiefst davon abhingen wird, ob die Funktionstriger der unter-
sten Stufen der Betriebsleitung, also die Meister und Vorarbeiter, ihre immer komplizierter
werdenden Menschenfithrungsaufgaben zu I6sen vermdogen. Das tatsichliche Verhalten von
Meistern in der konkreten Arbeitssituation kénnen wir nur durch direkte Beobachtung im
Industriebetrieb selbst ermitteln. Dabei ist das Verhalten von Aufsichtspersonal immer im
sozialen Rahmen der Arbeitsgruppe zu betrachten. Das Interaktiogramm ist dabei nur eine
der moglichen Techniken zur moglichst prizisen Erfassung von Handlungen und Inter-
aktionen von zwei oder mehreren Menschen.

Der konkrete Anla83 zur Entwicklung des Interaktiogramms ergab sich aus der Notwen-
digkeit, einen objektiven Mafistab zur Bewertung von Verhalten und Leistungen von Auf-
sichtspersonal, in unserem Falle von zwei Industriemeistern, in einem Industriebetrieb zu
erhalten. Die Fragen, die es zu kliren galt, waren: 1. Worin besteht die Arbeit des Meisters;
2. in welche sinnvolle Kategorie kann sein Verhalten gegliedert werden?

Wihrend sechs Monaten beobachteten wir eine aus 48 zum Teil hochqualifizierten Glas-
schleifern und aus zwei Meistern bestehende Abteilung einer groflen Glasfabrik im Nord-
osten der Vereinigten Staaten. In dieser Zeit machten wir uns mit den Arbeitsvorgingen
und jedem einzelnen Arbeiter bekannt. Die beiden Meister 1ésten sich im Turnus ab und
ibten somit praktisch dieselbe Aufsichtsfunktion iiber die gleichen Arbeiter aus. Diesem -
Umstande ist es zu verdanken, da8 wir das Verhalten der beiden direkt vergleichen konnten:
Beide Meister hatten im Grunde dieselben formalen Betriebs- und Produktionsvorschriften
zu erfiillen, was sie indes, wie sich herausstellte, auf ganz verschiedene Weise erledigten.

Nach einer mehrmonatigen informalen Beobachtungsperiode stellten wir fest, daf3 das
Verhalten der Meister folgende hauptsichliche Eigenheiten aufwies: Sie pflegten hiufige
Interaktionen mit den verschiedenen Arbeitern. Zum Teil originierten sie diese selbst, es
kam auch wiederholt vor, dafl Arbeiter ihren Arbeitsplatz verlieBen, um mit dem Meister
in Kontakt zu treten.!* Es wurden zuweilen Gespriche gefiihrt, die in keinem Zusammen-
hang mit der Arbeit standen. :

Die Interaktionsmuster schienen sich im wesentlichen nicht zu unterscheiden von solchen,
die in anderen Arbeitsgruppen beobachtet wurden. Allerdings war eine verhiltnismiBig

11 Originieren ist hier als enggefaliter Begriff im Sinne der Interaktionstheorie zu verstehen: er bedeutet
direkten AnstoB zum Gesprich oder Handlung.

125



hohe Anzahl von Interaktionen notwendig, um den Arbeitsflul in Gang zu halten. Dieser
war nimlich formal kaum geregelt: Alles hing davon ab, wie die handgeblasenen Stiicke aus
dem Kiihler in das von uns untersuchte «Finishing Department» getragen wurden. Dozt
kontrollierte der Meister die einzelnen Stiicke und verteilte sie an die Arbeiter, die gerade
«wenig Vorrat» neben ihrer Schleifmaschine stehen hatten. Die Verteilung der Werkstiicke
erfolgte nach freiem Ermessen des Meisters: Spezialisierung in formellem Sinne gab es
aufler bei sehr kostbaren Stiicken, die nur dlteren Schleifern anvertraut wurden, nicht. Diese
Arbeitsverteilung wiederholte sich tiglich mehrere Male.

Da die Glasfehler, die ausgeschliffen werden muBlten, mit Rotstift angezeichnet wurden,
bendtigte man wenig technische Anweisungen, mit dem Ergebunis, daB die Interaktionen
zum groBen Teil nicht verbaler Natur waren: Der Meister bringt ein Stiick zum Arbeiter,
der es in Empfang nimmt. Beide betrachten den Fehler schweigend. Der Arbeiter nickt, er
hat erkannt, worum es sich handelt, und weill genau, welche Schmirgelhirte er anwenden
wird. Bei diesem Kontakt fallen selten Worte ~ dennoch findet eine Interaktion statt, die eine
Handlung auslst.

Zur Verteilung der Glasstiicke mufiten die Meister in regelmiBigen Intervallen umher-
gehen. Sie transportierten daneben fertige Stiicke, die sie nochmals gepriift hatten, zum
Lager, wo sie auf Formularen Stiickzahl und Quantitit notierten.

Diese selbstverstindlich vereinfachte Darstellung der Titigkeiten der beiden Meister
fihrte zu den 13 Beobachtungskategorien Tabelle I. Die Gliederung der Beobachtungskate-
gorien erfolgte auf Grund des beobachteten Sachverhalts, nimlich einer Aufsichtsfunktion,
aber wir wollen die Frage offen lassen, auf welche weitere Sachverhalte das Interaktiogramm
noch angewendet werden kann.

Diese Kurzschrift und die entsprechenden Symbole werden in vorbereitete Beobach-
tungsblitter eingesetzt. Wir verzeichnen Interaktionen und Handlungen, die eine Mindest-
dauer von 5 Sekunden aufweisen. Pro Minute haben wir also 12 Felder, pro Blatt 30 Linien
mit je 12 Feldern, was einer Beobachtungszeit von 30 Minuten entspricht. Nach jeder
Minute werden Anzahl der Interaktionen und Handlungen sowie die Dauer der einzelnen
Kategorien ausgezihlt.

Einige Minuten beobachteter Titigkeit des Meisters sehen im Interaktiogramm etwa fol-
gendermaBen aus: bei Beobachtungszeit 001 verli3t Arbeiter 5 seinen Arbeitsplatz, um mit
dem Meister zu interagieren (kj5), mit dem er etwa 10 Sekunden spricht (zwei Beobachtungs-
felder werden mit einem Pfeil ausgefiillt). Dann geht der Meister weg und transportiert
gleichzeitig Werkstiicke (Ut). Dann inspiziert er wihrend 25 Sekunden ein Werkstiick (B).
Bei 001 min. 50 sec. kommt ein auBenstehender Vorarbeiter und originiert eine Interaktion
mit dem Meister (0],x). Dann geht der Meister fiir 30 sec. umher (U), usw.

Bei 14 Minuten Beobachtungszeit stellen wir 5 verschiedene Vorginge fest, von denen
zwei Interaktionen und drei Handlungen sind. Wir kénnen auf den Beobachtungsblittern
nachtriglich feststellen, was der beobachtete Meister mit wem, wann und wo tut. Ferner
kénnen wir ablesen, in welcher Reihenfolge sich die Vorginge abspielen, welche Interak-
tionen und Handlungen von kurzer oder lingerer Dauer sind, welche sich gleichmiBig wie-
derholen, schlieBlich welche hiufiger als andere auftreten.

Wir erhalten demnach durch das Interaktiogramm eine Fiille von quantifiziertem Mate-
rial. Es ist unser Ziel, einerseits daraus schliissige Kotrelationen zwischen bestimmten
Interaktionskategorien und Handlungen festzustellen. Andererseits erhalten wir profilierte
Interaktionsmuster fiir die allgemeine Bewertung des Verhiltnisses und der Stellung der
untersuchten Person zur Arbeitsgruppe.
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Tabelle I: Interaktiogramm

Meister A Meister B Total
I I Sub- I o Sub-
total total
1. Total der Handlungen .................... 790 986 1776 312 438 750 2526
davon:
2. Total det Interaktionen ................... 124 354 478 85 86 171 649
davon:
3. Interaktionen, von der Aufsicht originiert (oJ) 104 122 226 30 26 56 282
4. Interaktionen, nicht von der Aufsicht ausge-
head (J) «.oovvii 20 232 252 55 60 115 367
davon:
5. Kontaktinteraktionen — Ein Untergebener ver-
lif3t den Arbeitsplatz, um mit der Aufsicht zu
interagieren (kJ) ....... .. ..o 16 114 130 21 18 39 169
6. Interaktionen, die nicht direkt mit der Arbeit
in Bezichung stehen (I, kI, oI) ............. 24 12 36 6 4 10 46
7. Andere Handlungen
davon:
8. Umhergehen (U) ........... ...t 172 134 306 32 70 102 408
9. Umbhergehen, dabei Werkstiicke transportie-
hend (Ut) «.oooiii 136 144 280 114 171 285 565
10. Kontrolle an Werkbank (B) ............... 182 32 214 46 72 118 332
11. Kontrolle im Lager BL) .................. 62 164 226 12 21 33 259
12, Schriftliche Arbeiten (S) .................. 98 134 232 15 8 23 255
13. Keine besondere Titigkeit (N) ............. 16 24 40 8 10 18 58

1. Beobachtungsperiode: sehr beschiftigt (unter Druck)
II. Beobachtungsperiode: beschiftigt (normal)

Aus: PETER ATTESLANDER, Konflikt und Kooperation int Industriebetrieh, Westdeutscher Verlag, Koln und
Opladen, S. 157.

Auswertung der Beobachtungsdaten

Schon die keineswegs detaillierte Auswertung der eingangs erwihnten Meisteruntersu-
chungen zeigt deutlich das unterschiedliche Verhalten der beiden Personen. Meister A weist
aligemein eine héhere Anzahl von Interaktionen und Handlungen auf, wogegen B fir die
einzelnen Titigkeiten lingere Zeit in Anspruch nimmt. Beim ersten erhielten wir durchaus
den Eindruck eines duflerst angespannten und vielbeschiftigten Mannes, der stets iiberall
erschien und die Arbeiter zur Leistung anspornte. Er war aus diesem Grunde bei der Be-
triebsleitung beliebt. Andererseits war der im Verhalten ruhigere Meister B bei den Unter-
gebenen angesehener, und unter seiner Aufsicht war die Produktion in der Tat hoher und
das sogenannte « Betriebsklima» besser. Was damit gemeint ist, sehen wir beim Betrachten
der einzelnen Interaktionsmuster.

Meister A fiillte eine Beobachtungsperiode, die einem achtstindigen Atrbeitstag ent-
spricht, mit insgesamt 1776 Handlungen, wovon 478, also rund 25% Interaktionen waren.
Meister B verbrachte dieselbe Zeit dagegen nur mit 750 Handlungen, wovon 171, also 23 %
Interaktionen waren. Beide brauchten also ungefihr den gleichen Teil ihrer Arbeitszeit,
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nimlich rund ein Viertel, fiir Interaktionen. Die Beobachtungsblitter indes ergaben, daf
Meister A die viel groBBere Anzahl Interaktionen in kurzen St68en und unregelmifligen Ab-
stinden titigte, im Gegensatz zu B, der ein ausgeglichenes Interaktionsmuster zeigte, nim-
lich ausgeglichen in bezug auf die Dauer der einzelnen Interaktionen wie auch auf deren
Abstinde. Die Arbeiter hatten bei A stets das Gefiihl, {ibermiBig tiberwacht zu werden und
den Meister dann doch nicht zur Hand zu haben, wenn sie einen Rat oder eine Anweisung
brauchten. Meister B dagegen war bei ihnen beliebter, weil er seine Anordnungen in groBen
Ziigen zu geben pflegte und dabei den einzelnen eine gewisse Freiheit in der Arbeitsdisposi-
tion lie: Es wurde unter seiner Aufsicht mehr und lieber gearbeitet, obwohl gerade sein
relativ passives Verhalten zunichst auf eine «schlechtere», da lissigere Erfullung der Be-
triebsvorschrift deutete.

In der Sprache des Interaktiogramms wird dieser Tatbestand folgendermaBen ausge-
driickt: Wenn wir die Zahlen von Meister A betrachten, sehen wir, dal3 den 252 Interaktio-
" nen (J), die er nicht selbst originierte, 226 von ihm originierte gegeniiberstanden (o]). In
130 Fillen mufiten die Arbeiter ithren Arbeitsplatz verlassen, um mit ihm in Kontakt zu
kommen (kJ), wobei sie wertvolle Arbeitszeit verloren. Meister B dagegen originierte
lediglich 56 Interaktionen (0 }) und wurde dagegen 105 mal von Arbeitern angesprochen (J).
Sein Schema weist auch nur 39 Kontaktinteraktionen (kJ) auf.

Formulierung von Hypothesen

Wir konnten auf Grund unserer Beobachtungen folgende Hypothesen aufstellen:

1. Die Handlungen und Interaktionen der Meister stehen in einem direkten Zusammen-
hang: Bei einer geringen oder groBen Zahl von Handlungen finden wir entsprechend auch
eine geringe oder gro3e Anzahl von Interaktionen.

2. Wenn die Meister relativ zu viele Interaktionen originieren (zum Beispiel die o] von
Meister A), wird die Initiative der einzelnen Arbeiter eingeschrinkt; sie fiihlen sich Gber-
fordert und reagieren unter Umstiinden mit Arbeitsverlangsamung.

3. Weniger Anweisungen, die indes allgemein gehalten sind, werden kurzen, unregel-
mifig gegebenen Detailanweisungen vorgezogen.

4. Die Arbeiter schitzen es nicht, dem Meister nachlaufen zu miissen; durch die damit
sich ergebenden Kontaktinteraktionen verlieren sie Arbeitszeit.

5. Spannungen zwischen Aufsicht und Arbeitern entstehen, wenn der Meister ein unaus-
geglichenes Verhalten zeigt, etwa plotzlich viele von ihm ausgeldste Interaktionen (o])
ohne andere Handlungen auftreten, dann plétzlich langandauerndes Kontrollieren (Bs) ohne
Interaktion stattfindet.

Des weiteren konnten schliissige Korrelationen ermittelt werden zwischen einzelnen
Interaktionsqualititen und bestimmten Handlungen (zum Beispiel bei einer groflen Anzahl U
wird auch die Anzahl der k] steigen).

Unsere Untersuchung hat ergeben, dafl offensichtlich sowohl die Meister als auch die
Arbeitsgruppe in einem verschiedenen Rhythmus arbeiteten.

Der Arbeiter ist vor allem auf die augenblickliche Aufgabe konzentriert. Weder kiitmmert
er sich um das, was er bereits verarbeitet hat — noch um jenes, das er noch zu bearbeiten hat.
Dies nehmen ihm andere ab. Seine Aufgabe beschrinkt sich in der modernen Industrie oft
auf eine sogar sehr begrenzte Arbeitsoperation (Sonderfille sind selbstverstindlich nicht
ausgeschlossen). Extreme Auswirkungen dieser Gegebenheit finden wir beim Arbeiten am
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FlieBband — im Gegensatz zum fritheren Handwerk. Was fiir den einzelnen gilt, trifft alige-
mein auch fiir die Arbeitsgruppe zu. Sie ebenfalls beschrinkt ihre Aufmerksamkeit weitge-
hend auf das augenblicklich Gegebene. Wir stellen in der Folge fest, daB in einem Betrieb
ganz verschiedene Zeitauffassungen bestehen. Je hoher der Funktionir in der Hierarchie
steht, desto weitet ist sein « Zeitbereich », nimlich desto weiter spannt sich sein Uberblick {iber
die Kontinuitit der Vorginge.

So beobachteten wir im untersuchten Glaswerk etwa folgenden Tatbestand, den wir
extrem formulieten: Am Vormittag ist der Meister mit Arbeitsvorbereitungen fir den
Nachmittag iiberhduft. Am selben Vormittag ist aber die Arbeitsgruppe unterbeschéftigt.
Am Nachmittag ist die Arbeitsgruppe unter Druck, wihrend der Meister weitgehend von
dringenden Aufgaben entlastetist. Am folgenden Taglegt sich das Arbeitstempo der Gruppe,
wihrend der Meister wieder in Hochbetrieb gerit, da er die fertigen Produkte kontrollieren
muB. Dieser divergierende Arbeitsthythmus kann Ursache fiir Konflikte sein, die unter
Punkt 2, 4 und 5 angedeutet wurden.

Dataus ersehen wir, dafl einzelne Kategorien fiir bestimmte Phasenverschiebungen sym-
ptomatisch sind. Wie wir eingangs erwihnten und durch das Beispiel in der amerikanischen
Glasfabrik zu erhirten versuchten, werden die fiir uns sinnvollen Beobachtungskategorien
in einer lingeren Periode unstrukturierter Beobachtung und unstrukturierten Interviewens
gefunden. Mit dem Hinweis auf das Interview sei verdeutlicht, daf} in jedem Falle das Inter-
aktiogramm nicht als einzige Untersuchungsmethode zu verwenden ist, sondern immer in
Kombination mit anderen, eventuell sogar mit experimentellen Verfahren.

So testeten wir die erwihnten ersten Hypothesen in anderen Situationen. Wahrend wir
bei der amerikanischen Glasfabrik einen Atbeitsablauf vorfanden, der fiir die heutige tech-
nisierte Produktionsweise atypisch ist, untersuchten wir das Verhalten von Meistern uad
Aufsichtspersonen in zwei deutschen Betrieben, nidmlich in einer hochmechanisierten Walz-
stral3e einerseits und in einer Konfektionsfabrik mit Produktionsweise am FlieSband.12 Wir
stellten zunichst fest, da} in diesen beiden Extremsituationen iibereinstimmende Trends
zwischen den vermeintlichen und tatsichlichen Verhalten der Aufsichtspersonen festgestellt
werden konnten. Die Interaktiogramm-Messungen bestitigten, daf die befragten Aufsichts-
personen ihr Verhalten ganz anders darstellen und auch anders erleben, als dies vom Beob-
achter festgehalten werden kann. Wir konnten deshalb die folgenden allgemein gehaltenen
Feststellungen zur Diskussion und weiteten Erforschung aufstellen:

1. Das Aufsichtspersonal glaubt, sich annihernd entsprechend seiner Funktion und Position
zu verhalten, wie sie von der Betriebsordnung vorgeschrieben ist. Dies ist jedoch eine
«ideologische » Auffassung, die mehr der formalen Organisation entspricht als der sozia-
len Wirklichkeit, das heiB3t ihren tatsichlichen Sozialverhalten.

. Das Aufsichtspersonal a0t eine gewisse ideologische Hinneigung zur formalen Organisa-
tion auch dann erkennen, wenn seine wirkliche Leistung und seine besondere Fihrungs-
befihigung gerade in den informellen Abweichungen des tatsichlichen Verhaltens liegen.

3. Auf Grund dieser «ideologischen» Gebundenheit werden an entscheidender Stelle in der

Betriebshierarchie (Meister, Vorarbeiter oder direkte Aufsicht) die informellen Anregun-
gen und Anstofe, die sich aus der Abweichung von der formellen Betriebsverfassung
ergeben, unbewuBt oder bewuBt, einer Zensur unterworfen: In der Kommunikation nach
oben werden die formellen Aspekte ein gewisses Ubergewicht erhalten.

A

2 Hans WOLFGANG STIEBER, Inferaktionen als Ausdruck der sogialen Organisation ciner Arbeitsgruppe.
HEeINer TREINEN, Formen der Beaufsichtignng : Soziale Faktoren bei der Abweichung von Produktionsvorschriften.
Beide in: PETER ATTESLANDER, Konflikt und Kooperation im Industriebetrieh, op. cit., $.75 ff. und S.175 ff.

129



Das Interaktiogramm ist als Beobachtungstechnik zur analytischen Erfassung von Fithrer-
rolle und Fiihrerverhalten in Arbeitsgruppen besonders geeignet. Es veranschaulicht Kon-
flikt- und Kooperationsverhiltnisse und dient mithin auch der Verifizierung von Arbeits-
hypothesen einer niedrigeren Abstraktionsstufe.1®

Als allgemeineres Ergebnis unserer Arbeit konnen wir die durch Forschung erhirtete
These ansehen, dafl in jeder Arbeitssituation, an der mehrere Menschen beteiligt sind, ganz
bestimmte Interaktionsnormen erfiillt werden missen, um den Arbeitsflufl iiberhaupt zu
gewihrleisten. Ist das Verhalten des Fithrers kontrirnormativ, entstehen Konflikte mit
desorganisierenden Folgen. In diesen Fillen kann das Interaktiogramm schlieBlich auch
klinisch zur Verwendung gelangen, in dem es auf den einzelnen angewendet die objektiven
Grundlagen zur Selbstanalyse und Selbsterkenntnis bietet.

13 Kiirzlich wurde das Interaktiogramm auch bei der Eingliederung einer fremdlindischen Arbeitsgruppe
verwendet. PD Dr. E. STAUFrER, Die Eingliederung einer fremdiindischen Arbeitsgruppe in die einbeimische Betriebs-
gemeinschaft, Arbeitswissenschaft I/63. Siche auch: RoGeEr Girob et WiLHELM VoGT, Pilotage automatique et
évolution sociale des métiers de Iaviation, annexe: Application de la méthode de Pinteractiogramme & Pobser-
vation directe de la répartition des taches au sein de I’équipage des avions, Geneve, 1959, S. 57 L.
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Unternehmungsspiele —
8 cine neue Methode der betriebswirtschaftlichen
Ausbildung und Forschung

STEPHAN HoLLAT

Seit Jahren sind wir in Europa daran gewdhnt, dafl die neuen Impulse zur Weiterentwick-
lung der wissenschaftlichen Betriebsfithrung aus den USA kommen. Auch im Falle der
Unternehmungsspiele war dies nicht anders. Die Anwendung der Usiternehmungsspiele (ma-
nagement games) fur Ausbildungs- und Forschungszwecke ist in Amerika seit der Mitte der
funfziger Jahre verhiltnismiBig verbreitet, Europa folgte diesem Beispiel erst um 1960.
Dementsprechend sind die mit dieser neuen Methode gesammelten Erfahrungen amerikani-
schen Ursprungs und lassen sich nicht ohne Vorbehalt auf europiische Verhiltnisse tiber-
tragen. Obwohl das Institut of Management Sciences bereits im Jahre 1959 den Unterneh-
mungsspielen grofle Aufmerksamkeit gewidmet und thre Anwendung den europiischen
Unternehmern empfohlen hat, macht es den Anschein, dafl die Spieltechnik bis heute nur in
einem sehr engen Kreise von Fachleuten bekannt und in der Praxis wenig erprobt ist.

Die obigen Feststellungen bediirfen insofern der Erginzung, als die Spielmethode in der
alten Welt bereits vor einigen Jahrhunderten in der militirischen Ausbildung mit Erfolg
verwendet wurde. In PreuBen hat man die Bedeutung der militirischen Planspiele und ihre
Eignung zur Entwicklung von Fihrungseigenschaften frithzeitig erkannt. Als Ausbildungs-
mittel an den Offiziersschulen und als Planungsinstrument in den Héinden der militirischen
Stibe dienten die Kriegsspiele in erster Linie der sinnfilligen Darstellung militdrischer Ope-
rationen unter Beachtung der Abhingigkeit groBer Truppenbewegungen vom Gelinde
und natirlichen Hindernissen. Schon frithzeitig fand eine Differenzierung dieser Plan-
spiele statt; man unterschied zwischen regelhaften (nach einem vorgegebenen Schema
ablaufenden) und freien (der Phantasie breiten Raum bietenden) Spielen. Wie ersicht-
lich haben die Amerikaner die Spieltechnik nicht selbst erfunden, ihr Verdienst besteht
viel eher darin, die Aufmerksamkeit der betriebswirtschaftlichen Ausbildung und For-
schung auf die Spielidee gelenkt zu haben.

Die «Simulation » einer der Realitat moglichst entsprechenden Situation war das gemein-
same Ziel solcher Planspiele. Durch die Einbeziehung von Zufallsfaktoren — anfinglich mit
Hilfe von Wiirfeln, spiter durch Verwendung von Zufallszahlen — wurde die Glaubwiirdig-
keit der Spiele unterstiitzt. Einen grofien Aufschwung erfuhr die Planspieltechnik nach dem
Zweiten Weltkrieg, als dank dem Einsatz von elektronischen Rechenaggregaten der Beriick-
sichtigung zahlreicher Einfluifaktoren und somit der Schaffung einer verhiltnismifBig reali-
stischen Situation nichts mehr im Wege stand. Unter dem Namen « Top Management Deci-
sion Simulation» kam es sodann im Jahre 1956 zur Entwicklung des ersten Unternehmens-
spiels durch die American Management Association, und diesem Beispiel folgten zahlreiche
industrielle Groflunternehmen, Universititen und Beratungsfirmen. Heute sind weit tiber
hundert verschiedene Unternehmungsspiele bekannt, auch wenn man nur diejenigen in
Betracht zieht, die bereits wihrend mehrerer Spielperioden erprobt und analytisch ausge-
wertet wurden. Wie amerikanische Fachleute betonen, wire die Beantwortung der Frage, ob
Unternehmungsspiele einen Nutzen stiften oder lediglich einen amiisanten Zeitvertreib
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bedeuten, noch verfriht. Auf Grund der vorliegenden Erfahrungen lassen sich jedocil
beziiglich der Vor- und Nachteile dieser neuartigen Methode einige wertvolle Erkennt-
nisse gewinnen.

Simulation und Unternehmungsspiel

Bis heute konnte sich die Fachwelt auf keine offizielle und einheitliche Bezeichnung fiir die
Unternehmungsspiele einigen. Neben dem schlichten Namen «Unternehmensspiel» sind
auch andere Ausdriicke, wie z. B. Entscheidungsspiel, Simulationsspiel, Entscheidungs-
simulation, Simulationsmodell, Planspiel usw., ebenso geliufig.! Bei aller Verschiedenheit
weisen diese Bezeichnungen, jede von einer andeten Seite her, auf die gemeinsamen Ut-
spriinge der Unternehmungsspiele hin:

1. Das Studium der wirtschaftlichen Prozesse mit Hilfe von mathematischen Ablaufsmodel-
len, die eine wahrheitsgetreue Simulation der Realitit erlauben. Die Moglichkeit, kom-
plizierte betriebliche Probleme in Form von mathematischen Gleichungen darzustellen
und einer optimalen Losung entgegenzufiihren, war eigentlich die treibende Kraft, die
zur Entwicklung einet neuen, heute schlechthin unter dem Namen «operations research»
bekannten Methode fithrte. Ohne die auf diesem Gebiet erzielten Erfolge wiren die Un-
ternehmungsspiele wahrscheinlich nie entstanden, umgekehrt tiben aber auch die letzteren
einen entscheidenden Einflull auf die «operations research » aus, indem sie als Forschungs-
instrument fir Probleme aller Art Verwendung finden.

. Eine dhnliche Wechselwirkung besteht zwischen Unternehmungsspielen und der Spiel-
theorie. Obwohl die meisten Spiele nicht den Regeln der reinen Spieltheorie folgen, bildet
die letztere das wissenschaftliche Fundament der Spieltechnik. Insbesondere das Bediirf-
nis nach zuverlissigen Aussagen in bezug auf die Natur der Mehrpartnerspiele hebt die
Bedeutung der Spielidee weit iiber den praktischen Bereich hinaus und verleiht ihr eine
eindeutig theoretische Note.

3. In Verbindung mit dem Vormarsch der elektronischen Datenverarbeitung wurden die
bisherigen Kenntnisse tiber die Natur der unternehmerischen Entscheidung einer einge-
henden Priifung unterzogen. Vom Verstindnis des Entscheidungsprozesses hingt es ja
letzten Endes ab, ob und in welchem MafBe der Elektronenrechner menschliche Uber-
legung und Urteilsvermogen ersetzen kann. Dafl die Simulation der unternehmetischen
Entscheidung — mit anderen Worten ein Unternehmungsspiel — iiber die GesetzmiaBig-
keiten des zum Entschluf fithrenden geistigen Prozesses wertvolle Keantnisse vermitteln
kann, liegt auf der Hand. Abgesehen von kommerziellen Uberlegungen — fiir manche
Unternehmensspiele ist ein Elektronenrechner unbedingt notwendig —, erklart sich aus
dieser Tatsache der Eifer, womit gerade die Hersteller elektronischer Anlagen die Spiel-
idee aufgegriffen haben.

Das Fehlen der gemeinsamen Begriffe zur Bezeichnung der Unternehmungsspiele ist auch

an der von American Management Association organisierten «Nationalen Simulations-

Tagung» im Jahre 1960 klar zum Vorschein gekommen. Es zeigte sich hier, dafl das Spra-

chenproblem eines der Haupthindernisse des kiinftigen Fortschrittes im Gebiete der Simu-

lationstechnik bildet.? Angesichts dieser Schwierigkeiten, die von der Tagung im Gegen-
satz zu den Erwartungen nicht behoben wurden, unternahm A.R.Dgacon, Direktor der

[S%]

1 Vgl. Simulation and Gaming: A Symposium, New York 1961, S.113 f.
2 Vgl. A.M.Lang, Conclusion, in: Simulation and Gaming: A Symposium, a.2.O., S.110.
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AMA-Akademie, den Versuch, die Begriffe «Simulation » und «Unternehmungsspiel» klar

zu definieren. Simulation als ein allgemeiner Titigkeitsbereich hat mit dem Entwurf,

Aufbau, Studium und Handhabung von Modellen zu tun. Eine Simulation oder Simula-

tionsiibung ist ein auf dem Modell basierender Versuch.

Die kiinstliche Darstellung eines Systems, Prozesses, Organismus oder einer Ungebung
bezeichnen wir als Modell. Das Modell hat die Aufgabe, gewisse Eigenschaften der Umge-
bung, des Prozesses oder Systems den verfolgten Zielen entsprechend zu verkorpern. Simu-
lationsmodelle haben zwei verschiedene Typen:

a) analytische Modelle, die der Losung von Problemen, der mathematischen Analyse und
det Vorplanung dienend normalerweise keine menschlichen Entscheidungen enthalten;

b) Trainingmodelle, die ausnahmslos menschliche Entscheidungen voraussetzen und zur
Ausbildung der Teilnehmer bzw. Spieler sowie zur Beobachtung ihrer Verhaltensweise
verwendet werden.

Das «Spiel » ist eine Simulationsitbung mit Hilfe eines Trainingmodells. Im Kriegsspiel kann

das Trainingmodell die Form eines Sandkastens anfweisen. Im Unternehmungsspiel gleicht

das Modell einer simulierten Industrie oder Marktstruktur. Man unterscheidet zwei Haupt-
typen von Unternehmensspielen:

a) allgemeine Unternehmungsspiele, dazu berufen, den Teilnehmern Erfahrungen in der
Auseinandersetzung mit einer auBergewohnlichen Umgebung und im Treffen von unter-
nehmerischen Entscheidungen unter unsicheren Bedingungen zu vermitteln, weiterhin
das Verstindnis der Spieler fiir grundlegende organisatorische Beziehungen zu f6rdern;

b) funktionale Spiele, die den Teilnehmern nahebringen, wie sie in einer bestimmten Indu-
striegesellschaft die spezifischen Probleme eines Funktionirs 1osen sollten. »3

Wir glauben, uns der Begriffsbestimmung Deacons, die «geniigend allgemeingiiltig ist,

um die meisten, wenn auch nicht alle Praktiker zu befriedigen », anschlieBen zu diirfen. Im

Lichte der obigen Definition kann man die gemeinsamen Charakteristiken eines Unterneh-

mungsspiels, in die Sprache der Praxis Gbersetzt, wie folgt bestimmen:

Der Erfolg oder MiBerfolg des betrieblichen Produktionsprozesses resultiert aus dem
Zusammenspiel und der Wechselwitkung von fixen, der menschlichen Beeinflussung unzu-
ginglichen und variablen, durch unternehmerische Entscheidungen beeinflufbaren Fak-
toren. Es ist Aufgabe der Unternehmungsfihrung, zwischen den unzihligen EinfluBgrofen
eine Beziehung herzustellen, die ein optimales Ergebnis garantiert. Die Gesamtheit oder
ein Teil des wirtschaftlichen Prozesses wird in Form eines mathematischen Modelles nach-
geahmt— simuliert, und den Spielern obliegt die Aufgabe, die Variablen dieses Modells, gleich
den beweglichen Faktoren der Realitit, durch ihre Entscheidungen zu bestimmen. Die Wir-
kung der spielerischen Entscheidungen wird, anhand des Modells exmittelt, den Spielteil-
nehmern mitgeteilt. Da ein Spiel mehrere Zeitperioden umfaBt, dienen die Resultate einer
bestimmten Periode als Grundlage fiir die Beschlisse des ndchsten Zeitabschnittes. Somit
haben die Spieler Gelegenheit, die Auswirkungen ibrer Entscheidungen zu kontrollieren
und daraus die entsprechenden Schliisse zu ziehen. Nach Durchspielen einer geniigenden
Anzahl von Zeitperioden, die in den meisten Fillen je ein Quartal reprisentieren, wird das
Ergebnis vom Spielleiter auch miindlich ausgewertet und eventuell auch der Weg zur opti-
malen Losung gezeigt.

Selbstverstindlich gibt es zwischen den einzelnen Unternehmungsspielen in bezug auf
Schwierigkeitsgrad, Inhalt, Zweckbestimmung, Anzahl Faktoren, Spielablauf usw. nam-
hafte Unterschiede. In Ermangelung einer zwingenden Systematik versuchen wir hier, die

3 A.R.DEacoN, Introduction, in: Simulation and Gaming: A Symposium, 2.2.0., S. 6.
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bedeutendsten Spielarten und ihre Wesensmerkmale kurz zu schildern. AuBer der bereits
erwihnten Differenzierung gemill Zweckbestimmung - allgemeine und funktionale Spiele -,
kann man die Unternehmungsspiele auf Grund der verwendeten Instrumente in Computet-
Spiele und Non-Computer-Spiele unterteilen. Im Gegensatz zu den Spielen, wo die Ent-
scheidungen einer Gruppe keine Wirkung auf die Handlungen der anderen Teilnehmer aus-
Uben, spricht man von wechselseitigen Spielen, wenn die Gruppen voneinander in einer
Art und Weise abhingig sind. GemiB der Anzahl der Zufallsfaktoren reden wir von detet-
ministischen und Zufallsspielen, wobei sowohl rein deterministische wie auch rein zufallige
Spiele ausgeschlossen sind. Simtliche Arten konnen dutch Gruppen oder Einzelpersonen,
mit oder ohne Wettbewerbverhiltnis gespielt werden.*

Von den bisher bekannten «management games» konnten vor allem die allgemeinen
Fithrungsspiele zur groBeren Bedeutung velangen. In den USA haben auBer dem American
Management Association beinahe simtliche Universititen, zahlreiche GroBfirmen, wie IBM,
Remington-Rand usw., und einige Beratungsgesellschaften solche Spiele entwickelt. In
Europa wurde das anspruchsvollste Spiel von der Compagnie des Machines Bull, Paris,
ausgearbeitet, aber auch viele Unternehmungen haben, vor allem in Anlehnung an amerika-
nische Vorbilder, eigene Spielmodelle konstruiert.®

Um die Grundziige der Unternehmungsspiele an einem praktischen Beispiel kennenzu-
lernen, seien untenstehend die Hauptcharakteristiken des Bull Unternehmensspiels « Omni-
log» kurz beschrieben.

Das Bull Unternehmensspiel - Omnilog

Der Compagnie des Machines Bull, Paris, gebiihrt in Europa das Verdienst, unter dem
Namen «Omnilog» ein sehr anspruchvolies Spiel ausgearbeitet zu haben. Es handelt sich
um ein allgemeines Unternehmungsspiel mit einer beachtlichen Zahl von Variablen, die im
Rahmen eines Modells durch den Elektronenrechner verarbeitet werden. Vier Mannschaf-
ten, die je ein Unternehmen verkorpern und auf den gleichen Rohstoffmarkt angewiesen
sind, kénnen am Spiel teilnehmen. Alle Firmen stellen das gleiche Produkt her und verkau-
fen es in finf Marktbezirken mit unterschiedlicher Marktstruktur. Jedes Unternehmen kann
bis zu sechs Werke errichten, stillegen oder verkaufen.

Der Spielablauf umfafit 5-20 Abschnitte, die jeweils ein Quartal oder Halbjahr reprisen-
tieren, wobei die Teilnehmer in jeder Periode hochstens 78 Entscheidungen treflen missen.
Vor allem folgende Gebiete der Unternehmungspolitik werden eingehend behandelt: Ein-
kauf, Produktion, Verkauf, Forschung und Finanzen. Die Entscheidungen (siche Abb.1)
werden vom Schiedsrichter kontrolliert, anschlieBend wird das Rechenprogramm abge-
wickelt, aus dem letzten Spielstand sowie aus den Entscheidungen der eben durchgespielten
Periode ergibt sich sodann der neue Ausgangspunkt.

Die Spieler teilen ihre Beschlisse dem Schiedsrichter auf sogenannten Entscheidungs-
blittern mit und ethalten ein Ergebnisblatt (siehe Abb. 2) nach Ablauf des Rechenprogramms.
Auf Verlangen der Teilnehmer kann der Schiedsrichter auch weitere Informationen iiber
die Mitbewerber und das allgemeine Marktgeschehen zur Verfiigung stellen.

Vor Spielbeginn legt jede Gruppe ihre Geschiftspolitik in bezug auf den angestrebten

4 Vgl. L.StewARrT, Mode! building for management games, in: Simulation and gaming: A Symposium, a.a.O.,
S. 17 4.
% Vel. K.BLeicner, Planspiel UB-5 gum Treffen unternebmerischer Entscheidungen, Baden-Baden, 1962.
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Marktanteil, die Hohe der laufenden Dividendenzahlungen, verfolgte Ziele usw. fest und
setzt den Schiedsrichter hievon in Kenntnis. Die Organisation der Verantwortlichkeiten
steht den Teilnehmern absolut frei: meistens bestimmen die Spieler eine oder mehrere Per-
sonen, die im Laufe des Spieles die einzelnen Funktionen wahrnehmen. Wihrend des Spiel-
geschehens besteht zwischen den Parteien keine direkte Verbindung.

Nach Spielabschluf3 etfolgt eine analytische Auswertung der Resultate durch den Schieds-
richter. Die Gegeniiberstellung der geplanten und erreichten Ergebnisse soll den Teiineh-
mern ermdglichen, die notwendigen Erfahrungen aus dem Spiel zu ziehen und die Vorteile
einer konsequenten Geschiftspolitik zu erkennen.

Untenstehend versuchen wir noch, die im genannten Unternehmungsspiel « Omnilog»
beriicksichtigten EinfluBBfaktoren kurz zu erldutern:

Was den Rohstoffmarkt anbelangt, trigt das Modell sowohl auf der Preis- als auch auf der
Mengenseite den unvorhergesehenen politischen,. wirtschaftlichen und klimatischen Fin-
fliissen Rechnung. GemiB einer vom Schiedsrichter festgelegten Quote erfolgt die Zutei-
lung der angebotenen Rohstoffmenge an die einzelnen Unternehmen, wobei die Liefer-
menge nur dann mit der Bestellmenge iibereinstimmt, wenn das Angebot gleich oder
groBer ist als die Nachfrage. Fiir eingekaufte Rohstoffe entstehen Lagerkosten, solange sie
nicht zu Durchschnittspreisen bewertet in die Produktion tibernommen werden.

Die Unternehmen kénnen eigene Werke errichten, deren Gesamtbauzeit drei Spielperio-
den betrigt. Die vorgesehenen Investitionen sind in drei Raten fillig, sofern keine Unter-
brechung det Bautitigkeit beschlossen wird. In der gleichen Periode, wo die letzte Rate
fallig ist, kann die Produktion aufgenommen werden. In Abhingigkeit von der Erstinvesti-
tion (Iy) errechnet sich die Anfangskapazitit (K,) eines Werkes im Moment der Fertig-
stellung gemdl der Formel

Kep=u-LB4+v-1,

wobei u und v vorgegebene Parameter des betreflenden Modells sind. In Form von Ab-
schreibungen findet auch eine Wertverminderung der Produktionsmittel statt. Durch Ersatz-
investitionen ist die erwihnte Wertminderung des Anlagekapitals aufzufangen.

Die Fertigungskosten zerfallen in fixe und variable Anteile. Die fixen Kosten umfassen
einen im Modell vorgesehenen Grundbetrag sowie einen der gegenwirtigen Kapazitit pro-
portionalen Anteil. Da die zur Anfangskapazitit gehorenden Stiickkosten vorgegebene
Parameter sind, unterliegen die variablen Kosten dem EinfluB} der Rationalisierungsmaf3-
nahmen, der Kapazititsinderungen und des Beschiftigungsgrades. Es besteht die Moglich-
keit zur Entwicklung von neuen Produkten, ihr Erfolg auf dem Markt wird jedoch durch
den Zufall (Zufallszahlen) bestimmt.

Der Marktanteil der Unternehmen wird durch folgende Faktoren beeinfluflt: Werbung,
Verkaufspreis, Kundendienst und technischer Fortschritt. AuBerdem beriicksichtigt das
Modell die Erfabrungstatsache, daB eine zeitliche Verschiebung der Auswirkungen von
absatzférdernden MaBnahmen eintreten kann. Beinahe simtliche Faktoren, die in der Wirk-
lichkeit den Verkaufserfolg beeinflussen, konnen im Spiel eine wichtige Rolle spielen:
Ablieferungstermine, Versandart, Hohe der Transportkosten, Zusammensetzung des Kun-
denkreises, Lieferungsschwierigkeiten, Zahlungsmethode usw.

Die Untetnehmen sind zur Fithrung einer ordnungsgemifBen Buchhaltung verpflichtet,
unzweckmiBige Verwendung von finanziellen Mitteln — Eigenkapital, kurz- und langfristige
Kredite, Nettogewinn ~ kann spiirbare Verluste verursachen.

Um den Spielern die Entscheidungen zu erleichtern, erteilt ihnen der Schiedsrichter am
Anfang jeder Spielperiode folgende Informationen:
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— Verkaufspreise der Unternechmungen in den einzelnen Marktbezirken,
- Erscheinen neuer Produkte,

Bau und Verkauf von Werken,

finanzielle Situation aller Mitbewerber.

Zusitzliche Informationen sind nur gegen Bezahlung erhiltlich.

Wie bereits aus dieser kurzen, keineswegs vollstindigen Beschreibung ersichtlich, kommt
im Unternehmensspiel «Omnilog» die Bestrebung zum Ausdruck, soweit wie moglich
simtliche den realen ProduktionsprozeB bestimmenden Faktoren im Spielablauf zu beriick-
sichtigen.®

!

|

Unternehmungsspiele — dafir und dawider

Angesichts det raschen Verbreitung der Unternehmungsspiele stellt sich allen Ernstes die
Frage, ob man hier mit einer vielversprechenden neuen Methode oder einem harmlosen
Vergniigen wissenschaftlicher Prigung zu tun hat. Sollte die giinstige Aufnahme der Spiele
durch die Teilnehmer als WertmaBstab gelten, so miifite man den Unternehmungsspielen
das beste Zeugnis ausstellen. Aus den bisherigen Erfahrungen geht nimlich eindeutig her-
vor, daf3 die Teilnehmer von den Unternehmungsspielen fasziniert und begeistert sind.
«Die Studenten haben das Problem als eine echte Aufgabe in Angriff genommen. Sie arbei-
teten hart, um im Verstindnis der Situation geeignete und entsprechend angepafite Losun-
gen zu finden, um zu verstehen, was und warum benétigt wird, und um die erreichten
Ergebnisse richtig auszuwerten. »? Auch anderen Quellen ist zu entnehmen, dafB3 die Reak-
tion der Spielteilnehmer giinstig war: «Die Horer aller Fakultiten — Studenten der unteren
und hoéheren Jahrginge sowie Teilnehmer des Kurses fiir Unternehmungsfithrung — waren
vom Spiel begeistert gewesen. »8 Gleichzeitig melden sich aber auch die Kritiker zum Worte
und behaupten, die Begeisterung der Teilnehmer sei kein Beweis fiir die Niitzlichkeit der
Unternehmungsspiele, die Studenten hitten die Zeit auch besser verbringen und ihre Kennt-
nisse in groBerem MafBe vermehren konnen.® Es gibt sogar Stimmen, die Unternehmungs-
spiele im grofien und ganzen ablehnen, da ithrer Meinung nach diese Methode mehr Schwi-
chen als Stirken aufweise: «Die einst durch die Neuheit der Unternehmungsspiele ver-
deckten Schwichen werden laufend erkannt. »19

Wir wollen weder fiir Befiirworter noch fir Kritiker Partei ergreifen, sondern viel eher
versuchen, Stirken und Schwichen der Spielmethode einander gegeniiberzustellen und
hieraus, soweit dies moglich, ein objektives Urteil zu bilden. Es ist kein Zufall, wenn dabei
die Bedeutung der Unternehmungsspiele als .4usbildungsmittel im Vordergrund steht, da der
Wert der Simulationstechnik fur die betriebswirtschaftliche Forschung praktisch nie be-
zweifelt wurde.

Auch in der betriebswirtschaftlichen Ausbildung weisen die Unternchmensspiele nam-
hafte Vorteile auf:

8 In Bezug auf Unternehmensspiel «Omnilog» vgl.: Simrlations de gestions ¢ Paide de modéles dynamiques
d’entreprises, vervielfiltigt.

? J.R. JACKSON, Business Gaming in Management Science Education, in: Management sciences, models and
techniques, Vol. I, Oxford-London-New York-Paris, 1960, S. 252.

8 J.D.SveeLE, How valuable is simulation as a teaching rool, in: Simulation and Gaming: A Symposium,
a.a. 0., S. 35.

9 J.R.JacksoNn, a.a2.0., S. 258 ff.

10 A.1.RoBERTS, What's wrong with business games ? The Journal of Industrial Engineering, Vol. XIII
(1962), S. 465.
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1. Unternehmungsspiele machen die Teilnehmer mit der Dynamik des Produktionsprozesses
vertraut. «Die Spieler miissen die Konsequenzen ihrer Entscheidungen tragen, sie haben
Gelegenheit zuriickzugreifen und alternative Strategien zu untersuchen. »1* Eben dutch
die ihr innewohnende Dynamik unterscheidet sich die Spielmethode von den Fallstudien;
dies ist auch der Grund, weshalb viele von dynamischen Spielen reden. «Die klassische
Fallstudie ist naturgemilB statisch, weil sie des dynamischen Impulses von einer Zeit-
petiode zur anderen entbehrt. »1? Vielleicht dirfte sogar die Behauptung zutreffen, wo-
nach Unternehmungsspiele am besten geeignet sind, den Schiilern ein Gefihl fir Dyna-
mik zu vermitteln. Allerdings ist es unerliBllich, eine geniigende Anzahl von Perioden
durchzuspielen, damit die Teilnehmer die Auswirkungen ihrer Entscheidungen kontrol-
lieren und aus den begangenen Fehlern lernen kéanen.3

2. Auch eine andere Illusion spricht fiir die Unternehmungsspiele: die Illusion der Realitit,

die den Spielern hilft, sich in die gegebene Situation vollkommen einzuleben. Kritiker
und Befarworter sind sich darin einig, daB3 die Spieler sehr rasch ihre kiinstliche Rolle
vergessen, iiber das Geschift wie tiber ein reales feurig diskutieren, grofle Anstrengungen
unternehmen und spit in die Nacht hinein arbeiten. Die abstrakte Welt des Spieles wird
fiir die Teilnehmer zur realen Welt des Unternehmens.
Im allgemeinen wird von den Spielen keine vollkommene Ubereinstimmung mit der
Realitit verlangt. Vielmehr ist auf die Glaubwiirdigkeit der Situation groBes Gewicht
zu legen; nicht das Leben — sondern die « Lebensdhnlichkeit» sollte in exster Linie beach-
tet werden. «Was in den meisten Unternehmungsspielen viel wichtiger ist, kann man als
Lebensihnlichkeit bezeichnen; das heifit in welchem Malle die Spieler die simulierte
Situation als realistisch empfinden. Fir die meisten Unternehmungsspiele ist es zum
Beispiel nicht notwendig, eine der Wirklichkeit entsprechende Anfragekurve zu verwen-
den, solange die Spielteilnehmer den Verlauf dieser Kurve nicht fir unrealistisch hal-
ten.» 4 Selbstverstindlich ist diese Ahnlichkeit mit dem Leben, wie wir darauf noch
zuriickkommen werden, mit gewissen Gefahren verbunden.

3. Infolge ihrer iiberzeugenden Ahnlichkeit mit den tatsichlichen Verhiltnissen sind Unter-
nehmungsspiele zur Demonstration gewisser Aufgaben der Unternehmungsfihrung vor-
ziiglich geeignet. Auch die gegenseitige Abhingigkeit gewisser Fihrungsfunktionen
und ihr organisatorischer Zusammenhang werden den Teilnehmern im Laufe des Spieles
klar verstindlich.

4. Aus den Unternehmungsspielen lernen die Teilnehmer, bestimmte Fithrungsinstrumente,
wie zum Beispiel Budget, Statistik und Vorplanung, geschickt und erfolgreich anzuwen-
den. Gewisse Spielmodelle schreiben auch vor, dafl die Teilnehmer ihre langfristige Ge-
schiftspolitik im voraus festlegen miissen, um nach Spielabschluf3 die Resultate mit den
Zielsetzungen vergleichen zu konnen. Man versucht damit den Schiilern den Nutzen
einer langfristigen Planung beizubringen.

5. Unternehmungsspiele bieten eine ausgezeichnete Moglichkeit, das psychologische Ver-
halten der Spielteilnehmer, thre Reaktion auf die Entscheidungen der anderen und nicht
zuletzt ihr Durchsetzungsvermégen aus nichster Nihe zu beobachten. Die Spieler beneh-
men sich nidmlich gleich wie in ihrer praktischen Titigkeit, da es bekannt ist, «dall Fiih-

1 I..STEWART, 2.2.0., S. 22.

12 J.R.GreeNE und R.L.S1ssoN, Dynamic Managenent Games, New York 1959, S.1.

B Vgl H.SEeLING, Unternehmungsspiele — Entscheidungstraining fiir Fiibrungskrifte, Rationalisierung 13/
1962/12, 8. 275 £.

1 J M. KisBex, Model building for management games, in: Simulation and Gaming, a.2.0., S. 9.
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rungskrifte in ihrem Denken stark von den eigenen Erfahrungen beeinfluflt werden».13
Die Entscheidungskriterien der einzelnen Personen, wie sie auch in der Praxis zur An-
wendung gelangen, lassen sich schon deshalb sehr gut beobachten, weil die Kiirze der
zur Verfligung stehenden Zeit verhindert, einen grundlegend neuen oder ungewohnten
Standpunkt einzunehmen.

0. SchlieBlich datf man nicht vergessen, dafl die Planung und Entwicklung von Unterneh-
mungsspielen, der Bau von Modellen oft erméglichen, in die zu simulierenden prakti-
schen Verhiltnisse einen tieferen und komplexeren Einblick zu gewinnen, als dies mit
Hilfe von anderen Methoden (Fallstudie, Seminarmethode usw.) moglich wire 16

Selbstverstindlich weisen die Unternehmungsspiele auch Unzulidnglichkeiten auf, wobei wir
in erster Linie an solche Fehler denken, die der Methode selbst anhaften und nicht einzelnen
Spielmodellen zuzuschreiben sind. Die wichtigsten Argumente der Kiritiker lauten folgen-
dermalen:

1. Gerade wegen ihrer Glaubwiirdigkeit beschwéren die Unternehmungsspiele die Gefahr

einer falschen Ausbildung auf. Verschiedene Beobachter sind sich darin einig, daf3 die Spiel-
methode einen unvergleichlich wirksamen Lehreflekt hat, das Ausbildungsziel wird wih-
rend des Spieles in dem Sinne vollkommen erreicht, daBl man den Schillern den Lehrstoff
tatsichlich beibringen kann. «In der Spielmethode haben wir scheinbar ein Lehrmittel
gefunden, das einetseits den Lerneifer, andererseits aber auch die Quantitit des im Ge-
dichtnis absorbierten Lehrstoffes wesentlich beeinflussen kann. Wenn das Spiel so wir-
kungsvoll ist, wie es zu sein scheint, dann missen wir viel vorsichtiger vorgehen, als in
der Vergangenheit, um nicht die falschen Dinge zu dozieren. »'?
Diese Gefahr ist umso grofler, als das Spielmodell im Interesse des Lehrzweckes die
Realitit oft kiinstlich verstellen muB. In dieser Hinsicht trigt der Spielleiter eine sehr
groBe Verantwortung: et mufl den Schiilern erkliren, dafl das Modell kein Abbild der
Realitit ist, sondern ihre cher unvollkommene Nachahmung. Falls ein Spielleiter die not-
wendigen Kenntnisse besitzt und das Spiel fest in den Hinden hilt, kann die oben zitierte
Gefahr wesentlich reduziert wetden.

2. Als eindeutiger Nachteil gegeniiber klassischen Methoden erweisen sich die mit den
Unternehmungsspielen verbundenen relativ hohen Kosten. Wohl darften zwar die fiir
ein Simulationslaboratorium vorgesehenen Hunderttausende von Dollars in der Ausbil-
dung stark zusammenschrumpfen. Unternehmungsspiele bleiben trotzdem sehr teuere
Werkzeuge. Vor allem Spiele, deren Modell einen Elektronenrechner verlangt, verursa-
chen besonders hohe Kosten. Zu den teueren Computerstunden kommen die Aufwen-
dungen fir die Entwicklung des Spielmodells, die Honorare der Spielleiter, die Kosten
des verbrauchten Materials und nicht zuletzt die verwendete Zeit der Teilnehmer.
Jeder der oben angefithrten Posten liBit sich auf irgendeine Art reduzieren. Man kann
auf neue Modelle verzichten, statt dessen geniigt oft eine neue Version des alten Modells.
Anstelle eines Computer-Spiels lassen sich auf dem Papier lésbare Unternehmungs-
spiele verwenden. Eine Unabhingigkeit vom Elektronenrechner wird auch dadurch
erreicht, daB man die Sitzungen wihrend mehrerer Wochen, vom eigentlichen Standort
des Computers sogar entfernt abhilt. Schlieflich darf man nicht vergessen, dafl jeweils die

15 T. AGErsNAP und E. JorNSEN, A decision game of managerial strategy as a research iool, in: Management
sciences, models and techniques, a.2.O., S. 228.

16 Vgl. B.NANUS, An answer to critics, The Journal of Industrial Engineering, Vol. XIII (1962) 6, S.467 ff.

17 ¥. LuBiN, Some aspects of management gaming (A panel discussion), in: Simulation and Gaming: A Sympo-
sium, a.2.O., S. 42.
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relativen — im Verhiltais zum Erfolg bewerteten Kosten ma3gebend sind. Falls in einigen
Tagen ein Ausbildungsziel erreicht wird, wozua mit anderen Methoden mehrere Wochen
notwendig wiren, so scheinen uns die «ibertriebenen Kosten» mehr als gerechtfertigt.

3. Eine weniger beachtete, aber sehr reale Schwiche der meisten Unternehmungsspiele
besteht im Fehlen von ernsten Verlustmoglichkeiten, in der MiBlachtung der Tatsache,
daB schlechte Entscheidungen finanzielle Riickwirkungen nach sich zichen kénnen, die
das Schicksal des Unternehmens bedrohen. Dadurch wird der Vergniigungseffekt der
Unternehmungsspiele leider stark unterstrichen. Ein geeignetes System von modell-
bedingten Strafen, womoglich der Realitit entsprechend, mifite in dieser Hinsicht Ab-
hilfe schaffen.18

4. Auch die Kritik scheint berechtigt zu sein, wonach das schopferische und menschliche
Element in manchen Unternehmungsspielen vernachlissigt wird. Dem Schopferischen
werden ja bereits durch die konsequente Anwendung des mathematischen Modells
gewisse Grenzen gezogen, da eine nicht alltigliche, iberraschende, vollends neuartige
Entscheidung den Rahmen des betreffenden Modells sprengen und einen verinderten
Spielablauf bedingen wiirde.’ Die Nivellierung des Menschlichen ist grofitenteils auf die
Technik selbst zuriickzufiihren: gemil Spielannahme sind alle Betriebe produktiv, die
Konsumenten vethalten sich rationell, es fehlen augenfillige menschliche Schwichen,
aber auch geniale Leistungen.

5. Viel aligemeiner formuliert 148t sich der Spielmethode eine ungeniigende Beachtung der
qualitativen Triebkrifte des wirtschaftlichen Prozesses vorwerfen. Mindestens wird den
quantitativen Faktoren eine allzu groBe Bedeutung zugemessen.

Wir glauben, die wichtigsten und allgemeingiiltigsten Argumente sowohl der Kritiker als
auch der Befirworter hier behandelt zu haben. Abgesehen davon, dall weitere Aspekte die
Einsicht nicht vertiefen wiirden, ermoglichen die bereits genannten Vor- und Nachteile
eine kritische Wiirdigung der Spielmethode.

Kritische Wardigung

Von keiner wissenschaftlichen oder didaktischen Methode kann man mehr verlangen, als sie
zu bieten iiberhaupt bestrebt ist. Die Unternehmungsspiele wegen unvollkommener Uber-
einstimmung mit der Realitit zu verdammen ist im Moment falsch, wo sie ja zugegebener-
mafen lediglich eine glaubwiirdige Illusion derselben zu erwecken beabsichtigen ~ nicht die
Wirklichkeit, sondern ihre «Vortduschung» ist ihr erklartes Ziel. Sobald jedoch Elemente
der Realitit fehlen, die jene vielbetonte Illusion in Frage stellen, ist das Verlangen der Fach-
welt nach komplexeren und vielseitigeren Modellen durchaus verstindlich.

Es fehlt nicht an ermutigenden Ideen und Vorschligen. Die neuesten Spiele (siehe Aus-
fihrungen iber « Omnilog ») riumen dem menschlichen Element einen viel gréBeren Platz
ein, auch andere qualitative Faktoren finden bereits gebithrende Beachtung. Einige Vor-
schlige zielen darauf ab, das Statische der Fallstudien mit dem Dynamischen der Spiel-
methode zu Gunsten der beiden zu verbinden. Man spricht vielfach von dynamischen Fall-
studien und Planspielfillen, wobei sich die letzteren durch Aufnahme «freier» Entschei-
dungen auszeichnen.?® '

18 Vgl. A.L.RosErTS, 2.2.0., S. 465.

18 Vgl. L.STEWART, 2.2.0., S. 23,

20 Vgl. G.RUuL, Die Rolle der wnternebmerischen Planspiele in Awsbildung ind Forsching, Fortschrittliche
Betriebsfithrung 11 (1961) 2, S. 33 .
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Dies zeugt aber davon, dall man Fehler, die der Spielmethode anhaften, nicht untitig
hinnehmen mufl. Wenn die Methode aus irgendeinem Grunde noch nicht vollkommen ist —
und das ist sie noch keineswegs —, dann muf sie verbessert und weiterentwickelt, nicht aber
vernachlissigt werden. Das obige Beispiel hat deutlich gezeigt, daBl sogar strukturellen
Mingeln abzuhelfen ist. Umso meht behilt diese Feststellung thre Giiltigkeit fiir Fehler,
die durch unzulingliche Modelle oder ungeniigende Vorbereitung der Spiele verursacht
worden sind. Keineswegs sollte man Modelle, die nicht getestet, nicht lickenlos dokumen-
tiert und unerprobt sind, einer groBeren Anzahl von Teilnehmern vorfithren. Auf solche
Art bringt man lediglich die Methode der Unternehmungsspiele in schlechten Ruf. -

Zweifelsohne hingt sehr viel vom Geschick des Spielleiters ab; die fiir eine erfolgreiche
Speilleitung erforderlichen Qualifikationen sind derart zahlreich, daBl ihre Aufzihlung und
Wirdigung allein das Thema eines Aufsatzes bilden konnte. « Was die Pflichten und Ver-
antwortlichkeiten eines Spielleiters anbelangt, it sich sicherlich feststellen, daB3 er ein
Mathematiker, ein Psycholog, <in Buchhalter, ein erfahrener Unternehmer und auch ein
guter Lehrer sein muBl. »?! Wenn heutzutage nur wenig Leute Giber all diese Fihigkeiten
verfiigen, so mahnt dies uns hochstens zur Vorsicht bei der Auswahl eines Spielleiters,
keineswegs sollte jedoch dieser Umstand zur Ablehnung der Unternehmungsspiele fihren.

Zweifelsohne ist die Spielmethode als Werkzeug der betriebswirtschaftlichen Ausbildung
etwas Niitzliches und Wertvolles, wenn sie auch ihre Kinderkrankheiten noch nicht iiber-
wunden hat. Unternehmungsspiel ist kein allgemeingiiltiger Ersatz fiir konventionelle Aus-
bildungsmethoden, wie zum Beispiel Vortrige, Fallstudien, Diskussionen, es ist eine Ergiin-
zung derselben als eine wichtige und in der Zukunft an Bedeutung wahrscheinlich zuneh-
mende Ausbildungstechnik. Angesichts der mit den Spielen verbundenen hohen Kosten
sollte man immer wissen, welche Probleme wichtig genug sind, um sie in Form einer Simu-
lation zu studieren. Ferner verdient noch ein anderer Aspekt gebuhrende Beachtung: eine
Technik anzuwenden, nur weil sie erreichbar und vorhanden ist, wire Unsinn. Dies ist auch
fiir die Spielmethode giiltig. Demnach sollten Spiele nur dort eingesetzt werden, wo sie
groBeren Nutzen stiften als die weniger kostspieligen klassischen Methoden.

Skepsis ist eine berechtigte Reaktion sowohl auf neue Theotien als auch auf ungewohnte
Methoden. Deshalb ist die Kritik mancher Betriebswirtschafter in bezug auf die Unterneh-
mungsspiele durchwegs verstindlich. Sie verlangen Beweise ihrer Niitzlichkeit — eine Hal-
tung, die kaum zu tadeln ist. Wer jedoch im Falle der Unternehmungsspicle Sicherheiten
verlangt, die er bei keiner anderen Methode bemingelt hat, der kommt in Verdacht, ohne
Uberzeugung einen opositionellen Standpunkt einzunehmen.

2L A.L.RoBERTS, 2.2.0,, S. 466.
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Die japanische Unternehmung

Besprechungsaufsatz zu: Karr Hax: Japan ~ Wirtschaftsmacht des Fernen Ostens.
Ein Beitrag zut Analyse des wirtschaftlichen Wachstums. Westdeutscher Verlag,
Koln und Opladen, 1961.

Karr KAreER

Die Unternehmung ist unbestrittenermaBen der Hauptgegenstand der Betriebswirtschafts-
lehre. In Lehrbiichern und Monographien werden ihre Struktur und ihre Funktionen ge-
schildert; ihr Aufbau, ihre externen Beziehungen und inneren Abliufe, thr schliefilicher
Abbau und ihre Auflésung. An Vergleichen dieser «Zelle der Wirtschaft» mit den Lebe-
wesen, an den Naturwissenschaften entnommenen Parallelen zu deren Anatomie und Phy-
siologie hat es nicht gefehlt. Diese «medizinische Betriebswirtschaftslehre», der Versuch,
ein «concept biologique de I'entreprise » zu entwickeln, war verfehlt. In einer anderen Hin-
sich dagegen hitte man die Naturwissenschaften mit Grund zum Vorbild nehmen kénnen:
in der Awusbildung einer beschreibenden und vergleichenden Systematik der Unternchmungsarten, -gat-
tungen und -ordnungen. Gewill eine gewaltige Aufgabe, der sich unsere Wissenschaft aber nicht
entziehen kann.! Unendlich viel mithsame Kleinarbeit ist erforderlich, schon zur Bestandes-
aufnahme heute und bei uns, noch viel mehr zur vollstindigen geordneten Erfassung der
Vergangenheit und der Wirtschaftsgebiete der iibrigen Welt. Auch wir haben keine Zeit zu
verlieren, die vom Aussterben bedrohten Formen noch rechtzeitig zu studieren und zu
beschreiben. Dabei braucht es sich durchaus nicht nur um untergeordnete Kirrnerarbeit zu
handeln; Werke konnen entstehen, wiirdig eines Vergleichs etwa mit ForerLs «Leben der
Ameisen ».

Die Bedeutung solcher Untersuchungen liegt nicht nur in der Erweiterung des speziellen
Wissens, sondern vor allem auch in der tieferen Erkenninis allgemeiner Erscheinungen und Zu-
sammenhinge. Manches, was bloB iiblich ist, aber unvermerkt als notwendig und gar als
Gesetz aufgefallt wurde, zeigt sich {iberraschend beim Vergleich mit anderen Kulturkreisen
als nur zufillig. Umgekehrt kénnen dem die Synthese suchenden Betriebswirtschafter,? wenn
er die mannigfaltigen Wirtschaftsgebilde bet seiner Wanderung durch die Kontinente ein-
gehend betrachtet, unbekannte allgemeingiiltige Zusammenhinge klar werden; wenn
auch seine Forschungsreise — um die Parallele nochmals zu ziechen — nicht die spektakulire
Bedeutung von Darwins Weltreise haben wird.

Bei einer solchen Darstellung der Einzelwirtschaften eines fremden Landes oder einer
fernen Zeit muf} der Betriebswirtschafter allerdings iiber die Enge seines theoretischen Fach-
gebietes hinauswachsen: handelt es sich doch um ganzheitliche Gebilde des Lebens, die in
all ihren Aspekten wirtschaftlicher und sozialer Art erfaBBt und dargestellt werden miissen,
in ihrer Abhingigkeit von der gesamten Natur und Kultur. Ein beschrinkter Geist wird

v Vgl. Hans ULricH, Beiriehswirtschaftliche Forschung als Hochschulanfoabe, im vorigen Heft dieser Zeit-
schrift (S. 106).

2 Ich mochte ihn weiter so nennen und nicht die neuerdings auch in die Schweiz cindringende Bezeich-
nung Betriebswirtschaftler (und Wissenschaftler) verwenden. Spiiten wir doch deutlich den pejorativen Sinn
dieser Nachsilbe «lery, wie sie sich etwa zeigt wenn wir sagen, jemand sei ein Frommer und nicht ein
Frommler, ein Kluget und nicht ein Kliigler, ein Spotter und nicht ein Spéttler, oder ein Kriegsgewinner
und nicht ein Ktiegsgewinnler.
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dazu nicht fahig sein. Anders, wenn sich ein so bedeutender Betriebswirtschafter wie KaRL
Hax dieser Aufgabe widmet und in einem Buch tiber Japan die Typen der Unternehmungen dieser
«Wirtschaftsmacht des Fernen Ostens» darstellt. Er tut dies auf Grund der sorgfiltigen Aus-
wertung einer reichen Literatur, vieler Auskiinfte und Mitteilungen japanischer Gelehrter
und Unternehmer sowie eigener Anschauung und Untersuchung an Ort und Stelle. Die fir
ein derartiges Werk unentbehrlichen theoretischen Kenntnisse und praktischen Erfahrun-
gen des Verfassers bilden die solide Basis der Darstellung, insbesondere beim stindigen
instruktiven Vergleich mit der europiischen und amerikanischen Volks- und Betriebswirt-
schaft. So ist ein Werk entstanden, das gerade auch fiir die Schweiz von grofiem Interesse ist,
vor allem angesichts der immer wieder bedrohlichen japanischen Konkurrenz sowie der
vielen Parallelen mit unserer Wirtschaft: Fehlen der wichtigsten Rohstoffe, Uberwiegen des
Kleinbetriebs usw. '

Nach einer kutrzen geschichtlichen Einfihrung in den Verlauf der Industrialisierung Ja-
pans schildert Hax die natiirlichen Grundlagen der Wirtschaft dieses Landes: Raum, Klima
und Bevélkerung, Darauf werden die einzelnen Wirtschaftsgebiete dargestellt: Land-,
Meeres- und Energiewirtschaft, in gréBerer Ausfiihrlichkeit die wichtigsten Industrien und
die Dienstleistungsbereiche: Verkehr, Banken und Versicherung. Ich mul3 mir versagen,
auf diesen Teil des Buches, der eine gewaltige Fiille von Fakten und viele wohlbegriindete
Utteile enthilt, niher einzutreten. Es sei verwiesen auf die Besprechungen von CH. GASSER
in der «Industriellen Organisation» (Nr.5, 1963, 5.163-164) und von M.Bienr in der
«Schweizerischen Zeitschrift fir Volkswirtschaft und Statistik» (Nr. 1, Mirz 1963, S.109
und 110). Fir den Betriebswirtschafter ist dieser erste umfangreichere Teil der tragende
Untergrund fiir die darauf folgende Schilderung der japanischen Unternehmung : ihrer wirt-
schaftlichen und soziologischen Eigenart, ihres Aufbaues und ihrer Entwicklung. Im fol-
genden méchte ich versuchen, in beschrinkten Ausschnitten die Ergebnisse zusammen-
fassend zu skizzieren.

Gegenstand sind vor allem die Industriebetriebe, obschon der eingehend betrachtete Indu-
strialisierungsprozeB und die deren Grundlage bildende Umstellung vom statischen zum
dynamischen Wirtschaftsdenken die ganze Wirtschaft, auch die Welt des Bauern ergrifien
hat. Ein Charakteristikum fiir die japanische Industrie ist das Nebemeinander von grofien und
modernen Unternehmungen und einer Fiille von mittleren und kleinen Unternehminngen, deren techni-
scher Standard oft unzulinglich ist. Hax kommt zum Schluf}, daf die Bedeutung der Mittel-
und Kleinbetriebe, namentlich auch fiir den Export, in Japan wesentlich grofier ist als in den
westlichen Industriestaaten. Die Zahl der kleinen gewerblichen Betriebe ist zu groB3, denn
der Japaner liebt es, in engem Bereiche selbstindig zu wirken. Er »4f es oft tun und kann
es auch, weil er gewdhnlich schon mit 55 Jahren aus seiner Stelle entlassen wird, in groBeren
Betrieben oft mit einer ansehnlichen Abfindung. Diese kleinen Unternehmungen machen
sich schirfste Konkutrenz; kartellartige Verbindungen zwischen ihnen sind selten. So wez-
den sie in etheblichem Umfang Objekte der Ausbeutung duzch die GroBindustriellen und
GroBhindler, die ihre Lieferanten, Abnehmer und Kreditgeber sind. Diese wilzen betricht-
liche Teile ihrer Risiken auf die Kleinbetriebe ab. Wie Hax betont, sind es nicht nur deren
Inhaber und mitarbeitenden Familienglieder, die durch diese Verhiltnisse benachteiligt
werden, sondern in vielleicht noch stirkerem MaBe ihre schlechtbezahlten Arbeiter und
Angestellten.

Eine zweite Beonderheit, auch moderner und grofler Betriebe, ist die Neigung zu verzi-
kaler Desintegration. Nur in wenigen Industriezweigen, zum Beispiel im Sektor Eisen und
Stahl, betitigen sich die Unternehmungen auf mehreren aufeinanderfolgenden Produktions-
stufen. So ist die zusammenfassende Stelle in der Regel der GroBhindler. HAx vermutet,
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daB die ungewohnliche Elastizitit der japanischen Industrie in hohem Grade auf dieser weit-
gehenden Desintegration beruht.

Die Finangierung der japanischen Unternehmungen bietet besonders schwierige Probleme, weil
das Eigenkapital, auch bei den GroBbetrieben, fast immer relativ knapp und der Kredit sehr
teuer ist. Die Kosten kurzfristiger Bankkredite belaufen sich selten auf weniger als 10%. Die
Sparrate ist zwar allgemein hoch; doch handelt es sich bei der geringen Grofe der Einzel-
einkommen um kleine Betrige, die nicht in Aktien oder Obligationen angelegt werden
konnen. Die Ersparnisse der breiten Masse flieBen vor allem den staatlichen Spar- und Ver-
sicherungsinstituten zu, worauf sie der Staat seinen Entwicklungsplinen entsprechend
anlegt. Dabei werden die Verkehrs- und Energiegewinnungsunternehmungen sowie die
Grundstoffindustrie stark bevorzugt, auch gewisse Teile der Maschinenindustrie und die
Elektronik. Die iibrigen Unternehmungen haben sich zur Hauptsache mit teuren Bank- und
Lieferantenkrediten zu behelfen. Diese sind groBtenteils kurzfristig, missen aber oft zur
Anlagenfinanzierung herangezogen werden, weil das Eigen- und das langfristige Fremd-
kapital nicht ausreicht. Wieder gefahrden diese Verhiltnisse besonders hiufig die kleineren
Betriebe. Bekanntlich vermehrt die {iberwiegende Fremdfinanzierung die Rendite des
Eigenkapitals, solange die Rendite des Gesamtkapitals den Zinssatz fiir das Fremdkapital
tbersteigt. Dies trifft in Japan nicht nur — wie ja oft auch bei uns - fiir die Lieferantenkredite
vermutlich nicht zu, sondern bei nicht wenigen Unternehmungen auch fur die offen ver-
zinslichen Fremdkapitalien, speziell im Falle von Konjunkturriickschligen.® - Die sich heute
fur die Unternehmungen in starkem Malle in der Lenkung des Kapitals auswirkende Wirt-
schafts- und Finanzpolitik des japanischen Staates wird von Hax im allgemeinen positiv
beurteilt. Sie habe auf Grund der sorgfiltigen Planung den Vorzug, die Entwicklung in den
verschiedenen Bereichen aufeinander abzustimmen und dadurch die Gefahr von Kapital-
fehlleitungen herabzusetzen.

Die japanische Unternehmung genieBt den Vorzug eines dberreichen Angebotes an intelli-
genten, fleifligen, ausdauernden und disziplinierten Arbeitskrifien. Dies gilt besonders fur
die bekannten GroBbetriebe, zu denen sich die Jugend dringt (die unmittelbare Bewerbung
ist allerdings verpdnt; die Schule oder Universitit ist Vermittler). Nach strenger Priifung
auserwihlt, bleibt der Arbeiter oder Angestellte bis zur Erreichung der Altersgrenze von
gewdhnlich 55 Jahren meistens in der gleichen Abteilung derselben Firma. Stellenwechsel
wie Entlassung sind selten; sie gelten fast unter allen Umstinden als illoyal. Mit jahrlich
etwas steigendem Monatsgehalt riicken die auch innerlich mit der Unternehmung eng ver-
bundenen Mitarbeiter in zum Teil symbolischen Rangstufen, streng dem Alter nach, innet-
halb der durch die Vorbildung gegebenen Grenzen auf: wer nur Elementarschulbildung hat
bleibt fast immer Arbeiter; der Absolvent einer mittleren Schule wird nur als Angestellter
beschiftigt und bleibt gewdhnlich in ausfithrender Stellung; die leitenden Positionen wet-
den fast ausschhethh den Akademikern vorbehalten. Bei Bedarf kann auf die grofle Zahl
von schlechter entldhnten Gelegenheitsarbeitern zuriickgegriffen werden, deren Arbeits-
platz nicht gesichert ist; auch die Gewerkschaften, die meistens nur eize Unternehmung

3 Auf Seite 542 oben wiren einige Prizisierungen erwiinscht. Da auch in Japan, wie aus den iibrigen
Ausfithrungen hervorgeht, im Gegensatz zum Wortlaut nicht die Gewinnausschiittung, sondern die Gewinn-
erzielung mit Ertragssteuern belastet wird, vermindert sich det Vorteil der gusdtzlichen Fremdfinanzierung
gegeniiber der entsprechenden Finanzierung durch Aktien bei 50 Prozent Steuer auf die Hilfte (allgemein:
Vorteil der Zusatzfremd- gegeniiber der Zusatzaktienfinanzierung in Prozent = [Dividendensatz mal
100 durch Aktienausgabekurs in Prozent] abziiglich [1 minus Steuersatz pro Einheit des Zusatzgewinns]
mal Zinssatz; der Staat «trigt» einen Teil der Zinskosten). Seite 547 f. wire es angesichts der vielen Mif3-
verstindnisse wohl vorsichtiger, die Abschreibung, soweit sie im Erlés gedeckt wird, als Desinvestierung zu
beschreiben und nur deren UberschuB iiber die Anlagenentwertung als Finanzierung.
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umfassen (und deren Zah! deshalb gegen 40000 betrigt), kiimmern sich selten um sie. Ahn-
liches gilt ibrigens auch fir die Arbeiter und Angestellten der vielen Kleinbetriebe.

Die japanischen Libne konnen wegen der vielen Zusatz- und Sozialleistungen nur schwer
mit den unsrigen verglichen werden. Hax berichtet von Minimalléhnen in der Hohe von
monatlich 50~70 Franken; in der Textilindustrie war 1958 der durchschnittliche Monats-
lohn doppelt, im Durchschnitt aller Industrien 1960 viermal so hoch (in den Betrieben mit
iber 30 Beschiftigten). Darin sind allerdings, soviel ich sehe, die tblichen Neujahrs- und
Juligratifikationen nicht inbegriffen; nach Hax betragen sie je ein Monatsgehalt, in
guten Zeiten mehr. Fir Arbeiterinnen sind die Loéhne allgemein wesentlich niedri-
ger, entsprechend der fiir das japanische Gesellschaftsleben typischen Geringschitzung
der Frau.

Es sind die niedrigen Lebenskosten, genauer: die niedrigen Kosten der iiblichen Erndhrung
des Japaners und seiner Wohnung, die auf jenem tiefen Lohnniveau die Erhaltung der
Arbeitskraft und die Regeneration der Arbeiterschaft erméglichen. Die Japaner leben zwar
nicht nur von einer Handvoll Reis; sie wiinschen sich aber taglich dreimal ithren «kostlichen
Reis» und bevorzugen zur Deckung des Eiwei3bedarfes die billige Fischnahrung aus ihren
unerschopflichen Meeren. Und gerade auf dieser Basis hat die japanische Familie ihre «fast
iberfeinerte » hiusliche Kultur entwickelt, an der sie in starker Traditionsgebundenheit fest-
hilt. Trotz neuer Bediirfnisse, wie zum Beispiel nach Fernsehapparaten, bleiben die Lebens-
haltungskosten wesentlich niedriger als bei uns.

Im Vergleich zu Grofbritannien und Westdeutschland (wie auch der Schweiz) verdiente
der japanische Industriearbeiter 1958 nach einer von Hax wiedergegebenen Tabelle (unter
Berlicksichtigung des Kaufkraftunterschiedes) in den Betrieben mit Gber 500 Beschaftigten
rund zwei Drittel, in Betrieben mit einem bis vier Beschiftigten nur ein Viertel (es handelt
sich um einen Vergleich der Stundenléhne; fur die Jahreslohne und wohl auch aus den eben
erwihnten Griinden wiren die Zahlen etwas zu erhdhen). Trotz der nicht ganz sicheren
Grundlagen werfen diese Angaben «ein Licht auf die jammervolle wirtschaftliche Situation,
in der sich offenbar bestimmte Gruppen der japanischen Industriearbeiterschaft immer noch
befinden ».

Diese Situation witd erleichtert durch den starken Rickbalt, den nach alter Tradition der
einzelne in seiner Familie findet. Der Familienilteste verlangt von den Angehorigen Gehor-
sam; sie haben dafiir aber auch Anspruch auf materielle Sicherstellung. Dem japanischen
Arbeiter stand in schlechten Zeiten stets die Riickkehr zur Familie offen. Dies galt und gilt
heute noch fiir die lindlichen, weniger fiir die stidtischen Familien, und diese werden immer
zahlreicher in einer Zeit, in der zum Beispiel die Stadt Tokyo jihrlich um die Einwohner-
zah] Zirichs zunimmt. Hier tiirmt sich ein Problem auf, dessen Losung durch staatliche
Arbeitslosen- und Altersversicherung erst in Angriff genommen ist.

Zum Abschlufl dieser Nachzeichnung der lebendigen Schilderung, die Hax von der
japanischen Unternehmung gibt, noch einige Worte Uber den japanischen Unternehmer and
seine Unternehmungsfisbrang. Das betrichtliche Uberangebot an Arbeitskriften — fiir gewisse
Gruppen von Facharbeitern besteht es allerdings auch in Japan nicht - sowie die tiefverwur-
zelte Solidaritit innerhalb der Gruppe und Loyalitit gegentiber deren Oberhaupt, die auf
Unternehmung und Unternehmer {ibertragen werden, verschaffen diesem gegeniiber seinem
Personal eine starke Stellung. Die auch von ithm erwartete Solidaritit verwirklicht sich in
mannigfacher Weise in Fiirsorge- und Versicherungsleistungen; sie endet aber bei der vor-
zeitigen Altersentlassung, bei der allerdings hiufig Austrittsgelder bezahlt werden, zum Bei-
spiel in der Hohe eines Monatsgehalts pro Dienstjahr. Sie erstreckt sich auch nicht auf die
Gelegenheitsarbeiter. So hort sie also gerade dort auf, wo sie am notigsten wire.
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Zwei Eigenschaften sind es, die nach Hax den japanischen Unternehmer in erster Linie
auszeichnen: Anpassangsfibigkeit an neue Situationen und organisatorische Begabung. Die Organi-
sation der japanischen Unternehmung unterscheidet sich duflerlich wenig von der amerika-
nischen oder westeuropiischen. Fir den von Westen kommenden Betrachter sind aber die
verschiedenen Arten und Stufen des Management relativ stark besetzt; Eatscheidungen von
einiger Tragweite werden mit Vorliebe in Kommissionen getroffen. Diese und andere Eigen-
tiimlichkeiten erscheinen uns wenig rationell. Hax ist aber der Meinung, da8 dieses System
den dortigen Verhaltnissen und der Eigenart der Beteiligten entspreche und offenbar ausge-
zeichnet funktioniere. Die Anpassungsfihigkeit an neue Situationen hat der Japaner gegen-
iiber Naturkatastrophen, in Kirieg, Niederlage und Wiederaufbau in ungewohnlichem
MaBe bewiesen. Wirtschaftlich zeigte er seine Anpassungsbereitschaft durch rasche Uber-
nahme der westlichen Produktionsmethoden, teilweise auch durch Nachahmung fremder
Erzeugnisse, heute besonders durch umfangreiche Ubernahme fremder Forschungsergeb-
nisse auf dem Wege des Lizenzvertrages. Hax betont mit Recht, dafl Japan aber auch zu
eigener schopferischer Leistung durchaus fihig sei; dies zeigt nicht nur seine eigenstindige
Weiterentwicklung der iibernommenen chinesischen Kultur; der Beweis wird auch durch
seine naturwissenschaftlichen Forschungsergebnisse, durch Leistungen auf den Gebieten
der Elektronik und der Pharmazeutik erbracht.

Alle diese Dinge und viele andere werden von KArL Hax geschildert mit Einfithlung und
Verstindnis, die den Leser tiberzeugen; auch mit viel Liebe zu diesem fremden Volk des
Fernen Ostens: die negativen Seiten der japanischen Wirtschaft und Unternehmungsfihrung
werden zwar nicht verschwiegen, aber jedenfalls auch nicht unterstrichen. Von den beson-
ders behandelten Unternehmungstypen sind vor allem noch die Familienkonzgerne (Zaibatsu)
zu erwihnen, die Hiuser Mitsui, Sumitomo, Mitsubishi und andere. Ich verzichte auf deren
Schilderung und verweise den Leser auf das Buch, das die wechselvollen Schicksale und die
Bedeutung dieser eigenartigen Wirtschafts- und Sozialgebilde in fesselnder Weise darstellt.

In zusammenfassender Beurteilung darf gesagt werden, dafl uns KArL Hax ein tiefgriin-
diges Werk, reich an Belehrung und Anregung, geschenkt hat. Wenn deteinst einmal die
eingangs erwihnte Systematik der wirtschaftlichen Unternehmungen von einem betriebs-
wirtschaftlichen LiNNE zusammenfassend dargestellt werden wird, dann wird er dieses
Werk gewif3 mit zu den Klassikern zihlen.
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Buchbesprechungen
;.' »

W.O. WEGENSTEIN

Fiibren — Leiter sein statt Vorarbeiter

Schriftenreihe « WirkungsvollesManagement »,Bd. 1,
1962, 28 Seiten.

Diese Schriftenreihe will Unternchmern und ihren
leitenden Mitarbeitern in konzentrierter Form dieje-
nigen Informationen iiber neue Methoden der Fith-
rung und Organisation vermitteln, welche notwen-
dig sind, um eine erfolgsversprechende Anwendung
dieser Prinzipien fiir die eigene Unternehmung prii-
fen zu kdnnen.

Obwohl das Wort «Management» zu einem
Schlagwort geworden ist, das im Zusammenhang
mit allen méglichen Assoziationen verwendet wird,
bezeichnet der urspriingliche Sinn des Wortes doch
eine wichtige Erscheinung in der Gegenwart, nim-
lich die Verdringung des fritheren Unternehmer-
types, der in der klassischen Zeit des Manchester-
Liberalismus Betriebsleitung und Kapitalbesitz in
ciner Person zugleich vereinigte.

Es ist begriiflenswert, daf hier eine Schriftenreihe
geschaffen wurde, welche die vielschichtigen Pro-
bleme, die mit dem «Management» zusammenhin-
gen, systematisch beleuchtet. Die erste Ausgabe
«Fithten» gliedert sich in fiinf Teile. Der Verfasser
bemiiht sich als Praktiker, die wichtigsten Kautelen
der MaBnahmen-Planung in der Fithrungstitigkeit
zur Darstellung zu bringen. Der Autor stiitzt sich in
seinen Ausfithrungen sehr stark auf Pline. Die Praxis
der Betriebsfihrung, das heifit der «Manoverlei-
tung auf dem Feld der tiglichen Entscheidungs-
schlacht» mag sich langfristig auf Pline stiitzen.
Diese Pline sind und werden immer Derivate der
allgemeinen Geschiftsplanung sein. Wenn man von
dieser Einschtinkung absieht, vermag die Schrift
dem Praktiker und Unternehmer sicher wertvolle
Anregungen zu vermitteln.

Dr. GinTner Kornn, Zitrich

GintER DLUGOS

Kritische Analyse der ertragsgeserslichen
Kostenanssage

Veroflentlichungen des Institutes fiir Industriefor-
schung der Freien Universitit Berlin, Bd.15, 1961,
132 Seiten, Verlag Duncker und Humblot, Berlin.

Der Verfasser untersucht in scharfsinniger Weise
die Amplifikation des von Turgot entdeckten und
mit bewunderungswiirdiger Kraft und Klarheit for-
mulierten Gesetzes des sinkenden Bodenertrages auf
den industriellen Ertrag. Dlugos kommt in seinen
von grofler Exaktheit und urmfassendem Wissen ge-
tragenen Ausfithrungen zum Schluf3, daf die allge-
mein durchgefiihrten Ubertragungen des Boden-
ertragsgesetzes auf die industrielle Produktion und
die Verallgemeinerung des Bodenertragsgesetzes er-
kenntnistheoretisch nicht haltbar seien. Dies vor
allem, weil fiir die streng-logische Fassung des Er-
tragsgesetzes, die einen S-formigen Ausbringungs-
verlauf behaupten, das Ergebnis einer Untersuchung
nur dann Bedeutung babe, wenn die Verizifierbar-
keit und Brauchbarkeit derartiger Fassungen beur-
teilt werden soll. Verifizierbar kann ein exaktes Er-
tragsgesetz jedoch nur dann sein, wenn der Bedin-
gungskomplex, aus dem ein S-férmiger Ausbrin-
gungsverlauf logisch zwingend ableitbar ist, die Ein-
satzbedingungen einschlieft, die den behaupteten
Ausbringungsverlauf bestimmen.

Dlugos arbeitet vorwiegend mit rein deduktiven
Gleichungen und Determirationen, und so kommt
er zum SchluB, daB beim gegenwirtigen Stand der
Forschung es sehr unwahrscheinlich ist, daf} ein
exaktes Ertragsgesetz in einer verifizierbaren Fas-
sung sich iiberhaupt aufstellen lasse.

Mit dieser negativen Schlullfolgerung ist prak-
tisch der industriellen Unternehmertitigkeit und
deren Sorge um die Grenzen der Ertragsfihigkeit
wenig geholfen. Der vielgestaltige Wirtschaftspro-
zel und die Unternehmertitigkeit zeigen jedoch in
der empirischen Prifung, daB dem Gesetz des abneh-
menden (Boden-)Ertrags eine gewisse Bedeutung
zukommt. Die heutige und vor allem auf lange Sicht
gesechene Titigkeit der Unternehmung beruhen in
vielen Belangen auf Hypothesen.

Die vielfaltigen Einsatzbedingungen haben wir
auch in der industriellen Produktion, und tatsichlich
schen wir auch hier, da zum Beispiel die Vermeh-
rung von Arbeitszeit (Uberstunden), die Ethohung
des Arbeitsentgeltes und Steigerung der Maschinen-
stunden mit vermehttem Material- (Rohstoffe, Halb-
fabrikate, Zutaten) Einsatz zu steigenden Ertrigen,
nach Uberschreitung des berithmten Optimalpunk-
tes jedoch relativ sinkende Ertrige bringt (dabei ist
denkbar, dafl die Ausbringungsmenge relativ kon-
stant bleibt, die Qualitit der Arbeitsausfithrung je-
doch sinkt). Aus dieset Sicht heraus ist auch die
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Stellungnahme von Zwiedinek-Siidenhorst zu ver-
stehen, der als Wesen der ertragsgesetzlichen Kom-
bination die Komplementaritit der Produktionsfak-
totren betont und mit diesem Merkmal die Allgemein-
giiltigkeit des Ertragsgesetzes verstanden haben will
(jede Aufwandsteigerung, die ein Mittel iiber die der
Komplementaritit entsprechende Harmonie der Mit-
telmengen hinaus fithrt, mufl relativ abnehmende,
schlieBlich sogar absolut sinkende Ertrige ausldsen).
Die vorliegende Arbeit, die von einem konzisen
Darstellungsmodus und schatfsinnigen Geist des
Verfassers zeugt, wird mit ihtem hohen Gehalt vor
allem dem Theoretiker und Wirtschaftshistoriker
eine wertvolle Stiitze sein und datf in diesem Siane
als eine weitere Betreicherung der Dogmengeschichte

angesehen werden.
Dr. GiinrHerR KoOEHN, Ziirich

H.U.BAUMBERGER

Die Entwicklung der Organisationssiruktar in
wachsenden Unternehmungen

Schriftenreihe « Fithrung und Organisation der Un-
ternehmung», Band 2, Bern (Paul Haupt) 1961,
162 Seiten.

Gestiitzt auf die, aus praktischer Organisations-
beratung gewonnene Erkenntnis, dal die meisten
Organisationsprobleme in mittleren und groBen Un-
ternehmungen im Grunde genommen Wachstums-
schwierigkeiten darstellen, untersucht Baumberger
die Zusammenhinge zwischen dem betrieblichen
Wachstum und dem Aufbau der Organisations-
struktur. Er bestreicht dabei ein weites Feld tagtig-
lich auftauchender Grundsatzfragen. Besonders der
Praktiker wird dankbar sein, daBl die Probleme des
Unternehmungswachstums wirklichkeitsnah an Bei-
spielen demonstriert werden.

Der Problemkteis der Aufgabengliederung wird
am praktischen Fall der Personalverwaltung sauber—
und in seiner Art auch fiir andete Aufgabenkreise
reprisentativ — herausgearbeitet. Als bedeutsame Er-
kenntnis an die Adresse von Klein- und Kleinst-
unternechmetn in bezug auf eine planmiBige, syste-
matische Aufgabengliederung sei hier insbesondere
zitiert: Die sorgfiltige Analyse der betrieblichen
Aufgaben zeigt, «dal in sehr vielen Fillen die ein-
zelnen Teilaufgaben bereits in der kleinen Unterneh-
mung grundsitzlich gegeben sind und mit dem
Wachstum nur an Umfang und vielleicht auch an Be-
deutung zunehmen » (S.47). Umsichtig sollte indes-
sen unseres Erachtens die hiemit verkniipfte Emp-
fehlung gehandhabt werden, wonach die Tiefe und
die Art der Aufgabengliederung «immer die Mog-
lichkeit der nachfolgenden Aufgabenverteilung» be-
riicksichtigen miisse, damit sie nicht bereits in klei-
nen Unternehmungen zu einer uniibersehbaren Fiille
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moglicher Gliederungsvarianten fiihre. « Diese Riick-
sichtnahme auf die Verteilungsméglichkeiten fithrt
zu einer direkten Abhingigkeit der Aufgabengliede-
rung von UnternchmungsgréBe und damit auch vom
Unternehmungswachstum» (S.48). Wir wissen in-
dessen aus Erfahrung, daB mit einem derartigen
Gliederungsprinzipbeijeder Neuverteilung von Auf-
gaben — gerade im Laufe des Wachstums — eine er-
neute Aufgabenanalyse und umfassende Aufgaben-
gliederung in den betroffenen Bereichen notwendig
wiirde, was damit zu einem vermeidbaren zusitzli-
chen Organisationsaufwand fithrte. Dazu  stellt
Baumberger im nachfolgenden Kapitel selber fest:
«Neben der Anpassung der Gliederungstiefe kann es
sngebracht sein, bestimmte Aufgaben in der ge-
wachsenen Untesnehmung einmal nach andern Glie-
derungsprinzipien aufzuteilen» (S.48). Ganz abge-
schen davon bildet jede Aufgabenfeingliederung, die
iiber das «Aufgabenverteilungs-Maf3» hinausgeht
eine notwendige Grundlage zu sogenannten Pflich-
tenheften oder Stellenleitfiden.

Von ganz besondeter Bedeutung sind ferner die
Auswirkungen des Wachstums auf das Planungsge-
schehen der Unternehmung. « Die Planungsaufgaben
nehmen mit wachsender Unternehmungsgrofie pro-
gressiv zu, weil die Integration der Einzelleistungen
zu einer Ganzheit stindig gréflere Anforderungen
stellt, weil die Entscheidungen von immer weittra-
genderen Konsequenzen sind und weil schlieBlich
unzweckmiBige Entscheidungen und Handlungen
in grofleren Unternechmungen in der Regel schwieri-
ger zu kotrrigieren §ind als in der Kleinunterneh-
mung » (8.95). Damit ist auch sogleich auf den Pro-
blemkomplex der Organisation von Fithrung und
Leitung in wachsenden Unternehmungen hingewie-
sen, der sicher zu einem der heikelsten Bereiche im
Otrganisationsfach gehért. «Es ist keine seltene Er-
scheinung, daB die verantwortlichen Leitungsorgane
in wachsenden Unternehmungen wohl die Notwen-
digkeit und die Méglichkeit organisatorischer An-
passungen und Verbesserungen auf mittleren und
unteren Rangstufen erkennen, daB sic aber dem Aus-
bau der Leitungsorganisation, der Vorgesetzten—
Untergebenen-Verhiltnisse, nicht die notwendige
Beachtung schenken» (S.103).

Zu beachten sind dabei auch die Fragen der Kon-
trollspanne, wobei aufgezeigt wird, wic sie sich im
Einzelfalle mitteln 1488t. Von entscheidender Bedeu-
tung fiir die Leitungsorganisation ist weiter die
Kompetenzdelegation. Dem Berater zeigt sich denn
auch als hauptsichlichster Mangel in der Organisa-
tion gewachsener Unternechmungen die mangelhafte
Delegation von Kompetenzen, ganz abgesehen von
der meistens fehlenden Klatheit iiber die Zusammen-
hinge von Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung. Denn «die Konzentration aller Entschei-
dungen bei den obersten Instanzen hat auf das mitt-
lere und untere Kader eine gefihrliche, demoralisic-



rende Wirkung. Selbst tiichtige Vorgesetzte werden
auf diese Weisc zur unselbstindigen Arbeitsweise ge-
zwungen, sie verlieren jedes personliche Interesse an
der Arbeit und erlahmen rasch in ihrer Initiative»
(S8.115).

Auch die Ausfithrungen zum Thema Chefinfor-
mation bieten dem Praktiker nitzliche Hinweise.
Hier vermissen wir allerdings einige nicht minder
bedeutsame Gedankenginge iiber die Information
der Untergebenen, insbesondere des Kaders. Denn
der betriebliche Alltag zeigt leider allzuviele Chefs,
die aus ihrer Position gewissermalen die Sonderaus-
zeichnung ableiten, Informationen als «Geschifts-
geheimnis » allein hiiten zu miissen bzw. zu diirfen.

Baumberger hat die verwendeten Beispiele nach
Moglichkeit stets mit Schaubildern einprigsam ge-

. staltet. Es ist ihm gesamthaft gesehen trefflich ge-
lungen, das enorm breitschichtige Thema auf relativ
kknappem Raum umfassend, klar und lebendig auszu-
legen; die saubere Stofigliederung trigt dazu nicht
unwesentlich bei.

Dr. RoranDp ScurucHzER, Birmensdorf

ADOLF MOXTER

Der Einfinff von Publigititsvorschriften auf das

unternehmerische Verbalten
Koln und Opladen 1962, 241 Seiten.

1927 hat Schmalenbach in einem beachteten Arti-
kel «Zur Reform der Aktienbilanz» die Meinung
vertreten, es lohne sich nicht, strengere Publizitits-
vorschriften auch nur zu durchdenken, da es dem
Gesetzgeber nicht gelingen werde, eine umfassen-
dere Oflenlegung der wirtschaftlichen Verhilimisse
einer Unternehmung zu erzwingen. Die nicht nur in
den angelsichsischen und nordischen Lindern, son-
dern auch in Deutschland eingetretene Entwicklung
hat die Meinung Schmalenbachs bekanntlich nicht
bestitigt. Bereits 1931 wurden die gesetzlichen Vor-
schriften iiber die Rechnungsablage der deutschen
Aktiengesellschaften verschirft. 1957 brachte die
«kleine Aktienrechtsreform» den obligatorischen
Umsatzausweis und eine eingehende Gliederung der
Erfolgstrechnung. Eine weitere Ausdehnung der Pu-
blizititsvorschriften ist durch die groBle Aktien-
rechtsreform vorgesehen. Fiir die deutsche Betriebs-
wirtschaftslehre stellt sich daher die Aufgabe, die
Publizitdtspflicht als einen neuen Bestimmungsfaktor
Skonomischen Verhaltens in die allgemeine mikro-
skonomische Theorie einzubauen. In der Schweiz
ist das Problem — vom Standpunkt der Wirtschafts-
presse und des Aktionirs aus mdchte man sagen lei-
der — gar nicht aktuell. Die Publizititsvorschriften
unseres Handelsrechtes sind bekanntlich derart be-
scheiden, daB3 schweizerische Unternehmungen ihren
Kapitalgebern und einer weiteren interessierten

Offentlichkeit sozusagen iiberhaupt keine zuverlissi-
gen Informationen gewihren missen. Die Gegner
einer besseren Publizitit weisen immer wieder dar-
auf hin, «offene Bilanzen» und «gliserne Erfolgs-
rechnungen» wiirden eine erfolgreiche Unterneh-
mertitigkeit beeintrichtigen. In seiner Frankfurter
Habilitationsschrift untersucht Dr. A. Moxter, nun-
mehr Professor an der Universitit Saarbriicken, schr
griindlich und umfassend, welche Auswirkungen
sich auf die unternehmerischen Dispositionen erge-
ben, wenn bestimmte Sachverhalte (die effektiven
Gewinne, Umsitze usw.) verdffentlicht werden. Da-
bei wird unterschieden nach den Einfliissen, die sich
zuriickfithren lassen auf die Information von Kon-
kurrenten, Eigentiimern, Gliubigern, Arbeitneh-
mern, Lieferanten, Kunden und der Allgemeinheit.
Jedem einzelnen Unterabschnitt werden Griinde fiir
eine Rechnungslegung gegeniiber der jeweiligen
Gruppe von Auflenstehenden vorangestellt. Moxter
widerlegt iiberzeugend die zahlreichen Argumente,
welche immer wieder gegen die zu erwartenden
Nachteile strengerer Publizititsvorschriften ins Feld
gefiihrt werden. Aus seinen Darlegungen sei im Hin-
blick auf die kommende schweizerische Kartellge-
setzgebung lediglich hervorgehoben, daBl die Publi-
zitatspflicht auch ein dberaus wertvolles Instrument
der staatlichen Wettbewerbspolitik darstellt: ein
Punkt, dem in den bisherigen Beratungen zum Bei-
spiel sozusagen keine Beachtung geschenkt worden
ist. Im zweiten Teil priift Moxter, ob strengere Publi-
zitatsvorschriften iiberhaupt durchsetzbar sind und
welche Umgehungsmoglichkeiten bestehen. Dabei
1aBt er die Frage offen, ob derartige strenge Bestim-
mungen in der Praxis auch wiinschbar seien. Moxter
will kein Werturteil fillen, daher verzichtet er aus-
driicklich darauf, fiir einen konkreten Publizitits-
inhalt einzutreten, Die Frage, wie die Rechnungs-
legungsvorschriften beschaffen sein miifiten, um be-
stimmte wirtschafts- und sozialpolitische Zicle opti-
mal zu erreichen, wird nicht beantwortet. Moxters
Arbeit ist dennoch einer der wertvollsten Beitriige
zur Diskussion iiber Publizitdtsprobleme. Sie ver-
dient die Beachtung aller an der Lésung dieser Fra-
gen interessierten Kreise, insbesondere auch der Ju-
risten. Dr. Max BoEMLE, Zollikofen

RupoLr BORKOWSKY

Kleine Stewerkunde — Ein Uberblick iiber die
Stenern, mit denender Kaufmann lanfend 3u tun bat

3., neubearbeitete Auflage, Ziirich (Verlag des
Schweizerischen Kaufminnischen Vereins) 1960,
92 Seiten.

Borkowskys «Kleine Steuerkunde » erscheint da-
mit bereits in dritter und wohliiberarbeiteter Auf-
lage. Ein gutes Zeichen, ein Zeichen dafiir, da8l der
Autor tatsichlich verstanden hat, den Kaufmann so
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itber das Steuerwesen zu informieren, wice es sich
dieser fiir seine Praxis wiinscht: So viel als nétig und
so wenig als moglich iiber Gesetzgebung, Recht-
sprechung und wirtschaftliche Auswirkungen. Auch
diese Auflage wird ihre dankbaren Abnehmer finden.

Dr. RoLanp ScaEucHzER, Birmensdorf

J.BErGMANS

Kleine Farbenlehre — Farbensehen,
Farbbeurteilung und Farbwicdergabe

Philips’ technische Bibliothek 1959, 86 S., Fr.7.50.

Die vorliegende Schrift fiillt eine Liicke im bishe-
rigen Schrifttum itber das Problem des Farbensehens.
Sic gibt alles Wesentliche auf profunde Weise und
trotzdem auf nur 86 Seiten DIN A5 wieder. Ein
Kompendium also, das sich vor allem an den Nicht-
spezialisten dieser Materie wendet.

Dem Interessierten sei hier ein knapper Inhalts-
iberblick geboten: Was ist Farbe ? — Die physikali-
schen Eigenschaften des Lichtes — Der Gesichtssinn—
Farbdreiecke — Farbtemperatur von Lichtquellen —
Farbwiedergabe und deren Demonstration. Ein sehr
anregendes kleines Werk, das Arbeitsphysiologen,
Graphiker, Werbefachleute, kurz alle, die sich in
irgend einer Weise schopferisch-systematisch mit
dem Problem der Farbe zu befassen haben, als Hand-
werkzeug beniitzen werden.

Dr. ROLAND SCHEUCHZER, Birmensdorf

Hans ULgic MUHLETHALER

Betriehswirtschaftliche Problene
der statistischen Qualititskontrolle
Diss. Ziirich 1962, 100 Seiten.

Die statistische Qualititskontrolle ist in der
schweizerischen Industrie noch verhiltnismaBig we-
nig verbreitet, obschon ihre mathematischen Grund-
lagen und ihre praktischen Anwendungsméglichkei-
ten schon weitgehendst geklirt sind. Das mag damit
zusammenhingen, daB es vielen schweizerischen Un-
ternechmungen widerstrebt, in der Qualititskontrolle
mit Stichprobenverfahren und statistischen Wahr-
scheinlichkeiten zu arbeiten, da die Anforderungen
an ihre qualitativ hochstehenden Erzeugnisse ~ ver-
meintlich oder wirklich, das bleibe dahingestellt —
das Risiko des Uberschreitens einer Toleranzgrenze,
auch wenn es statistisch noch so klein sein mag, zum
vornherein ausschlieBen miissen.

DaB solche Bedenken gegen die statistische Quali-
tatskontrolle oft ganz unbegriindet sind, zeigt der
Verfasser anhand der Erfahrungen derjenigen
Schweizer Betriebe, welche seit kiirzeret oder linge-
ret Zeit bereits das eine oder andere statistische Kon-
trollverfahren fiir die Qualititsiiberwachung anwen-
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den. Obschon als Doktorarbeit geschrieben, ist das
Werk von Miihlethaler in der Praxis entstanden und
wird dahet sicher auch von vielen Praktikern mit
Gewinn gelesen werden konnen. Einleitend finden
wir eine anschauliche Darstellung der verschiedenen
Verfahren der statistischen Qualitdtskontrolle, ange-
fangen von der einfachen Kreuzkontrollkarte bis zu
den anspruchsvolleren differenzierten Stichproben-
systemen. Einem Kapitel iber Probleme des Verfah-
rensvergleichs bei der Auswahl einer bestimmten
statistischen Anwendungsform der Qualititskon-
kontrolle folgt sodann ein ebenso instruktiver Ab-
schnitt tiber die gegenseitige Abstimmung von tech-
nischer und personeller Kontrollorganisation.

Von ganz grundsitzlicher Bedeutung sind die
Ausfihrungen des Verfassers iiber die betriebswirt-
schaftliche Bedeutuang der Toleranzen und ihrer en-
geren oder weiteren Abgrenzung. Denn bei stati-
stisch-wissenschaftlicher Betrachtung zeigt sich, dal3
hiet in vielen Fillen noch betrichtliche Produktivi-
titsreserven liegen, da die Toletanzen imaligemeinen
eher zu eng als zu weit angesetzt werden. Daher ist
auch der Ausschuf} vielfach groBer, als im Hinblick
auf die vorgesehene Funktion des betreflenden
Werkstiickes notwendig wiare. Weitere Vorreile
einer mathematisch-statistisch einwandfreien Quali-
titskontrolle liegen ferner in kleineren Maschinen-
stillstinden und einer sachlicheren Auscinanderset-
zung zwischen Arbeitern und Kontrollorganen so-
wie in den relativ bescheidenen Einfithrungs- und
Betriebskosten.

Aus allen diesen Griinden darf angenommen wer-
den, daB3 die statistische Qualititskontrolle in Zu-
kunft auch in der Schweiz noch vermehrt Ful} fassen
witd, und es ist daher wichtig, dal3 geniigend leicht
zugingliche Fachliteratur iiber dieses Problem vor-
handen ist und auBerdem die Ausbildung von Spe-
zialisten auf diesem Gebiet systematisch an die Hand
genommen wird.,

Dr. ArRTHUR BERNET, Wohlen AG
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Die Grundlagen
der Betriebswirtschaftslehreqi

RupoLF BorRkoOwSskY

Die Betriebswirtschaftslehre ist im wesentlichen eine Lehre von der kaufminnischen Untet-
nehmung. Die Auffassung, sie habe sich auch mit Haushalten und offentlichen Verwal-
tungen zu befassen [2], ist aufs Ganze gesehen doch bloBes Programm geblieben. Es ist
reizvoll, zu beobachten, in welch verschiedener Weise die Betriebswirtschaftslehre versucht,
sich der sehr komplexen und vielschichtigen Erscheinung «kaufménnische Unternehmung»
zu nihern, welche Teilaspekte dabei herausgegriffen werden und wie persénliche Nei-
gungen des Forschers, die politisch-soziale Umwelt, sowie praktische Erfordernisse dabei
ihren Einfluf} ausiiben.

A. Rechnungswesen

Ein erster Ausgangspunkt ist das Rechnungswesen der Unternehmung im weitesten Sinne.
Sie wird dabei betrachtet als eine Veranstaltung zur Vermehrung eines Kapitals im Sinne
einer zu Erwerbszwecken eingesetzten Geldsumme. Diese «kapitalistische» Betrachtungs-
weise in reiner Form geht zuriick auf KarL Marx, der die Titigkeit der Unternehmung
durch den ProzeB Geld-Ware-Mehrgeld beschreibt, und ist von der Wirtschaftswissenschaft
bis in die neueste Zeit immer wieder als fruchtbare Grundlage benutzt worden [3].

Die Austichtung der Betriebswirtschaftslehre auf das Rechnungswesen und die Rechen-
haftigkeit der Unternehmung zeigt sich in verschiedener Weise.

Die kaufminnische Rechnung in Form der doppelten Buchhaltung hat an sich schon
einen eigenartigen Reiz [4]. Wir finden eine Reijhe von Betriebswirtschaftern, welche in
erster Linie das Rechnungsverfabren als solches zu erkliren versuchen. Ansitze zu einer theo-
retischen Durchdringung des Rechnungswesens finden sich schon bei den Kameralisten
des 18. Jahrhunderts, und auf diese Grundlagen aufbauend ist vor allem in Osterreich und
Italien die sogenannte Verrechnungswissenschaft auch im 19. Jahrhundert intensiv gepflegt
worden [5]. Sehr beachtlich, wenn auch wenig bekannt und unverdienterweise in Ver-
gessenheit geraten ist aber auch der Beitrag der Schweiz [6]. Wihrend die Verrechnungs-
wissenschaft urspriinglich die kameralistische Buchfithrung untersuchte und im 19. Jahr-
hundert vorerst deren Gegensatz zur kaufminnischen doppelten Buchhaltung betonte, sind
spiter die Gemeinsamkeiten der beiden Rechnungsverfahren herausgearbeitet worden [7].
In den letzten Jahren hat insbesondere die amerikanische Betriebswirtschaftslehre und
Wirtschaftspraxis aus den Bediitfnissen der Rechnungslegung heraus verwandte Gedanken-
ginge entwickelt [8]. Sie betont die Bedeutung der Kassenlage und -gebarung fiir die Beur-
teilung der Unternehmung. Damit ist die Verbindung zur kameralistischen Denk- und
Rechnungsweise hergestellt, deren Merkmal ein betontes Bargelddenken ist. Es muB aber
auch die Unternehmung das Nahziel verfolgen, ihre Zahlungsfihigkeit zu erhalten, das
heifit iber geniigend Bargeld zu verfiigen, um den laufenden Verpflichtungen geniigen und,
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auf die Linge, Gewinne in bar ausschiitten zu konnen. Die Kassengebarung und Um-
schichtung der Barmittel wird deshalb neuerdings in besonderen Abrechnungen dargestellt.
Diese sogenannten Liquidititsausweise treten als dritte AbschluBrechnung neben Bilanz
und Erfolgsrechnung [9].

Wir kommen damit zu den Versuchen, das materielle Gescheben in der Unternehmung mit
Hilfe ibres Rechnungswesens gu erfassen und gu verstehen. Das Rechnungswesen wird derart
einerseits Forschungsinstrument, andrerseits Steuerungsmittel fiir die Unternehmungslei-
tung. Es dient dazu, Erkenntnisse iber die Unternehmung zu gewinnen, sowie ihre prak-
tische Nutzanwendung zu erméglichen.

Schon frith hat hierzu AnlaB8 gegeben die Erscheinung der sogenannten festen Kosten.
Das Wesentliche daran ist, daf diese Kosten fiir eine Mehrzahl von Leistungen oder Zeit-
abschnitten gemeinsam aufgewendet werden, und es unméglich ist, sie nach Verursachung
auf diese Leistungen oder Zeitabschnitte zu verteilen. Demzufolge ist es nicht nétig, im
Exlos fiir die einge/ne Leistung die Durchschnittskosten einzubringen; relativ vorteilhaft ist
jeder Erlos, der die unmittelbar durch die Einzelleistung verursachten Kosten iiberschreitet
und einen Beitrag an die ohnehin und unvermeidlicherweise auflaufenden festen Kosten
liefert. Andrerseits muf3 die Gesamtheit aller Leistungen auch die festen Kosten decken, so
daf es von diesem Gesamterlds abhingt, ob es zweckmiBig ist, feste Kosten aufzuwenden.
Die durch diese UngewiBheit hervorgerufenen Buchhaltungs-, Kalkulations-, Preisstel-
lungs- und Investitionsfragen haben die Betriebswirtschafter immer wieder angezogen [10].
EuGEN SCHMALENBACH hat, anschlieBend an die Untersuchung dieser Fragen, den Gedan-
ken, das Rechnungswesen zu einem Steuerungsmittel der Unternehmung zu entwickeln,
auf die Spitze getrieben. Die Zahlen des Rechnungswesens sollen in erster Linie vergleich-
bar sein, um der Unternehmungsleitung als zuverlissiger Kompa8 dienen zu kénnen; ihre
absolute Richtigkeit ist demgegeniiber von zweitrangiger Bedeutung. Das Rechnungswesen
ist ferner derart auszugestalten, daB3 seine Zahlen auch die mittleren und unteren Kader
richtig leiten und autoritire, verbindliche Anweisungen vorgesetzter Stellen ersetzen
konnen [11]. :

Eine weitere Entwicklung des Gedankens, die Unternehmung iiber ihr Rechnungswesen
zu leiten, ist die moderne Budgetierung und Standardkostenrechnung.

Der Versuch, die Unternchmung und ihre Probleme als Rechenwerk zu begreifen, ist
noch von einer anderen Seite her unternommen worden, nimlich durch die in den USA
schon zu Ende des 19. Jahthunderts entwickelte «Wissenschaftliche Betriebsfihrang». Sie
kntipft an an den Namen FrEpERICK WINsLow TAYLOR [12] und hat in Europa in den
1920er Jahren in der sogenannten Rationalisierungsbewegung ihr Echo gefunden. Als ihre
Symbole gelten Stoppuhr und FlieBband. Mit ausgekliigelten MeBverfahren und héchst
detaillierten Bewegungsstudien wird die Grenze der menschlichen Leistungsfihigkeit er-
mittelt und anschlieBend zu erreichen versucht (wobei zu erwihnen ist, daB sich die Ge-
dankenwelt TavLORs und seiner Schule hierin nicht erschépft). In unserem Zusammenhang
wesentlich ist der Gedanke, auch das Problem der menschlichen Arbeit im Bettieb zu einem
sehr groflen Teil auf ein Durchleuchten und Erfassen zahlenmiBiger Zusammenhinge zu
reduzieren. Es dreht sich bei den Anhidngern der wissenschaftlichen Betriebsfithrung un-
mittelbar immer um Arbeitszeiten, Energieverbrauch, mengenmiBige Leistungen, die sich
anschliefend in Lohnprimien, Arbeitsverdienste und Kosten je Leistungseinheit umsetzen.
Der Mensch wird als Zubehor des Leistungsapparates der Unternehmung betrachtet, seine
Titigkeit wie diejenige der Maschine als Abgabe irgendwelcher technisch-physikalisch meB-
barer Arbeitsmengen behandelt. Wohl am besten zum Ausdruck kommt dies in dem uner-
bittlichen Zwang, den das FlieBband auf Arbeitstempo und Arbeitsweise ausiibt [13].
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B. Die Unternehmung als Arbeitsgemeinschaft

Ein zweiter, sehr wichtiger Ansatzpunkt der Betriebswirtschaftslehre ist die Betrachtung
der Unternehmung als Arbeitsgemeinschaft. Als zentrales Problem erscheint nicht die in
der Kosten-Ertragsentstehung sich spiegelnde Kapitalverwertung, sondern die im Betrieb
sich abspielende Zusammenarbeit der Menschen. Die Betriebswirtschaftslehre hat sich die-
ser Seite des Betriebsgeschehens von zwei Seiten her genihert.

Einmal hat sie eshische Probleme dieses Zusammenwirkens der Menschen aufgewotfen und
zu beantworten versucht. Wir sprechen von einer normativen Richtung unserer Wissenschaft.
Der Berithrungspunkt mit dem Rechnungswesen liegt darin, daB es sich dabei zu einem seht
erheblichen Teil um die Frage dreht, wie der gesamte Unternehmungsertrag unter die an
der Unternehmung irgendwie Beteiligten zu verteilen sei. Das Problem des «gerechten»,
«angemessenen» Lohnes, Kapitalertrags und Unternehmergewinnes, aber auch des «ge-
rechten» Preises, das heit des Verhaltens gegeniiber Lieferanten und Abnehmern, hat auch
die Betriebswirtschafter immer wieder beschiftigt.

Seitdem es eine Betriebswirtschaftslehre als wissenschaftliche Disziplin gibt, haben sich
die Betriebswirtschafter immer wieder gegen den Vorwurf gewendet, die Betriebswirt-
schaftslehre sei eine «Profitlehre», eine bloBle Anweisung zum Geldverdienen fiir den
Unternehmer. Jon. FRIEDR. SCHAR z. B. hat sehr viel Mithe darauf verwendet, die produk-
tive Funktion des Handels aufzuzeigen und ihn gegen den iibrigens uralten Vorwurf in
Schutz zu nehmen, er sei sozusagen von Natur aus ein parasitirer Wirtschaftszweig [14].
ScEMALENBACH hebt hervor, da3 der Unternehmer eine Funktion im Dienste der Allgemein-
heit ausiibe. Als Betriebswirtschafter befafit er sich mit der von ihm so genannten «gemein-
wirtschaftlichen Produktivitit» des Betriebs und nicht mit dem privaten Einkommen des
Unternehmers [15]. HEiNrRICH NickriscH betont die Gleichartigkeit von Lohn, Kapital-
zins und Unternchmergewinn, welche alle Anteile am Unternehmungsertrag, an der «Wert-
schoépfung » sind [16], was formell sich u. a. darin zeigt, daB sie alle auf der Sollseite der Er-
folgsrechnung erscheinen und #uBetlich ununterscheidbar ineinander ibergehen kénnen.
Die Abgrenzung zwischen Gewinn und Aufwand beispielsweise gehort zum tiglichen Brot
des Steuerjuristen. Alle diese Autoren unterscheiden zwischen «anstindigen» und «unan-
stindigen» Gewinnen [17]. Eine verwandte Betrachtungsweise findet sich beim schweizeri-
schen Betriebswirtschafter ALFRED WALTHER, det als Ziel der Unternehmung ihre bloBe
Erhaltung, nicht ihre Ausdehnung bezeichnet [18], was ebenfalls auf eine Begrenzung des
Gewinnstrebens hinausliuft. '

Riickblickend werden wir diese Einstellung in die betonte Distanzierung von einer bloSen
Interessenvertretung und Apologetik des kapitalistischen Unternehmertums einordnen, wel-
che bei den Sozialwissenschaften seit denletzten Jahrzehntendes 19. Jahrhunderts zu beobach-
ten ist. Die normative Richtung der Betriebswirtschaftslehre, beginnend mit Jox. FIEDRICH
SCHAR, gehort in eine Reihe mit den Kathedersozialisten. Sie erscheint heute iiberholt; wir
sind einerseits bereit, das Funktionieren einer unternehmungsweise organisierten Wirtschaft
sine ira et studio zu betrachten, und andrerseits herrscht Einmiitigkeit dariiber, dall dem
Unternehmer wirksame Ziigel institutioneller und sittlicher Natur angelegt werden miissen.

Der zweite Problemkreis ist die Form des Zusammenwirkens der Menschen in der Unter-
nehmung, der Unsernehmungsorganisation. Sowohl von dem Kreis um TAYLOR, 2ls auch von
dem franzésischen Betriebswirtschafter FayoL ist die Frage der duBeren, formellen Organi-
sation behandelt worden [19]. Wie ist eine Unternehmung in Abteilungen zu gliedern, wie
sind Arbeitsgebiete abzugrenzen, Kompetenzen, Unterstellungsverhiltnisse, gegenseitige
Befugnisse der Betriebsangehérigen und dergleichen zu ordnen?
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Formelle Organisationen schlagen sich nieder einerseits in stammbaumihnlichen Dar-
stellungen, in denen jedem Betriebsangehérigen sein Platz in der Hierarchie der Unterneh-
mung angewiesen und seine dienstlichen Beziehungen zu den iibrigen Betriebsangehoérigen
als Dienstwege vorgeschrieben werden, andrerseits in mehr oder weniger umfangreichen
und detaillierten Pflichtenheften, Stellenbeschreibungen und #hnlichem mehr.

Hierbei hat die Betriebswirtschaftslehre in steigendem MaBe psychologische Faktoren
mitberiicksichtigt. 1927 wurde bei Arbeitsstudien festgestellt, daB eine beobachtete Arbei-
tergruppe deshalb bessere Leistungen zeigte als unter duflerlich gleichen Umstinden arbei-
tende Vergleichsgruppen, weil sie es als besondere Auszeichnung empfunden hatte, von der
Betriebsleitung als Studienobjekt ausgewihlt worden zu sein. Dies gab den Anlaf, systema-
tisch die psychischen Faktoren zu erforschen, welche die Arbeitsleistung beeinflussen und
in ihrer Gesamtheit das sogenannte Betriebsklima bilden [20]. Nicht etwa, daf} diese Pro-
bleme vorher vollig unbeachtet geblieben wiren! Die Begriinder der wissenschaftlichen
Betriebsfithrung betonen immer wieder, wie wichtig eine bejahende Einstellung der Arbeiter
zu den von ihnen vorgeschlagenen MaBBnahmen ist und geben eine Reihe guter Ratschlige,
wie sie zu erreichen und zu fordern sei. Diese erwecken aber doch den Eindruck, vor allem
einer mit gewerkschaftlichen, humanitiren und sozialen Argumenten fechtenden Kritik die
Spitze abrechen zu wollen, und nicht, die psychologischen Probleme der Zusammenarbeit
im Betriebe von Grund auf anzugehen.

Hiermit hingt das Problem der sogenannten informellen Organisation zusammen. Bei
der Untersuchung von Unternehmungsorganisationen zeigt es sich, daf3 die wirkliche
Willensbildung und die Beziehungen zwischen den Betriebsangehorigen keineswegs immer
entsprechend den Vorschriften der Organisationspline verlaufen. Der «offiziellen» Orga-
nisation ist ein Netz nicht ohne weiteres greifbarer, aber trotzdem unter Umstinden sehr
wirksamer gegenseitiger Bezichungen {iber- (oder auch unter-) lagert, welche das geplante
Organisationsschema in gréBerem oder geringerem MaBe modifizieren. Ahnlich deckt sich
die wirkliche Titigkeit eines Betriebsangehdrigen kaum jemals vollig mit derjenigen, die in
ciner Stellenbeschreibung vorgesehen ist [21]. Diese faktischen Organisationsbeziehungen
sind hiufig fir Arbeitsleistung und Bettiebsklima sehr wesentlich. Die Betriebswittschafts-
lehre hat sich mit ihnen erst seit verhiltnismiBig kurzer Zeit eingehend befaBt; es bildet sich
der neue Wissenszweig der Betriebssoziologie.

C. Markteingliederung

Sowohl die Erfassung der Unternehmung iiber das Rechnerische, als auch ihre Betrachtung
als Arbeitsorganisation richten den Blick nach innen. Die Frage ist, wie der Organismus
Unternehmung funktioniert. Die Einbettung in eine wirtschaftliche und soziale Umwelt
dagegen wird als gegeben hingenommen. Einen dritten Ansatzpunkt der Betriebswirt-
schaftslehre bietet demgegeniiber die Frage der Markseingliederang. Vor allem wird das Ver-
halten der Unternehmung auf dem Absatzmarkt ihrer Leistungen betrachtet, aber auch die
Beschaffungsprobleme und die Beziehungen zum Arbeits- und Kapitalmarkt in die Unter-
suchung einbezogen.

Dieser Problemkreis hat sich vor allem denjenigen Betriebswirtschaftern aufgedringt,
welche den Einzelhandel, den Verkauf an den letzten Konsumenten, und nicht Grohandel
und Industrie als Forschungsgebiet ausgewihlt hatten. Die grundsitzliche, letzten Endes
nicht auflésbare Irrationalitit alles Konsumierens spielt hierbei eine wesentliche Rolle. Der
Einzelhindler muB sich ihr in groBerem oder geringerem MaBe anpassen [22].
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Schon Jon. FriepricH ScHAR widmet der « Kunst des Ein- und Verkaufens» lange Aus-
fihrungen. Diese Linie ist in der deutschen Literatur durch den Kreis um SEYFFERTH,
VERSHOFEN und SCHAFER weitergefithrt und in der Schweiz durch Lisowsky vertreten
wotden [23]. Die Absatzfragen stehen im Mittelpunkt. Regeln iiber die Preispolitik, das
hei3t das Verhalten auf dem Absatzmarkt, sind auch schon von den Vertretern der rech-
nerischen Richtung aus ihren Erkenntnissen tiber die Kostenverliufe abgeleitet worden [24].
Kennzeichnend ist aber der Gesichtspunkt, aus dem heraus dies geschieht: es ist die inner-
betrieblich bedingte Kostengestaltung, welche einzig und allein die Politik gegeniiber dem
Kunden bestimmt, und es wird stillschweigend vorausgesetzt, daB3 dessen Verhalten {iber-
haupt kein Problem ist, sondern rein rational nur durch die rechnerischen Vor-und Nachteile
der Preisgestaltung gesteuert wird.

Demgegeniiber kann auch die Reaktion des Kiufers, bedingt durch seine letzten Endes
nicht rational erfalbaren Bediirfnisse und modifiziert durch irrationale Einfliisse verschie-
denster Art, zum Ausgangspunkt genommen werden, denen sich die Unternehmung anzu-
passen hat. Welche Kostenerscheinungen diese Anpassung zur Folge hat, ist natiirlich
wichtig und nicht zu vernachlissigen, aber eben doch sekundir, Folge dieser Reaktion der
Unternehmung auf die Marktverhiltnisse.

Die Markt- und WerbemaB3nahmen werden mit immer verbesserten Verfahren auf die
Lage des Angesprochenen abgestimmt. Kennzeichnend ist die Beriicksichtigung des Unbe-
wuBlten und die Ausnutzung der Erkenntnisse der Psychoanalyse. Die Werbung im wei-
testen Sinne des gesamten Marktverhaltens der Unternehmung wird bewuBt als «ge-
heimer», das heiBt im UnterbewuBten des Angesprochenen wirkender Verfiihrer gestal-
tet [25]. Das Problem der Markteingliederung der Unternehmung umfaf3t aber iiberhaupt
alle Beziehungen zur sozialen und wirtschaftlichen Umwelt, unter anderem auch zum
Kapital- und Arbeitsmarkt. Die GroBunternehmung wirbt sogar um die Gunst ihrer Tau-
senden von Aktiondren (die ja nach der handelsrechtlichen Konstruktion ihre Herren und
bestimmenden Teilhaber sind !) in dhnlicher Weise, wie um diejenige ihrer Kunden [26].

D. Die Synthese der Gesichtspunkte

Die neueste Tendenz der Betriebswirtschaftslehre sucht alle diese Aspekte zu einem Ganzen
zusammenzufassen. Die Betriebswirtschafter haben zwar seit jeher gewuBt, daB im Ver-
halten der Unternehmung alle die aufgezeigten Gesichtspunkte ihre Rolle spielen, jedoch
war es lange Zeit kaum méglich, sie in {iberzeugender und konsistenter Weise zu vereinigen.
Die im wesentlichen zahlenmiflige, wenigstens anscheinend rein rationale Betrachtungs-
weise des Mannes aus dem Rechnungswesen ist weit entfernt von der weitgehend auf Irra-
tionalem, Persénlichem, Einfiihlungsvermdgen, Menschenbehandlung griindenden des
Verkaufstyps, der den Markt kennt und seine Kunden zu nehmen weil}, und beide unter-
scheiden sich wiederum vom Betriebsmann im technischen Sinne. Wir konnen unseren
drei Ausgangspunkten der Betriebswirtschaftslehre vereinfachend die menschlichen Typen
des Buchhalters, des Werkmeisters und des Verkiufers zuordnen, und dies auf jeder Stufe
der Unternehmungshierarchie bis zum Direktor. Es ist in jedem Betrieb eine stindig neu zu
16sende Aufgabe, die Anstrengungen dieser verschiedenen Menschentypen auf das Unter-
nehmungsziel zu koordinieren.

Heute sind deren Welten nicht mehr derart getrennt, wie es noch vot zwei bis drei Jahr-
zehnten scheinen mochte. Psychologie und Soziologie haben rationalem Verstindnis und
damit rationaler Lenkbarkeit weite Bereiche erschlossen, die frither dem vielzitierten
Fingerspitzengefiihl oder angeborener Talentiertheit {iberlassen blieben.
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Dariiber hinaus bearbeiten Spieltheorie, Informationstheorie und Kybernetik auch die
weitgehend irrational bestimmten Bereiche der Unternehmungstitigkeit mit Methoden und
Denkweisen, die denjenigen entsprechen, die im Rechnungswesen angewendet werden. Die
modernen Data-processing-Anlagen ermoglichen es, auch sehr komplizierte Ansitze innert
niitzlicher Frist und mit tragbarem Aufwand konkret durchzurechnen und damit theore-
tische Optimallésungen fiir die Praxis verwendbar zu machen, die der Unternehmer friiher
notgedrungen nur ganz grob abschitzen und weitgehend auf Intuition und Fingerspitzen-
gefiihl abstellend anstreben konnte. Der verbleibende Rest an Irrationalem, der bei Unter-
nehmerentscheidungen zu beriicksichtigen ist, witd dadurch immer stirker beschrinkt und
eingegrenzt, was nicht heiBt, daB er, aufs Ganze betrachtet, bedeutungsloser wird.

Diese zunehmende rationale Beherrschbarkeit der Unternehmung ist eindrucksvoll. Sie
ermoglicht es, Verlustquellen auszumerzen und fiir viele Fragen sicher die optimalen Lo-
sungen zu finden. Sie bedeutet aber auch, und das ist die zu bedenkende Kehrseite, eine
wachsende Manipulierbarkeit des Menschen. Dabei ist wesentlich, da8 die Fortschritte in
der Unternehmungsfithrung zu einem betrichtlichen Teil auf einem besseren Verstehen
der irrationalen, seelischen Seite des Betriebsgeschehens beruhen. Das mag vielfach durch-
aus positiv zu beurteilen sein, so, wenn beispielsweise Personalfragen auf diese Weise
zweckmiBiger als frither behandelt werden kénnen. Immerhin ist schon das damit hiufig
verbundene Eindringen in privateste Angelegenheiten des Arbeitnehmers eine reichlich
fragwiirdige Sache, so, wenn bei Anstellungen auch auf seine Familien- und Eheverhalt-
nisse abgestellt oder er einer stindigen sozialen Betreuung unterworfen wird. Wenn gar im
Dienste des nackten Gewinnstrebens raffiniert und berechnend an das UnbewuBte und
Triebhafte im Menschen appelliert wird, wie dies in der Verkaufswerbung tagtiglich in die
Augen springend geschieht, dann erweckt dieser Griff nach unserem Personlichsten tiefes
Unbehagen. Der Frage, wie der Mensch die Macht gebraucht, die ihm aus wachsender Et-
kenntnis zufliet, kénnen wir auch auf diesem Gebiet nicht ausweichen.

E. Betriebswirtschaftslehre und allgemeine geistige Lage

Wenn wit die Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre iiberblicken, kénnen wir geradezu
von Modestrémungen sprechen wenigstens in dem Sinne, daf3 sich abwechslungsweise ge-
wisse Richtungen in den Vordergrund dringen. Im ersten Viertel des 20. Jahrhunderts
liegt das Schwergewicht eindeutig auf der rechnerischen Richtung mit einem Hohepunkt
in der Rationalisierungswelle der 1920er Jahre, neben welche seit etwa 1930 die Betonung
der zwischenmenschlichen Bezichungen innerhalb der Unternchmung unter dem Schlag-
wort der «human relations » tritt. Seit Kriegsende gewinnt das Problem der Markteinglie-
derung an Bedeutung; die «human relations» werden zu «public relations$ ausgeweitet,
das heiBit das gesamte Netz der Bezichungen der Unternehmung zur Umwelt beeinfluit und
so weit als méglich optimal gestaltet, und schlieBlich unter dem Stichwort des «marketing »
die Beziehung zum Absatzmarkt, zum Kunden, als Ausgangspunkt der unternehmerischen
Titigkeit gewihlt, Die neueste Entwicklung, Zusammenfassung aller dieser Gesichts-
punkte, schlieBlich witd der Praxis als «management» — Konzeption ‘mundgerecht ge-
macht. Es lassen sich anregende Parallelen zur gesamten geistigen Lage ziehen. Wihrend
der «Rationalisierung» mit ihrer Betonung der Rechenhaftigen die «neue Sachlichkeit»,
die bewuBt geforderte und betonte Funktionalisierung des Menschen, das Gedankenge-
biude der Technokratie (am krassesten vielleicht in der Umgestaltung des Heims zur Wohn-
maschine L Corsusiers) zugehort, hingt die Betonung der «human relations » einerseits
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mit dem Riickzug auf die kleine Gruppe, der Aufwertung der Familie, der Intimsphire,
einer gewissen Rickwendung zum Romantischen, Biedermeierlichen und Heimatstil aller
Schattierungen, andrerseits mit dem Neuwaufkommen patriarchalischer Gedankenginge
(Fithrerprinzip und Stindestaat) zusammen. Die Fragen des Rechnungswesens behalten bis
etwa 1950 ihre Bedeutung, weil in der heraufkommenden Zwangs- und Kriegswirtschaft
der Unternchmungserfolg immer stirker vom Ergebnis der Auseinandersetzung mit Steuer-
und Preiskontrollbehorden abhingt, bei denen sich die Unternehmung auf ihr Rechnungs-
wesen stiitzen muB. Der Abbau der Zwangswirtschaft veranlaBt die Unternehmung, sich
wieder stirker um den Kunden zu bemiihen. Die ganze geistige Lage zwingt sie dariiber
hinaus, um die Gunst der offentlichen Meinung zu werben. Zwangswirtschaft, Kriegsbe-
steuerung, Konfiskationen und Nationalisierungen auch in westlichen Lindern verunmog-
lichen die Einstellung des «the public be damned!». Dazu mégen auch die Unternehmer
in wachsendem MaBe auBengeleitete Menschen sein, die vom Usteil der Umwelt gelenkt
werden und in erster Linie «sozial angepaBt» sein wollen. Wachsendes Gewicht der
«public relations» und «marketing »-Einstellung koénnten derart, wie das Vorherrschen
anderer Richtungen der Betriebswirtschaftslehre, aus der Zeitsituation heraus verstanden
werden.
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Berichte

Ausbildung von Fihrungskriften
fir die Wirtschaft

VERA GANZ-KEPPELER

Vom 19. bis 23. August 1963 fand in Zirich und St. Gallen der zehnte Jahreskongre$ des
International University Contact for Management Education (IUC) statt. Der JUC ist eine
internationale Vereinigung von Personlichkeiten, die sich fiir Fragen der Aus- und Weiter-
bildung auf dem Gebiete der Unternehmungsfithrung interessieren; Mitglieder sind Hoch-
schulprofessoren, Direktoren von Forschungs- und Weiterbildungsinstituten, industrielle
und Personalchefs mit Interesse an den Problemen der Kaderschulung.

Der erste Teil des Kongresses, der in Ziirich abgehalten wurde, war vor allem fiir die
auslindischen KongreBteilnehmer bestimmt und diente der Orientierung {iber die schwei-
zerischen Institutionen und Veranstaltungen auf dem Gebiete der Aus- und Weiterbildung
von Fithrungskriften. Im zweiten KongreBteil, vom 21. bis 23. August in St. Gallen, wur-
den die mannigfaltigen Probleme besprochen, die sich bei der Vermittlung und Lehre der
Prozesse der Unternehmungsfihrung sowie der Aus- und Weiterbildung der Lehrkrifte
stellen.

Wahrend naturgemiB im ersten Teil Schweizer zum Zuge kamen, waren in den Vortrigen
und Diskussionen des zweiten Teils Referenten aus den verschiedensten Lindern zu horen.

1. Ausbildung von Fiuhrungskriften fir die schweizerische Wirtschaft

In seinem Eroffnungsvortrag wies PROFESSOR E. SCHMIDT, Vevey, auf den gegenwirtigen
Stand und die Probleme des Management und der Management-Ausbildung in der Schweiz
hin und erwihnte die spezifischen Eigenschaften unserer Wirtschaft, welche die Entwick-
lung der Unternehmungsfithrung bestimmen.

In Referaten und Paneldiskussionen wurden anschlieBend verschiedene schweizerische
Institutionen dargestellt, die sich mit der Aus- und Weiterbildung von Fihrungskriften
fiir die Wirtschaft befassen.

Als Beispiele fiir die Management- Ansbildung anf Hochschalstufe, wo es um die Vorbereitung
der Studenten auf eine spitere Ubernahme leitender Funktionen in der Wirtschaft geht,
wurden von Professoren die Studienginge an der Eidgendssischen Technischen Hoch-
schule in Ziirich und an der Hochschule St. Gallen fiir Wirtschafts- und Sozialwissenschaf-
ten aufgezeichnet.

Um die Aus- und Weiterbildung bereits in der Praxis siehender Fiibungskrifte haben sich ver-
schiedene private Institutionen verdient gemacht. In Diskussionen zwischen den Leitern —
teilweise nahmen auch ehemalige Teilnehmer daran teil — des Centre d’Etudes Industrielles,
Genf, des Institut pour I’Etude des Méthodes de Direction de I'Entreprise, Lausanne, des
Institutes fir kaufminnischen Fiihrungsnachwuchs, Kaufminnischer Verein Zirich und
der Schweizerischen Kurse fiir Unternehmungsfilbrung kamen sowohl die Verschieden-
heiten als auch das Gemeinsame dieser Institutionen klar zum Ausdruck.
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Eine bedeutende Rolle auf dem Gebiet der Management-Ausbildung spielt schlieSlich
auch die /nnerbetriebliche Kaderschulung. Eine Reihe von Direktoren und Personalchefs ver-
schiedener Schweizer Unternehmungen diskutierten am zweiten KongreBtag die verschie-
denen Probleme, die sich bei dieser Schulungsart stellen. AnschlieBend hatten die Teilneh-
mer Gelegenheit, die Schweizerische Riickversicherungs-Gesellschaft, Ziirich, zu besuchen,
wo sie mit den spezifischen Problemen der Kaderausbildung einer weltweiten schwei-
zerischen Unternehmung vertraut gemacht wurden.

Die Ausfithrungen der ersten beiden KongreBtage sowie itbrigens auch die eigens fiir den
KongreB zusammengestellte Ubersicht der ASOS], die eine systematische Darstellung der
Tatigkeiten der schweizerischen Universititen und ibrigen Institutionen enthilt, die sich
mit der Management-Ausbildung befassen, zeigen, daf} sich die Schweiz heute mit ihren
Bemiihungen um die Ausbildung von Fiihrungskriften — trotz fehlender staatlicher Unter-
stiitzung — sehen lassen darf, was allerdings keineswegs bedeutet, da3 auf diesem Gebiete
nicht noch sehr viel zu tun iibrig bleibt.

2. Wie kann der Prozel der Unternehmungsfihrung
gelehrt werden?

Im zweiten Teil des Kongresses wurde dariiber diskutiert, wie der ProzeB der Unterneh-
mungsfithrung auf den verschiedenen Stufen gelehrt werden soll, welche Voraussetzungen
erfiillt sein miissen und welche Unterrichtsmethoden und -ziele anzuwenden bzw. anzu-
streben sind. Dieser Problemkreis weist auBlerordentlich viele Aspekte auf, die in einer
summarischen Darstellung nur zu einem kleinen Teil wiedergegeben werden kénnen.

Aus den Ausfithrungen von P. L. Smitr, Dozent am Manchester College of Science and
Technology und Professor am Institut Européen d’ Administration des Affaires, Fontaine-
bleau, und Dr. A. T. M. WiLsonN, von der Unilever Ltd. in London, ergab sich deutlich,
dafB man heute beim Aufbau von Kursen in Unternehmungsfithrung von ungefihr folgen-
der Gliederung ausgeht:
~ Unterricht in verschiedenen Basis-Disziplinen und Techniken, wie Betriebswirtschaft,

Volkswirtschaft, Psychologie, Rechnungswesen, Statistik usw.,
~ Unterricht in einzelnen Fihrungsbereichen, wie Finanz- und Personalwesen, Absatz,

Produktion, bei starker Betonung der Aspekte der Gesamtfithrung der Unternehmung,

insbesondere Unternehmungspolitik.

Um eine optimale Wirkung des Unterrichts zu erreichen, sind bis heute zahlreiche Me-
thoden entwickelt worden. Sie bezwecken ein aktives Lernen des Studenten und fordern
die Fihigkeit zur klaren BeschluBfassung durch Analyse der Tatbestinde.

So brauchbar sich auch diese Form der Management-Ausbildung erwiesen hat, miissen
doch noch verschiedene Anderungen vorgenommen werden, um einige Nachteile, die
zweifellos noch vorhanden sind, zu beheben. Die in den Diskussionen erarbeiteten Ver-
besserungsvorschlige zielten vor allem
— auf vermehrte Ausbildung in Mathematik und Operations Research,

— auf Unterrichtung in jenen intellektuellen Techniken, die der Manager bzw. potentielle

Manager am wenigsten in seiner Arbeit erwerben kann,
~ auf die Akzentierung jener Management-Probleme, die am wenigsten mit dem gesunden

Menschenverstand geldst werden kénnen,

1 ASOS, Association Suisse d’Organisation Scientifique: Directory of Activities in the Field of Management
Education by Universities and Specialised Institutes in Switzerland, Ziirich, August 1963.
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~ auf eine angemessene Beriicksichtigung der weiteren Umgebung, in welcher die Untet-
nehmung arbeitet und deren Beeinflussung sie zweifellos unterliegt.

Deutlich kam schlieBlich auch zum Ausdruck, dal der Management-Unterricht darunter
leidet, daB die Unternehmungsvorginge noch zu wenig theoretisch erfalit wurden. Zu den
indirekten Aufgaben der Management-Ausbildung gehért deshalb auch eine Forschung,
die sich nicht — wie das bisher weitgehend der Fall war — auf das Ausarbeiten von prakti-
schen Fillen beschrinkt.

3. Beschaffung und Weiterbildung der zukiinftig fiir die Kaderschulung
erfordetlichen Lehrkrifte

Im Rahmen des dritten Themas des IUC-Kongresses duBerte sich PROFESSOR VLERICK von
der Universitit Gent zu den Problemen der Beschaffung und Weiterbildung der Manage-
ment-Lehrkrifte, indem er die diesbeziiglich in dem von ihm geleiteten Schulungszentrum
fur Management-Ausbildung in Gent angewendeten Methoden darlegte. Seine Ausfith-
rungen bezogen sich vor allem auf die Probleme, die sich bei der Beschaffung und Weiterbil-
dung von Management-Lehrern an Institutionen fiir iberbetriebliche Kaderschulung stellen.
Daneben enthielt aber das Referat Aspekte und Vorschlige, die fiir die Rekrutierung und
Forderung der Management-Lehrer schlechthin von Interesse sind und mindestens fiir ganz
Westeuropa Giiltigkeit haben.

Die Rekrutierung von Management-Lehrern erfolgt nach PROFESSOR VLERICK am besten
nach den gleichen Methoden, wie sie auch fiir die Beschaffung wissenschaftlicher Mitar-
beiter jeder Disziplin angewendet werden: es werden sehr gute Studenten, bevor sie die
Universitit verlassen, angeworben, wobei nicht nur auf Fihigkeiten, wie sie in Examen
bewiesen wurden, abgestellt werden soll, sondern ebenso Gewicht zu legen ist auf pidago-
gisches Talent, eine breite Allgemeinbildung und auf Interesse an Management-Situationen.

Ob ein einmal angeworbener Kandidat im Lehrfach bleiben will, hingt vom Reiz der
Arbeit, dem Arbeitsklima und nicht zuletzt vom Salir und seiner Stellung ab. Dafl dabei
Vergleiche in bezug auf das Salir mit einer Karriere in der Industrie und in bezug auf die
Stellung mit einer Professur an einer Universitit zuungunsten des Schulungszentrums aus-
fallen, ist nicht zu umgehen. Es muf aber versucht werden, diese Nachteile durch Anreize
auf andern Gebieten auszugleichen.

Es ist offensichtlich, dal — wie gut ein Kandidat auch sein mag ~ Anstrengungen not-
wendig sind, um seine Weiterentwicklung als Lehrer und Erzieher, als wissenschaftlicher
Mitarbeiter und als Forscher sicherzustellen. Das verlangt eine systematische Weiterbildung
vor allem durch Forschung inkl. Verfassen von praktischen Fillen, praktische Erfahrung
und Kontakt mit Unternehmungen sowie durch Beratungstitigkeit.

PROFESSOR VLERICK ist iiberzeugt, dafl dem Bediirfnis nach gutem Lehrpersonal fiir die
Ausbildung von Fihrungskriften fiir die Wirtschaft in Europa (ein Bericht der OECD
erachtet eine Erhohung der Anzahl Management-Lehrer von 500 auf 1000 in der Periode
1962 bis 1966 als notwendig?) durch sorgfiltig geplante, den Situationen angepafite und
strikte eingehaltene MaBnahmen entsprochen werden kann, insbesonderedann, wenn die
Bemithungen durch internationale Zusammenarbeit und Etfahrungsaustausch, wie sie unter
anderem der International University Contact for Management Education bezweckt, ver-
stirkt werden.

2 OECD, Development of a Body of Management Teachers, Paris, Oktober 1962.
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Inhalt des 17. Jahrgangs (1963)

Atteslander Peter

Borkowsky Rudolf
Dober W.

Gsell Emil

Hill Wilbelm
Hollai Stephan

Kifer Karl

Kéfer Karl
Kaufmann Otto K.
Koreimann Dieter
Koreimann Dieter
Ribli Edwin
Scheurer Frédéric

Schwitter J. P.

Staerkle Robert
Staerkle Robert
Steinlin Peter
Ulrich Hans
Ulrich Hans
Zeller Walter E.

Auf der Maur Josef

Ganz-Keppeler Vera
Staub Hans
Winkler Ernst

g

Seh.

Ulrich H.
Buchbesprechungen

1. Aufsatze

Das Interaktiogramm, eine Methode der Verhaltensforschung im In-
dustriebetrieb

Die Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre

Buchpriifungen mit Einsatz von Revisionsassistenten
Von der Handelshochschule zur Hochschule St. Gallen

Das betriebswirtschaftliche Studium an der Hochschule St. Gallen.......

Unternehmungsspiele — eine neue Methode der betriebswirtschaftlichen
Ausbildung und Forschung

Die japanische Unternehmung. Besprechungsaufsatz zu Karl Hax: « Japan —
Wirtschaftsmacht des Fernen Ostens»

Kostentheoretische Grundlagen der Standardkostenrechnung

Das Studium an der Hochschule St. Gallen........................ ...
Kybernetik und Betriebswirtschaft . ... .. . ... ... ... ..o oL

Kybernetik und Betriebspraxis

Die Methodik der systematischen Entscheidung

L’entreprise considérée comme un systéme économique et social

Der Industriepark — eine neue Form der industriellen Konzentration in
den USA L. e
Der Entscheidungsproze in der Unternehmungsotganisation ..........
Hochschule und betriebswirtschaftliche Erwachsenenbildung

Die Hochschule St. Gallen im neuen Gewande

Betriebswirtschaftliche Lehrmethoden ......... ... ... .. i .. ...

Betriebswirtschaftliche Forschung als Hochschulaufgabe ...............

Erfa-Gruppen der schweizerischen Textilindustrie

II. Berichte

Diskussionstagung der Vereinigung Schweizerischer Betriebswirtschafter
vom 26. MArz 1963 ... ...
10. JahreskongreBl der IUC in Ziirich und St. Gallen, 19.-23. August 1963
Der 16. Deutsche Betriebswirtschafter-Tag

..........................

Diskussionstagung der Vereinigung Schweizetischer Betriebswirtschafter
vom 1. Dezember 1962

II1. Persinliches
Prof. Dr. Etnst Gerwig 70 Jahte alt

Hommage au Professeur Terrier

E. Hans Mahler
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