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Ubungsaufgaben mit Lésungen

1, Meine Frau und Ich haben einmal einen Studenten In unser Haus einge-
laden, der aus einem kleinen afrikanischen Dorf kam; er hiefl Ignatius, stu-
dierte an der Universitit von lllinois Agrikultur, wohnte einige Zeit bel uns
und war ein Mitglied der Ibos. Das ist ein Stamm, der an der Westkiiste Af-
rikas lebt. Auf seinem Schireibtisch sah ich eines Tages eine Schwarzwell-
fotografie des Stammeshéuptlings. Und da Ignatius selbst gerne fotogra-
fierte, schenkten wir ihm zu Weihnachten eine kleine Kamera. Er war ganz be-
geistert und brachte die Filme ins Labor. Als er die ersten Fotos abgeholt
hatte, kam er aufgeregt zu mir und sagte: ,,Man hat mich betrogen. Ich habe
das Bild unseres Hiuptlings, das auf meinem Schreibtisch steht, mit einem
Farbfilm fotografiert. Und die Bilder, die ich von dem Labor bekommen ha-
be, sind schwarzweiff. Man hat mich betrogen.” Ich sagte Ignatius, dafl
dies keineswegs der Fall sei, da |a die Fotografie auf seinem Schreibtisch
schwarzweilt sei. Er meinte, er versteh- das alles sehr gut, aber man habe
ihn betrogen, da es sich um einen Farbfil undele. Mein Sohn Tommy, der
Physiker ist, kam in diesem Moment zur TUr herein und gab Ignatius eine
schwlerlge quantenmechanische Erklidrung. Ignatius wiederholte, dafl er
dies alles sehr gut verstehe, aber man habe thn betrogen. Und wicder hatte
auch die physikalische Erklirung kein Verstindnis erzeugt. SchlieBlich be-
suchte uns eines Tages ein Junger Mann, der in Nigeria als Lehrer gearbeitet
hatte. Ich wies 1hn auf unsere Versuche hin, Ignatius klarzumachen, dafl er kel-
neswegs betrogen worden sei, da nun einmal mit einem Farbfilm fotografierte
Schwarzweillbilder nicht plétzlich farbig werden kénnen. Darauthin stellt sich
dieser junge Lehrer vor den Ignatius hin, schaut ihn durchdringend an und
sagt laut: It doesn't work!" - Es funktioniert nichtl Darauf sagt Ignatius: ,,Aha,
jetzt verstehe ichl”
H.v.Foerster 1999

Aufgabe: Was ist die Botschatt dieser kleinen Anekdote?

L&sung: ) )

Der Horer und nicht der Sprecher ist es, der die Bedeutung einer Aussage bestimmt
(sog. hermeneutische Kommunikationsprinzip )

2 Worin sehen Sie den Sinn der Uberpriifung betrieblicher Vorgiinge, und wa-
rum muf auch die Uberpriifung tiberpriift werden?
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

Lésung: 4

Mit zunehmender Arbeitsteilung werden die betrieblichen Abldufe immer komplexer
und unibersichtlicher, und sie fiihren damit auch haufiger zu Interessenskonflikten.
Um ein méglichst effizientes und zielgerichtetes Arbeiten zu gewahrleisten ist es da-
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k 2r notwendig, den Betriebsablauf standig zu Uberpritfen. Die Kontrollen dienen fer-
r ar der Informationsgewinnung und -auswertung, so daft die dabei gewonnenen Da-
b in die weiteren Entscheidungsprozesse miteinbezogen werden kénnen. Aber
zuch die ,Uberprifung” selbst muR Gegenstand einer ,Systempriifung” sein. Ein
F riifsystem muft in der Lage sein, auftretende Fehler als solche auch zu erkennen.
[ie Vorgehensweise bel der Uberprifung mufb also das Erkennen und Melden von Ab-
vreichungen bzw. Fehlentwicklungen gewahrleisten.

*. Eine {flatrixorganisation bedeutet vorprogrammierte(Konflikt) mit Endlosdis-
kussionen. Nehmen Sie zu dieser Aussage Stellung -

Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

Lésung:

Die Besonderheit der Matrixorganisation ist die Trennung_von Sparten und Funktionsberei:
chen. Jede Sparte ist fur die Konzeption eines bestimmten Projektes zustdndig. Die Durch-
‘Ohrung der Projekte bernehmen die von den Sparten unabhéngigen Funktionsbereiche.
Jen Spartenleitern kommt dabei die Aufgabe zu, ihr Projekt maglichst ziigig durch die Funkti-
msbereiche zu schleusen. In den Funktionsbereichen wird dagegen versucht, die alternati-
13n Projekte méglichst effizient abzuwickeln. Da aber mehrere Sparten_mit ihren_Projekten

_ewells_die_glelchen_Funktionsbereiche_durchlaufen_missen, sind hier die Konflikte bereits

Jorprogrammiert. Dieses vorhandene Konfliktpotential stellt ein grundsatzliches Problem der
Matrixorganisation dar. Es ist daher ein hohes Maf an Koordinationsféhigkeit sowohl von den
Spartenleitern als auch von den Funktionsbereichsleitern erforderlich, um sich bei der Ab-

stimmung der einzelnen Projekte nicht in [Endlosdiskussionen” zu verlieren.

4. Trifft die Aussage ,das schwiichste Glied bestimmt die Stirke der Kette"
auch fiir die Planung zu?

Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996
Lésung: e Al 7

Die Aussage, daf ,das schwichste Glied die Stirke einer Kette bestimmt” umschreibt das
Ausgleichsgesetz der Planung. Grundsétzlich missen sich alle betrieblichen Teilplane einsei-
tig an dem Sektor orientieren, der den ,Epgpafl” aufweist. In einem Produktionsproze® kdn-
nen beispielsweise nur so viele Teile in einem bestimmten Zeitraum hergestellt werden, wie in
der Fertigungsstelle mit der geringsten Kapazitét durchlaufen kénnen_(Dominanz des Min
mumsektors). Das Problem ist dabei, da der ,Engpall” héufig nicht von vornherein erkenn-
bar ist, sondem erst im Rahmen der Koordination der Teilpline aufiritt, Die Erstellung eines
widerspruchslosen Gesamtplanes stellt dann ein weiteres Planungsproblem dar.

5. Die(Portfolic-Analyse
lung zu dieser Aussage
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1886

ist lediglich ein Visualisierungsinstrument. Nehmen Sie Stel-
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Eine .am%m.. oﬁmamm...,%mﬂ...cﬁ& am%a_sr dalb em camamjam: nur ,%Em%a;m.
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,om__mam,.mém__mm dureh eine mms._g,.»mﬁ _yaemom;cs der Am,_..amia;a:mm: éﬁo:oaamg wer- /m mni__snmﬂ&g:a. sichert die Existent der Un

den. Die ogor.._mﬁ: dagegen <m3_maamn fur die mmmmasmcnm.ﬂ_aao naufig eine Abstufund ?1mnﬁmﬂwﬂ_‘onmmmmm. mzwsﬁqﬁ sie die Aussan®
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Lasung:

Die gmpmmmama.;oaim Kann als €S ﬂon%%a_a%o der mumnma.ua%._mm%: be- dafb es Sich ohnen konnte: in diesem Bereich ZU investieren- ES werden also weitere ProdUE
trachtet werdent: Hierbe! werden di¢ einzelne” sparten nicht nuT wirtschaftiich ver- yionsfaxtoren aus weniger mmiiaﬂwn%oms pereichen apgezoden und einer offizienteren
mm..awﬁ:a,or_gm dies pereits pel eine™ ?o?.nmsﬂm?ﬂo_.ﬁmcn mmmogmjr gondern sie /__m_....._mac:m .EamEsP



Y TOks dbsen

% Lésung:

\ m}m:a:ﬁouwmﬁ der mmimcmézmo:m:m_m:_.m sind all jene Prozesse, die in mjum_&".nmnrmnm:
ablaufen bZW. von diesen ausgehen. Es wird yersucht, diese prozesse In Form von Erkid-
Esmmaoamsmu abzubilden und daraus mmﬂmnsm.ac:mmaoamzm abzuleiten. Ein Entschel-

von m:aorm.ac:mmaoam:mn zeigt sich cm._m?&mimﬂmm die JEnt-
mnsm.ac:@moq._m:.gmagm_. der mmimcméimo:mnm..m:ﬁ

14, Beziehen Sie Position: pro und Contral __..m-mmwmmdmn.:n Allianzen”
| Lit.: Schmalen, {Jbungsbuch 1996

Losung:

Eine xoovmﬂmco:msqa. die insbesondere von groferen in der Regel weltweit ovmgmﬂm:am:
Unternehmen angestrebt wird, ist die .mzm__m.emnym Allianz". Die Ncmmaam_..ma% wird dabel
hiufig in solchen Bereichen angestrebl, in welchen die :nmummoama ﬁ:m,..w.‘,msma Moglich-
Keiten eines einzelnen Unternghmens aherfordert waren. Zielsetzung der ,m.,aﬁn._mnsm: Alli-
anzen" ist die \erbesserung der Position der beteiligten Unternehmen auf einem immer star-
ker wcmmaam:émnsmmnam: Weltmartd. Fir die strateg!
Zaoznrxm.? damit Projekte durchfthren ZU konnen, Wozu einer alleing picht in der Lage ware.
Dagegen |36t sich aber einwenden, dah die Allianzen, wie alle _r__,.ﬂmamsamswroSmamozn:.
Zu einer bedenklichen émﬁumém&méﬂm:%m fohren kannen-

diese )
Lit. Schmalen {Jbungsbuch 1996

Lsung:
._uos_.c:ommam%mac:amz sind solche Entscheidunget die zentrale Fragen der Unterneh-
menspolitk petreffen. sie werden von der c..aq:m:am:m,.m.;c..ﬁ getroffen. ﬂmvﬂcsmmmamojm._-

dungen sind immer dann erforderlich, wenn eine neue gituation eingetreten ist, die das Unter-
nehmen als ganzes betrifft. Sie ziehen daher meist erhebliche finanzielle oder wmao_..m..ﬁm

. Aufnahme nauer Produkte in das ﬂuaac..a,ﬂ,o:muqom.maa.

. chmsm%mzc;m von naacr.,._o_._mmamam:_

- xmu.;m..m%g..c:m durch ?ﬁ_anma.,mmﬂo?

. Ausdehnung auf bzw. Rlckzug aus einem pcmﬂmsamam%

13.Was besagt das m:amz:.&o:mun:&ﬁ der oam_..n.musosa
it gehmalen, Cdcsmw.ccn: 1996

el chmsamsnmq Dmmmaa:wmh der m:a%macnmmamam:._mmm entstent das ProUiEti e
%rooaa._m: entschieden wird. L- surch und aus dem resullierenden Verlust von Fihrungsin-
formationen kann es Z4 maumaucm%ms: im Unternehmen kommen. Eine Maglichkelt, die-
sem Mange! eines dezentralen ﬂcjenmm%_m mnﬁmnmnwcé..%m:_ stelt das gubstitutions-

i well wie moglich fallweise
den sollen, WO urch aer _.;mn:m.a_._nummu.a:mca der Mitar-
dann sinnvoll, wenn sich stark mﬁmaamaﬁm;m
Ine einheitiiche dcqmmsmnmimﬂwm und damit eine

14.\Was pesagt das _.?:mm,mmo:mmmwmﬁ der ﬂ__mzczm..o.
Lit.. Schmalen: {Jbungsbuch 1996

Losung:
Das .pcm@__m.%mmmmmﬁ der Planung peschreibt den gachverhall, daf sich die_gesamte Pla-

nungd auf den z;_._ﬂacammfﬁ.. wcmﬂc%:ﬁa.smﬁooaﬁmﬂ des Eaéaumﬁcé. Dies bedeu-
ot, dab alle anderen Tellplane einseitig mit demienigen Teilplan m.ammmca_.agmams miissen,

“orientieren-

45. Nennen gie Vor- und Nachteile der 303.0».:8706@3mmzo_.._
Lit.. Schmalen, {Obungsbuch 1996 L SOS 1 MO
e —%

"\/_\J_.. = _|...

Die v63.0masq.oamz,_mmzog ist dem Wesen nach einé mumnm_,.oam:wmmo? Sie zeichnet

sich dadurch aus. daf nm:,mumnma_mwﬁs durch %Emﬁﬁm&m ma.m.%mac:mmco_._.amn.sﬁ:
eine ._Omi_::,_majgozcnm,_ fiur thre Sparte {bertragen wird, Der Sparte wird ein erheblicher

Imga..csommﬂ._m:mcs gingeraumt, und sie muf yersuchen, darin einén mbglichst nohen Ge-

winn z4 erwirtschaften. dieser oam:ﬂmmzo:mﬂoqa liegt in der <mmm..ﬁ3m.:\?hmmnw‘
._.;.:m...n.m.q.n_:.nm._am: gparte! auf ein moglichst Eimnsma.ﬁ:mm Handeln. Das
problem kann sich jedoC dafs durch em..._:az.a:m:m Doi..::?wx,.a‘_m&:m
Jin den Sparten der jr das OpUMLH des Om..,.ma.samq.:m_..a@:m. verloren geht. Aufgrund

mp%ﬁmm-%.ﬂ.tams%agmaaﬁxm:: es ZU
ineffizienten Auftel Effekle werden aom,,..o:mgm_mm nbersehen bZW-

~yemachiassigt.

46. Kein Geld macht csm_EnE._ns. aber Geld macht noch lange nicht mEnE._n?
Erlautern Sie den Ncmm_.::.ﬁ:sm_:a
Lit.: Schmalen, {Jbungsbuch 1996



Lésung:

Die angefihrte Aussage .kein Geld macht ungliicklich, aber Geld macht noch lange nicht
gliicklich” kann sowohl vor dem Hintergrund der Hierarchie der Bedirfnisse als auch der
Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg erldutert werden. .

Entsprechend der Vorstellung vom hierarchischen Aufbau der Bedtrfnisse Ammm_o%m%m Be-
dornispyramide) gilt, daf ein Individuum_jeweils nach der nachsthsheren Bedurfnisebene
strebt, wenn die akiuelle Ebene als .cm3m.&mEEcunm:.éaq.o.s..so:s.aa.o&w_mamm_as
Bedurinisse (,Geld") gesichert sind, ist das Individuum_noch nicht Lglicklich”, sondern es
sirebt die nachsthohere Ebene an. T

Ahnlich 150t sich die Aussage auch aus der Motivationstheorie ED@gma:am?
.Geld", also die materielle Absicherung, kann als Hygiene-Faktor angesehen werden. So flihrt
die Nicht-Existenz von Hygiene-Faktoren zwar zur Upzufriedenheit des Mitarbeiters, ihr Vor-
handenssin macht Jedoch nicnt (nachhallig) zufrieden. Eine angemessene Gehaltszahiung
trégt also lediglich dazu bei, ein Machlassen der Einsatzbereitschaft zu verhindern.

17. Beschreiben Sie kurz digRnreiz-Beitrags-Theorie) Welche Méglichkeiten hat das

Indlviduum, ein gestortes Anrelz-Beitrags-Glelchgewicht wiederherzustellen?
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

Ldsung:
Ein Individuum beteiligt sich an der Tétigkelt eines Unternehmens und erhlt dafiir Lohn, den
es wiederum bendtigt, um seine BedUrfnisse zu befriedigen. Qer Mitarbeiter mufs Beilrdge
(Arbeitseinsatz) leisten, die er negativ bewertet (Freizeitverzicht |Ea12um_ram§|.wﬁm§
(Lohn, Prestige, Sicherheit), die positiv beurteilt werden. Er fuhlt sich zufrieden, wenn er die
Anreize hdher einschd T erbrachien Beitrdge. Durch die Gewdhnung an ein
bestimmtes Beitragsniveau pendelt sich schlielich ein individuelles Anreiz-Beitrags-
Gleichgewicht ein.
Einer Storung dieses Gleichgewichtes - Z. B. durch verringerte Anreize -kann das Individuum
mit zwei Reaktionsmustern begegnen: Anpassung" oder ,Manipulation™. Eine Anpassung an
die neue Situation erfolgt z. B. dadurch, daf die_Beitrige reduziert werden oder man das
Anspruchsniveau senkt. Die Strategie der ,Manipulation" bedeutet, dalb das Individuum ver-
sucht, seine Umwelt so zu beeinflussen (z. B. durch Verhandlungen), dal das alte Gleichge-
_wicht wieder hergestellt wird. Welche Strategie jeweils zu bevorzugen ist, hangt hauptséch-
lich von der Machtstellung des Unternehmens (der Organisation) bzw. der Position des Indi-
vidusms ab. Je schwicher die Stellung des Individuums ist, desto eher wird es sich anpassen
miissen.

18. Worin unterscheiden sich Erfolgssucher und MiRerfolgsvermeider, und welche Art
von Aufgaben sollte man ihnen zuweisen? Begriinden Sie lhre Antwort
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1896

Lésung:

In ihrer Theorie der Leistungsmotivation differenzieren Atkinson und Ray-nor zwischen zwei
Grundorientierungen menschlichen Verhaltens: Dem Streben nach Erfolg und dem Vermeiden
von Mifterfolg. Je nachdem, welches Motiv dominiert, unterscheiden sie zwei Typen von Mit-
arbeitern: .

- Ein Mitarbeiter ist ein [Erfolgssucher”, wenn fir ihn das Motiv der Erfolgsuche die dominie-
rende Leistungsmotivation darstellt. Die grofte Tendenz zur Leistung kann dann erreicht
werden, wenn ihm Aufgaben von mittlerem Schwierigkeitsgrad Ubertragen werden. Die Kom-
bination aus mittlerer Erfolgswahrscheinlichkeit und Erfolgswirkung fiihrt beim Erfolgssucher
zu einer hdheren Motivation als bei Zugrundelegung eines geringeren (hohen) Erfolgsrisikos.
in Verbindung mit geringer (hoher) Erfolgsbewertung. .

- Der MiRerfolgsmeider” entwickelt die grobte Leistungsmotivation, wenn ihm entweder Auf
‘gaben mit_geringem oder Aufgaben mit_hohem Schwierigkeitsgrad Gibertragen werden. Das
geringe MiRerfolgsrisiko bei niedrigen Anforderungen bzw. die hohe Erfolgsbewertung bei ei-
ner grofien Herausforderung bewirken bei den Individuen, bei denen das Motiv der Mifer-
folgsmeidung tiberwiegt, den gréBiten Anreiz zur Leistung.

19. Leistung schafft Zufriedenheit und Zufriedenhelt schafft Leistung: Nehmen Sie dazu
Stellung
Lit. Schmalen, Ubungsbuch 1996

Die Aussage sLeistung schafft Zufriedenheit und Zufriedenheit schafft Leistunge beschreibt
die Instrumentalititstheorie vor{Vroom pnd Eorter | Lawler)m Kern wird darin der folgende
Zusammenhang dargestellt: Die Zuffiedenheit. Tnes Witarbeiters kann unmittelbar aus seiner
Leistung resultie

ult Entweder empfindet der Mitarbeiter die Leistung selbst bereits als Be-
lohnung (intrinsische Motivation der aber das Ergebnis der Leistung (Pramien, Lob, Befdr-

fuhrt zur Zuinedennell {,extrinsische Motivation Durch die Arbeitszufriedenheit wie-
derum werden die Erwartungen, Tarbener mit seiner Leistung verknOpft, bestatigt.
Die positive Bewertung dieser Erwartungen wird auf diese Weise verbessert, wodurch schlieft-

lich wieder die Leistungsmotivation verstérkt wird.

20. Worin unterscheiden sich formelle und informelle Beziehungen?
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

Losung: |

Formelle und informelle Beziehungen herrschen sowohl zwischen den verschiede-
nen Gruppen im Organisationsgefiige eines Unternehmens als auch innerhalb dieser
Gruppen und damit zwischen den einzelnen Individuen. Die formellen Beziehungen
ergeben sich aus der Organisationsstruktur des Unternehmens. Dies sind die Bezie-
hungen, die den Gruppen bzw. Mitarbeitern durch das Stellen- und Leitungsgefiige
vorgegeben werden. Sie werden allerdings durch informelle Beziehungen tiberlagert.
Diese informellen Beziehungen bilden die sozialen Strukturen in bzw. zwischen den
Gruppen ab. Sie entstehen durch persénliche Bindungen, Sympathien, Wiinsche,



rrot. U U ?nn_anﬂann:

Erwartungen etc., und sie fuhren haufig zu ,.chnnm:cum@m:msamm. informeller
Kommunikation. In der Bam_,nsm:zmmmm mangeinden Upereinstimmung formeller und
informeller Rollenerwartungen liegt ein erhebliches xo:zfuoﬂm:;mr Deshalb solite
die Cam_.:mjam:ma_.:c:m informelle Gruppennormen peachten und dulden.

21 ..s._oﬁ_.cﬂor unterscheiden sich qufgaben und mmqmo:mucauommmm c.i_ul_.tmmm.
Lit.. Schmalen, {Jbungsbuch 1996

Der 3 nhene. Ul in den Mittelpunid.
Ziel der FUhrUNg Tt die Ausrichtun nn der Mitarbeiter auf @wm\.ﬁ.ém._.rm.mmmﬁm__:n
Aufgabe. Der Mitarbetter selbst wird dabei lediglich als . roduktionsfaktor” gesehen, der
maglichst effizient eing esetzt werden soll. .

Der ¢personenorien e Fupngsst dagegen versucht auch die Vorstellungen und Win-
sche der ginzelnen Mitarbeiter sowie deren soziale Rolle zu periicksichtigen. Personenorien-
tierles mmjﬂc:wmcm}m:m: wird von der Tatsache gepragt, dal die Tatigkeiten von Menschen
verrichtet werden. Nicht die Aufgabe, sondern der %Ew&ﬁn&mw%:zo[ammmea. Wahrend
m_mo._amaﬂo: Fall die Belange der Mitarbeiter unbeachtet pleiben, wirde das betriebliche

Handeln im zweiten Fall allein am Wunsch der Mitarbeiter nach gelbstverwirklichung ausge-

Dytellt die Tat keit
Aktivitdte

fichtet. Beides ist tiger Sicht nicht vertretbar. Dementsprec m:gmg.%dmmd:o_oar
chen (modernen Thrungsstile meist Misc us_Aufgaben- und vmaoamaomm:mma:m

s i
22. Beschreiben Sie d

Lit.: Schmalen, {Jbungsbuch

Losung:
Unter der Zmﬂxﬂmmmamzzm&:m wird die %BEn@hmq Konsumenten _eines Marktes

jer WOTv=h = —=

in Zielgruppen verstanden. Die Grundlage hierzu bilden die momamzmmazmmcmmmgm:
ﬁm.ﬁo-a onomische-, wBomavaQg. uwﬁ:gm&uzmn:m. sowie BesitZz- und Ver-
uﬂmcojmam%q_m_md‘ ialsetzung ist s, die Marktsegmente SC zu bilden, dab sie in sich sehr
n_amnzmqaa sind (intern homogen) und sich dabei @mmm:m_:m:aoﬂ mbglichst qut ab-
grenzen lassen (extern heterogen). Das Dilemma der gm%ﬁmoamsgmazm pesteht
nun darin, daft mit Nc.:msamuamﬂ.. Ausdifferenzie der Zielgruppen m.mﬁﬁmﬁo

auch die Trennscharfe der Gruppen abmmmt. Je weiter man den Markt m,.mocs.ﬁo?

teilt, desto homogener wwerden zwar die gebildeten Gruppen, die jeweils benachbar-
ten" Gruppen gleichen sich aber immer mehr.

23.Was ist ein mqmﬁommmnfo A mzdmio_.cm,__o;m.
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

und wer praucht ihn wozu?

Lasung:

Ein .m:mﬂmmao:m_‘ Emzomzm&m,anm._.‘ charakterisiert den gachverhalt, dah ein Unternehmen
in einem pestimmten Bereich einen Vorsprung vor allen anderen Konkurrenten hat. Das Un-
ternehmen muf nicht in allen Aspekien gine Uberlegenheit besitzen, sondem €S genlgl,
wenn es sich in einer bestimmten Position von den Konkurrenten abhebt (Unique Selling
Position [UsPI"). Der sirategische émzwméaamqonmz muf allerdings auf Dauer pestehen,
und er muf vor allem von den Nachfragerm auch als solcher wahrgenommen werden. Die Un-
ternehmen sind standig auf der Suche nach solchen strategischen oreden, die Sich am ein-
fachsten durch folgende Fragestellung charakterisieren lassen: JWelchen Grund_haben die

i ——
Kunden, ausgerechnet bei mir Zu kaufen?" .
) @W\
A ’

24, Was verstehen Sie unter einem xm___...:_m:oumn._nmmuﬁ .::a was unter einem infernen

_Zinsfub2’ .
Lit.: Schmalen, (Jbungsbuch 1996

LHsung:

Fir die Beurteilung. ob ein Investitionsobjekt fur einen Investor vorteilhaft ist, pendtigt dieser
ein <9m6.ﬁ:m§agca, Der ennzeichnet die Mindestverzinsung eines
5<om._r__zo:wozoﬁmw, die ein inveslor enis Tad seinen subjektiven VOrs efllu
wendig_erachtet, Der « ~Tkulationszinssalz” beschreibt somit Jon .Zinsgewnn’, den e -
vesttionsobjekt mindestens erwirtschaften soll. er , dagegen stellt den tat-
sichlichen Zinsgewinn” eines .5<mm5__o_._mcgmﬁmm dar. Ef Snnzecnnet die offektive Verzin-
sung, die in einem Tvestonsob|e Sleckt, Aus einem Vergleich von Jintermem Zinssatz" und
.xm,r:azo:mmimmmﬁ. kann die Vorteilhaftigkeit einer Geldanlage ermittelt werden.

25. Was sind Markteln- und goﬂﬁu:mﬁamcmimqmzu

1|rall.4.!t|!|1|..i

Lit.: Schmalen, c.ocammuco: 1996

Lasung:

Marktein- und zm%ﬁmcm:_&mgamqon kdnnen einem planmafigen Verlauf des Produkilebens-
zyklus onﬁmma:mﬁsm? Zm.f.a.__,.ﬁgmcmimﬂmn pehindern den Marktzugang und hemmen SO
die Einflihrung bzw. das Wachstum des Produkts. Dazu gehoren heispielsweise hohe_anfand-
liche Markelin kosten duktwechselkosten: pei den noaa._a__sg Abnehmern, purokratische
Prifverfahren. oder auch Jurch langfristige Beziehungen verstopfte Vertriebskandle. mge-
kehrt kénnen quﬁmcm_%mwm:._mqmn ein Untemehmen daran hindern, in der Degenerations-
phase rechtzeitig ein Produkt aufzugeben, um sich auf andere Bereiche ZU konzentrieren.
Dies liegt haufig am Widerstand der Mitarbeiter bzw. den hohen gozialplankosten oder auch
an einem méglichen Vertrauensverlust der Kunden, der sich dann auf die neuen Betatigungs-

felder Uberiragen kénnte.

26. Forschung und Entwicklung stehen unter dem Dilemma des ﬂBmhomvﬁ.m%om.
Erlautern Sie &m,.>ammmmm
Lit.: Schmalen, c.ocn@m_oco: 1996



L&sung:

Die Stellung eines Unternehmens in den zukiinftigen Mérkten wird ganz entscheidend von den
aktuellen Forschungs- und Entwicklungsaktivititen beeinflufit. Der Umfang der Neuheit" bzw.
der .Ausgereiftheit” einer Produktneuentwicklung hingt von der Entwicklungszeit einerseils
und dem Umfang der Entwicklungsausgaben (Entwicklungskosten) andererseits ab. Hierbei
besteht allerdings das Dilemma des Time-Cost-Tradeoff. Eine Ausdehnung der Entwick-
lungszeit und die damit verbundene Verstetigung der Entwicklungsprozesse kann die Ent-
wicklungskosten erheblich senken. Ein verspateter Markteintrittszeitpunkt kann allerdings den
Markterfolg des Produkls weitgehend gefdhrden. Angesichts der immer kirzer werdenen
Produktlebenszyklen wird ,Schnelligkeil” zunehmend zu einem strategischen Wettbewerbs-
vorteil. Im Rahmen der Farschung und Entwicklung mufl daher eine optimale Kombination
zwischen Perfektionismus und Schnelligkeit gefunden werden.

27. Was versteht man unter der Rentabilititsrechnung und welches ist ihre Schwiche?
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

Lésung:

Im Rahmen der Rentabilitétsrechnung werden die betrachteten Investitionsobjekte anhand
von Rentabilitdtskennziffern (R) verglichen. Diese ergeben sich aus:

r= Jahresgewinn /. investiertes Kapital

Die Schwiche dieses Verfahrens liegt darin, daf der Jahresgewinn Uber eine vorgegebene
Nutzungsdauer gleich bleiben muB. Dabei ist es in der Praxis kaum méglich, den Investiti-
onsobjekten konkrete und gleichbleibende Jahresgewinne zuzuordnen. Insbesondere dann,
wenn das investierte Kapital endgiiltig festgelegt wird, muft der Jahresgewinn als .ewige Ren-
te" und R darit als interner Zinssatz interpretiert werden.

28. Was versteht man unter der Amortisationsdauer?
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

Lésung: : o

Insbesondere dann, wenn die in den spéteren Perioden erfolgenden Zahlungen einer Investi-
tion nicht mehr zuverlassig zu schatzen sind, eignet sich die Betrachtung der Amortisations-
dauer, um die Vorteilhaftigkeit einer Geldanlage zu beurteilen. Als Amortisationsdauer wird
der Zeitraum bezeichnet, den ein Investitionsobjekt bendtigt, um seine Anschaffungs-
auzahlung wieder zu verdienen. Eine Investition kann dann als vorteilhaft bezeichnet werden,
wenn es sich innerhalb einer ,als angemessen erachteten" Zeitspanne (Soll-
Amortisationsdauer) ochne Berlicksichtigung der Verzinsung amortisiert.

.m,m“.ﬁm:mimwz und vergleichen Sie Stiickkosten- und Erfahrungskurve. Worin besteht
trotz formaler Ahnlichkeiten der prinzipielle Unterschied?

Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

Lésung:

D.a mmanwxoﬂm:a:x:o: beschreibt die Kostenentwicklung je hergestellter Einheit in Abhn-
gigkeit von der Produktionsmenge. Sie wird im wesentlichen durch die Fixkostendegression"
geprégt: Mit zunehmender Produktionsmenge steigen zwar die Gesamtkosten an, da sich
momq die Fixkosten auf immer mehr Einheiten verteilen, nehmen die Stlckkosten sténdig ab.
Die Erfahrungskurve stellt einen Zusammenhang zwischen Produktionsroutine und den Her-
stellkosten Je produzierter Einheit her. Aufgrund von Anlaufschwierigkeiten und mangelnder
.mn,msfé sind zu Beginn der Produktion die Stiickkosten noch relativ hoch. Sie nehmen aber
im Nm.;mgm& mit zunehmender Produktionsroutine sténdig ab. Trotz ihrer prinzipiellen Ahn-
. hkeit unterscheiden sich die Funktionen in einem wesentlichen Punkt. Die Stickkostenfunk-
tion stellt einen Zusammenhang zwischen der Kostenentwicklung und der jeweiligen Produkti-
onsmenge her, wihrend die Erfahrungskurve die Stlickkostenentwicklung einer vorgegebe-
nen Produklionsmenge zum Zeitablauf des Produktionsprozesses in Beziehung setzt,

30. Was ist mit ,Lean Production" gemeint?
Lit.” Schmalen, Ubungsbuch 1996 -

Lésung:
Lean Preduction oder Lean Management beschreibt die zunehmende Tendenz zur

- Gruppenarbeit mit Delegation von Verantwortung und erweiterten Zustindigkeiten;

Tomp="Toted Qually Howa

- Nacher werdenden Orgapisationsstruktur,

- Konzentration auf Kernkompetenzen und
- Anwendung von JIT- und TQM-Prinzipien.

Die Besonderheit der ,Lean Production” ist hierbei vor allem in der Verminderung der Ferti-
gungstiefe zu sehen. Durch die Auslagerung der Fertigung von immer umfangreicheren Bau-
ﬁm:mj und w_.cn._cx,xoano:m:.m: auf die Zulieferer kann der Endfertiger seine Fertigungskom-
plexitat erheblich reduzieren. Dieses .Qutsourcing” entlastet seine Fertigungskapazitéten,
was insgesamt zu einer schnelleren.und kostenginstigeren Produktion fiihrt. Es steigen aller-
dings die Anforderungen an das Qualititsmanagement.

31. s.r._m versteht man unter 3Outsourcing”? Welche <o;m,__o hat es im Rahmen der
Just-in-time-Belieferung? :
Lit.: Schmalen, Ubungsbuch 1996

Lésung:

Im mm_._am: der Just-in-ime-Belieferung bedeutet Outsourcing die konsequente Verlagerung
der _nm.wn_ac:m. Entwicklung und Konstruktion umfangreicher Baugruppen auf externe Lieferan-
Am:..n__m,am_._mwg auch die Koordination der vorgelagerten Teilebeschaffung, die Vormontage
sowie die Liefer- und Qualitatsverantwortung ibemehmen. Die damit einhergehende Vermin-
%q.c:m der Fertigungstiefe fihrt beim Endfertiger zu:

- einer Reduktion der Fertigungskomplexitét und einer Entlastung der Engpésse in der Ferti-
gungskapazitit und

- der Méglichkeit, sich auf solche Aktivititen-in der Wertschépfungskette

zu beschrénken, die seine Kerkompetenzen betreffen, was letztlich eine schnellere und kos-
tengiinstigere ,schlanke” Produktion erméglicht.
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Dieser Effekt wird noch verstirkt, wenn die Systemlieferanten bzw. deren Unterlieferanten
Tarifvertrige mit niedrigeren Léhnen haben, in Niedriglohnlandern ansé&ssig sind oder mehre-
re Weilerverarbeiter beliefern, was - iiber die dann mégliche Massenfertigung - weitere Kos-
tenvorteile mit sich bringt.

32. Im Zusammenhang mit dem Wertschdpfungsprozess der Unternehmung
gilt: R ) )
Lit.: Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirlschaftslehre

a.) Der Wertschdpfungsprozess beruht ausschlieflich auf dem ﬂm_mEm.&muomm:mn
Produktionsprozess ja/nein

b.) Beim Wertschépfungsprozess werden aus Giitern hdherer Oa:c:m‘ (Inputgiter)
Guter niedriger Ordnung (Outputglter) hergestelit. jalnein

\/D_m Wertschdpfung ist eine interessenunabhéingige _Am_._:u_mmﬂ.ac_. den Erfolg einer
C:ﬂm:._m:ﬁ:c:m ‘jal nein

| n& Die zu verteilende Wertschépfung umfasst auch die mf:qmmmmﬂmcm_.?
_m { nein

m V Die zu verteilende Wertschépfung umfasst auch _uqmaaxmu_-m_u:mm:.

— ;m '/ nein

Lésung:
c.) d.) e.) sind richtig

ww»m_._mnsqz Sie die beiden Hauptbedeutungen des mmmo_._mﬁlznm._um_
Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

_u._w I%_._Ecmamcﬁcgm des Rationalprinzips besteht darin, dass ein Entscheidungssub-
jekt seine Handlungen nur aufgrund einer Verstandesbetonten >_$_.:m__<m3mcm.€mz
vornimmt (subjektive Bedeutung) und dass die Handlungen das lagisch nachweisbar
bestmdgliche Verhalten des Subjekts im Hinblick auf seine verfolgten Ziele darstellen
(objektive Bedeutung).

34. Erldutern Sie die wichtigsten Ursachen fir das ,beschriinktrationale Verhal-
ten" von Entscheldungstrigern!
Lit.: Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Die wichtigsten Ursachen fiir beschrinkt-rationales Verhalten von Entscheidungstra-
gern sind:

- routineméfiges Verhalten

- unvollstidndige Information

- irrational bedingtes Verhalten

- gesellschaftlich bedingtes Verhalten

35, Erldutern Sie die Hauptmerkmale des betriebswirtschaftlichen Kooperati-
onsbegriffs!: } )
Lit.: Bestmann, Preifltler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehra

Lésung:
Die Hauptmerkmale des betriebswirtschaftlichen Kooperationsbegriffs sind:

1. Erhaltung der rechtlichen_Selbsténdigkeit: !
2. Erhaltung der wirtschaftlichen Selbstsndigkeit der Mitglieder
o typische Entscheidungsautonomie der Mitglieder als privatwirtschaftli-
che Unternehmen muss gewahrt bleiben
o keine Anderung der Eigentumsverhiltnisse bei den Mitgliedsunterneh-
men
o keine zentrale Leitungsstelle Uber am: Mitgliederunternehmen
o Wiederauflésbarkeit des Zusammenschlusses (einseitige Kiindigungs-
Bmm__n:xm_c
illi der Zusammenarbeit
. Delegation von Aufgaben
Rechtsgrundlage der Zusammenarbeit
Kooperation erfolgt haufig aufgrund einer gesellschafisvertraglichen Abma-
chung oder im Rahmen von Austauschvertrgen. Grundlegend ist, dass es
sich um eine bewusst gemeinsam gestaltete Handlungsweise handelt (also
auch ohne Vertragsabmachung, nur aufgrund eines abgestimmten Verhaltens
méglich).
6. Zahl der Zusammenschlusspartner
Kooperation als Zusammenarbeit der Wenigen
7. Einhaltung des gesetzlichen Rahmens
8. Zusammenschlussziele, z.B. Wettbewerbsfahigkeit

o
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36. Erliutern Sie die wichtigsten Grundformen der Kooperationl
Lit.: Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

L&sung:
Die wichtigsten Grundformen der Kooperation sind:

- Metageschéft
Die Beteiligten verpflichten sich, Geschifte im eigenen Namen, aber flr
gemeinsame Rechnung abschlisfen.

- Konsortium
Gesellschaftsrechtlicher Zusammenschluss, der nur vor{lbergehend zur
Durchfiihrung bestimmter Projekte vereinbart wird.

- Arbeitsgemeinschaft
Konsortium zur Abwicklung von GroBauftragen im Bauwesen und Export.

- Interessengemeinschaft
Horizontaler Zusammenschluss von Unternehmen auf vertraglicher Basis, we-
bei die Partner rechtlich und wirtschaftlich selbsténdig bleiben ( z.B. Gewinn-
gemeinschaft).

- Gemeinschaftsunternehmen
Zur Purchfithrung bestimmter neuer Aufgaben haben rechtlich und wirtschaft~
lich $elbstindig bleibende Partner eine eigene Unternehmung gegriindet.

37. Wie lauten die Theorien X bzw. Y nach McGregor?
Lit.: Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Theorie X: der Durchschnittsmensch
1. hat angeborene Arbeitsscheu, versucht sich vor der Arbeit zu driicken,
,2. muss kontrolliert und mit Strafe bedroht werden, um einen produktiven Beitrag
zu leisten
3. er will gefilhrt werden, vermeidet Verantwortung, hat wenig Ehrgeiz und strebt
vor allem nach Sicherheit.

Theorie Y: der Durchschnittsmensch
1. sieht Arbeit als Quelle zur Zufriedenheit an;
5 kann sich Unternehmenszielen verpflichtet fahlen und ist zur Seibstkontrolle
und Eigeninitiative bereit;
3. braucht Arbeitsanreize in Form der Befriedigung von Ich-Bediirfnissen und
Streben nach Selbstverwirklichung;
4. sucht unter geeigneten Bedingungen Selbstverantwortung;

-

rrol Ur. U, Kenunerbach

5. wiinscht, dass das vorhandene Urtellsvermbgen’ und die Kreativitit aktiviert
werden.

38. Definieren sle den mﬂu:mE
Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre.

L&sung:

Die zielorientierte Beeinflussung_der Verhaltensweisen der Einzel
der Orgapisati nheit-als Gesamtheit einer zweckorientierten Personenverbin-
dung, die inr Ziel durch gemeinschattliches Handeln zu erreichen sucht, wird als Fih-
rung bezeichnet.

39. Die Unternehmensfithrung kann aus funktioneller sowie aus institutioneller
Sicht verstanden werden. .

a.) Wie lautet der funktionelle Aspekt der Fithrungstatigkeit?

b.) Was beinhaltet die institutionelle Seite der Unternehmensfiihrung?

Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

inne geht es um die %&87 das Ein-
aknanmen, die fur eine Zielerrei-

b.) _ Die (fnstilutionelle) Seite _beschreibt _die (Filhrungsinstanze y Darunter
sind die Fuihrungstréger zu verstehen, die Fuhrungstatigkeiten wahrnehmen.

40. Wie lassen sich die aus der betriebswirtschaftlichen Literatur hervorgegan-
genen Begriffdefinitionen der Unternehmensfithrung klassifizieren?

Lit.: Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der mmEmUmiimn:mnﬂmEm

Lésung:
Betriebswirtschaftlich-pragmatische Fuhrungsbegriffe, die die Steigerung der Ar-
beitseffizienz auf der Grundlage Skonomischer Rationalitdten zum Inhalt haben;

Organisationstheoretisch-formale Fih rungsbegriffe, die sich vom kybernetischen An-
satz herleiten;

Soziologische Fuhrungsbegriffe, die den funktionalen Aspekt im Rahmen von Grup-
pen betonen;

Psychologische Fithrungsbegriffe, die sich am klassischen Gedankengut Platons und
Aristoteles orientieren.



Prof. Dr. K.-U., Remmerbach

@/Emﬂn:o Filhrungsaufgaben lassen sich jeweils der oberen, mittleren und
unteren Flihrungsebene zuordnen?

Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Die Filhrungsaufgabe des obersten Leitungsorgans umfasst im wesentlichen strate-
gische Aspekte im Sinne der perspektivischen Unternehmenspolitik.

oA Ahddhy EASAMA S

Die wesentlichen Aufgaben der mittleren Fiihrungsebene liegen in der Ableitung tal-
tischer Mafllnahmen aus der Strategle im Sinne einer mittelfristigen Konkretisierung
des Betricbsprozesses. Die Filhrungsaufgaben der unteren Filhrungsebene liegen in

42. Welches sind &ernfunktionen der Unternehmensfithrung
! o Entschelden Delegieren
o Kommunizieren / Organisieren
o, Planen/ Entscheiden
ntscheiden / Kommunizieren
o Ziele setzen [/ Delegieren
Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Entscheiden / Kommunizieren

43. Was versteht man unter einem Entscheidungsproblem?

Lit.: Bestmann, Preilller, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

L&sung:

Bei der Bestimmung des Entscheidungsproblems handelt es sich um eine genaue
Beschreibung sowohl des Entscheidungsgegenstandes wie auch der Umweltsituati-
on, unter der die Entscheidung zu féllen ist. Gegenstand von Entscheidungen kén-
nen generell alle im Unternehmen erforderlichen Handlungen sein. Sie lassen sich in
Filhrungs- und Ausfihrungshandlungen unterteilen.

44, Nennen Sie die wesentlichen Merkmale eines Zicles.
Lit.: Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Unter einem Ziel wird ein erstrebenswerter Zustand verstanden, der in der Zukunft
liegt und dessen Eintritt von bestimmten Handlungen bzw. Unterlassungen abhéngig
ist, der also nicht automatisch eintritt.

Prof. Dr. K.-U. Remmerbach

45. Wie lauten die drei Kriterien fiir die Festlegung eines operativen Zigles?

e e

Lit.: Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Zielinhalt, Zeitrahmen und Erflllungsgrad.

— e

46. Erliutern Sie den Unterschied zwischen Formal und Sachzielen.
. Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Ldsung: 2

Die Formalziele, auch Nominalziele genannt, beschreiben ,unter welcher Leitmaxime
der Betriebsprozess ablaufen soll. So ist in Unternehmen, die nach dem Erwerbs-
wirtschaftlichen Prinzip gefuhrt werden, das Streben nach Gewinn das dominierende
Formalziel, das letztlich alle Handlungen bestimmt. Im Gegensatz dazu beinhalten
die Sachziele materielle Inhalte, die geeignet sind, der Erflillung der Formalziele zu
dienen. Die Fertigung von Fahrédern ist ein Sachziel, das zur Erreichung des For-
malziels Gewinn fihren kann.

47. Nach welchen Kategorien kénnen Ziele gegliedert werden?
_% Berechenbarkeit
o Kosten
o Erwartung
Mt Zeithorizonte
.« Inhalte
o Auswirkungen
»- Funktionsbereliche
o Sicherheit
= Bedeutung.
o Unternehmensphilosophie
Lit.: Bestmann, Preitler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung: 3
Berechenbarkeit, Zeithorizonte, Inhalte, Funktionsbereiche, Bedeutung

'Mm/mamnrzmwo: Sie das Wesen aozm_m:a:mv

Lit.* Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Planung bedeutet den Versuch der geistigen Vorwegna
'se auf der Grundlage einer systematischen Vorgehensweise.




=

'51. Welches ist die wesentliche Aufgabenstellung des@rganisierensy

Mm., Im Rahmen der Planung stehen die Schaffung neuer, die Erhaltung vorhan.
dener sowie die Nutzung realisierter Erfolgspotentiale im Mittelpunkt. Womi
befasst sich die@trategischd bzw. die operative Planung?. ;
Lit.: Bestmann, Preifiler, UBungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung: :
Im Mittelpunkt der strategischen Planung stehen die Erhaltung von vorhandenen so-

wie die mmwA affung ven neuen Erfolgspotentialen. Dagegen befasst sich die operative
Planung mit der Nutzung der Potentiale in Form von Gewinn.

50. Kennzeichnen Sie das Wesen und die Bedeutung des Organisierens,
Lit.: Bestmann, PreiRler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehra

Lésung: .

Das Organisieren ist als Stru vorgang zu verstehen, der sich in formalen
Jmmm_n konkretisiert. Dabel ist darauf zu achten, dass die einzelnen Regelungen in
sich sowie gegeneinander méglichst widerspruchsfrei, d.h. gegenseitig abgestimmt
und ama.m integriert sind. Sie bilden dann als Teilsystem bzw. in ihrer Gesamtheit
jeweils eine Ganzheit, die auf die Erfillung der betrieblichen Teil_bzw. Glohalziele
ausgerichtet ist. In Anlehnung an Kosiol kann daRer die Organisation als "integrative
Strukturierung von Ganzheiten" zur bestméglichen Erfillung der Betriebsziele ver-
standen werden. Insoweit hat der Begriff "Organisation" eine doppelte Bedeutung

und cmmn*w\:aeﬂ sowohl die Tétigkeit des Strukturierens wie ihr Ergebnis, die Struktur

X o _Kontrollfunktionen
@_ Durchsetzungsfunktion)
o Ziclsicherungsfunktion
o Offenlegungsfunktion
o Steuerungsfunktion
Lit.: Bestmann, Preiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschafislehre

Lésung:
Durchsetzungsfunktion

'52. Worin besteht der wesentliche Unterschied zwischen der{Aufbau- und der

(Ablauforganisation?
Lit.: Bestmann, Preiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung: o an i ami
Die Aufbauorganisation bezieht sich auf die Gliederung de EnNBmDmLPHmF.

einheiten eren Koordination. Dazu miissen Aufgabengebiete gebildet und auf
ufgabentrdger zugeordnet scwie die Beziehungen zwischen den Aufgabentragern
geregelt werden. Die Ablauforganisation bezieht sich auf die Gliederung des Be-

EEEIEE R LR Lk Bty ca o e

PR -

prof. Dr- I.-U. Remmerbach

ses' in Teilprozesse sowie der Koordination. Dazu missen der Vollzug
blaufe festgelegt, die rdumlichen und zeitlichen Gesichtspunkte beachtet
ung auf die Aufgabentréger vorgenommen werden.

triebsprozes
der Arbeitsablat
sowie die Vertell

53. Worin sehen Sie den Unterschied zwischen einer Aufgabenanalyse.und ei-

fgabensynthese? ; ;
M_m__‘« w__.m_%am::. Preitler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

W_o__wmmm Aufgabenanalyse wird jeweils eine Gesamtaufgabe gedanklich in Teilfunktio-

o Bl m&%@%@@ untergiiedert werden kénnen. Dieser Vorgang

15sst sich solange fortsetzen, =

is Aufgabenstellungen erreicht werden, die einem Ak-

jonstrager ungeteilt zuzuordnen sind. Die Aufgabensynthese zielt auf die Vereini-
Wc: ilaufgaben in Aktionseinheiten und deren Verknlipfung zu Ubergeordne-

ten Teil- und Gesamtsystemen.

“B4, Welche der folgenden Darstellungsformen verwendet die Aufbauorganisa-
tion bzw. die Ablauforganisation?

Ablauf-
organisation

Aufbau-
organisation

Stellenbeschreibung
Arbeitsablaufverzeichnisse
Funktionendiagramm
Arbeitsablaufschaubilder
Organigramm

Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Aufbau- Ablauf-
organisation | organisation
Stellenbeschreibung X
Arbeitsablaufverzeichnisse X
Funktionendiagramm X
Arbeitsablaufschaubilder X
Organigramm X
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55, Beschreiben Sie das Wesen und die Bedeutung des Mo
Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Belriebswirfschaftslehre

5%
Motivierens:

Lé&sung: s

Das Motivieren ldsst sich als eine Eihrungsaufgabe verstehen, bei der es darum
geht, in Menschen, die sich auf einer bestimmten Ebene ihrer Bedtrfnisstruktur be-
wegen, latente Apreize zu wecken oder origindre Anreize zu schaffen, um sie zu ei-
nem auflergewshnlichen, zielorientierten Verhalten zu veranlassen.

™ 56. Worin liegt die grundlegende Aufgabenstellung des Motivierens?

Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Die wesentliche Aufgabenstellung des Motivierens liegt in der Funktion der Verha}-

tensbeeinflussung. Aus der Sicht der modernen Unternehmensfithrung dient die Mo--

fivafion Tetzllich dazu, unter Beachtung der jeweiligen individuellen Voraussetzungen
bei den einzelnen Mitarbeitern eine positive Bereitschaft zur Mitwirkung bei der Ziel-
erfillung des Unternehmens zu wecken.

57. Welche Merkmale kennzeichnen ein motiviertes Verhalten?

Auffillige Betriebsamkeit

Emotionale Beriihrtheit.

Rationale Durchdringung

Anspruchsvolle Zielfestlegung

Verdnderungen in Intensitit und Dauer _
Veridnderungen In der individuellen Leistungskapazitit
Realistische Selbsteinschitzung

Strukturierte Vorgehensweise

Konsequente inhaltliche Ausrichtung

Lit.: Bestmann, PreiRler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

" 000 @m0 0%

, Ldsung:
- Aufféllige Betriebsamkeit
- Emotionale Beruhrtheit
- Verdnderungen in Intensitét und Daver
- Konsequente inhaltliche Ausrichtung

" 58. Stellen Sie die Grundgedanken des bediirfnistheoretischen und des anreiz-
orientierten Ansatzes zur Begriindung der Motivation dar.
Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Koempendium der Betriebswirtschaftslehre

T ST, TR T T T T T
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prof. Dr. K-U- Reme~rbach

Hm,wm_.mq%wmﬁ:moa:mn:mw Ansatz: Die im Menschen selbst angelegten mﬁﬂ%m sind

Anlass for die Motivation. Sie stehen als Antriebskréfte in einem stdndfgen Rin-
%ﬁ.. miteinander. Vom Ausgang des Kampfes hingt es jeweils ab, in welchem Um-
mmm_._m der Mensch in einer bestimmten Situation motiviert ist. .
Anreizorientierter Ansatz: Der Mensch lebt in einer gestaltbaren Umwelt, deren viel-
Reize von auBen stimuliore ihn_einwirken. Grundsétzlich strebt jedes
Individuum danach, die Lust zu steigern und Unlust zu 35%3. Um dies zu errei-
chen, ksnnen sowohl Handlungs-Ergebnis-Erwartungen wie Ergebnis-Folge-
Erwartungen als Motive auftreten :

59. Nennen Sie die jeweilige Bediirfnisklasse, der sich die folgenden Beispiele
zuordnen lassen und gliedern Sie diese hierarchisch gemiR der Bedirfnispy-
ramide von Maslow. . .

Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Losung: o o
Selbstentfaltungs- / Selbstverwirklichungsbediirfnis:

(7) und (10)
Egobedirfnis:

(6) und (9)

Sozlale Bedirfnisse:
(2) und (5)
Sicherheitsbedtrfnisse:
(1) und (8)

Physiologische Bediirfnisse:
(3) und (4)

60. Welche der folgenden Behauptungen treffen auf das Modell der Bediirfnis-
pyramide nach Maslow zu?
_do_.w\

- Die Bediirfnisklassen miissen nacheinander befriedigt
- Es kénnen Bediirfnisklassen iibersprungen werden

- Erst wenn elne Bediirfnisklasse absolut befriedigt ist, geht der Em:wos%

zur nidchsten Bediirfnisklasse iber

- Eine liberm#Bige Befriedigung filhrt zum schnelleren camﬂmmam N:M_w

nichsten Bediirfnisklasse

- Bleibt die Bediirfnisbefriedigung auf der nichst hheren Stufe <mﬂmmmﬂ,\

so verharrt.der Mensch auf einer Motivationsebene

- Eine ungeniigende Befriedigung auf einer Bedirfnisstufe filhrt zur Trig-
heit

- Eine ungentigende Befriedigung auf einer Bedurfnisstufe fithrt zur Frust-,
ration i

¥
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Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

L&sung:
- Die Bedurfnisklassen miissen nacheinander befriedigt werden
- Bleibt die Bedurfnisbefriedigung auf der niichst héheren Stufe versagt, so ver-
harrt der Mensch auf einer Motivationsebene
- Eine ungentigende Befriedigung auf einer Bedurfnisstufe fahrt zur Frustration

;Wmu. Wie lauten die drei Phasen des Personalentwicklungsprozesses?
{ _._w“/mmmﬁamsn. Preiltler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

{ Lésung: |

/ Aufstellung eines Entwicklungsziels;

) Suche nach Entwicklungsalternativen;
Durchfithrung der Entwicklungsentscheidung.

men/;m_‘mm verstehen Sie unter dem ,,Peter-Prinzip“?
5 estmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Ldsung: :

i Das ,Peter-Prinzip" beschreibt die Entwicklungsgrenzen eines Mitarbeiters. Die
| Uberbef8rderung fithrt in der Regel zu einem erhéhten Krafteverschleits und in der
Folge N:?mmmﬁcnmmmim__ und Resignation.

83. Was verstehen Sie unter dem Begriff Flihrungssystem?
Lit»Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Unter dem Begriff Fihrungssystem sollen alle Techniken, Methoden, Verfahren und
Modelle zusammengefasst werden, die entwickelt wurden, um die komplexe Funkti-
on der Unternehmensfiihrung als Teilaufgaben bzw. umfassend zu erfllen. Dabei
shandelt es sich um die Problemlésungstechniken, die Managementsysteme sowie
die Fihrungsmodelle,

-
/m.a,,Emm verstehen Sie unter dem Begriff Managementsysteme?
Lit.: Bestmann, PreiRtler, Ubungsbuch zum Kempendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Die Managementsysteme dienen der Realisierung derivativer Fihrungsaufgaben. Sie
stellen methodische Empfehlungen fur die Gestaltung von Teilsystemen und die
Steuerung von Teilprozessen im Rahmen der Unternehmensfihrung dar. Das
Schwergewicht der auch als "Management-by-Prinzipien" bezeichneten Verfahren
liegtim Bereich der sachrationalen Filhrungsfunktionen.

,...mm. 74

prof, Dr. K-U. Py’ beh

hlen Sie die wichtigsten anagement-by-Prinzipieni cﬂ. )
UL Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Fﬂm%%%mama _u&mxnmm:on_ Management by Communication, Management by Plan-
ning Management by Organization, Management by do::ou_im. Management by

(OBjectves @m@a Lon, AMobvodion , laformatzon Realts

661 Auf welchem Tatbestand beruht die Anwendung des Managementsystems

Management-by-Exception” und welche Voraussetzungen miissen fiir das
Funktionieren dieses Systems erfiillt sein?
Lit.: Bestmann, Preifller, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

%mmchm?m:acam des Managementsystems "Management by Exception" beruht auf
dem Tatbestand, dass die jeweils hthere Hierarchieebene ber alle Entscheidungen
der Aktionseinheiten zu informieren ist. Wesentliche Voraussetzungen fir das _ucqx‘
tionieren sind klar abgegrenzte Aufgaben und Entscheidungsbereiche, eindeutige
Definitionen der Ausnahmefélle und entsprechende Regeln des Informationsablau-
fes.

j
,,,.mﬂ. Das Managementsystem ,Management by Communication” dient der Ver-
bindung der Aktionstriger einzelner Aktionsbereiche. Welche Gestaltungskri-
terlen miissen belm Aufbau und der Einfilhrung dieses Systems unbedingt be-
achtet werden, und was steht im Mittelpunkt der Anwendung dieses Systems?

Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Ldsung:

Die wesentlichen Gestaltungskriterien beim Aufbau dieses Managementsystems sind
die Stabilitat und Elastizitat. Im Mittelpunkt steht die Gewinnung, Verarbeitung und
Ubertragung von Nachrichten und Information durch technische Hilfsmittel.

ﬁ/wm.. Nennen Sie die wichtigsten Gestaltungskriterien bei der Durchfiihrung einer
Integrierten Unternehmensgesamtplanung.
Lit.: Bestmann, Preiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Die wichtigsten Gestallungskriterien der Planung sind:
- groltmagliche Elastizitat; stindige Anpassungsfahigkeit an veranderte Aus-
gangsbedingungen:
- ausreichende Genauigkeit und Vollstandigkelt; Vermeidung einer Uber- bzw.
Unterplanung;
Kontinuitat: Planung als Daueraufgabe und nicht als einmaliger Vorgang;
Wirtschaftlichkeit; Planung nicht als Selbstzweck, sondern als Mittel zur best-
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Frol. br. K.-U, Remmerbach

- mdglichen Erreichung der Unternehmensziele;

- System der rollenden Planung; am Ende eines Planjahres wird nicht die ganze
Planung neu erstellt; vielmehr scheidet nur das abgelaufene Jahr aus und an
das bisher letzte Jahr im Planungshorizont wird ein weiteres Planjahr ange-
hangt; die verbleibenden Planjahre werden, soweit erforderlich, einer Uberar-
beitung unterzogen.

Im Rahmen der strategischen Unternehmensplanung kommen der Potenti-
alamalyse sowie der Portfolio-Konzeption wesentliche Bedeutung zu. Erliutern
Sie kurz die wesentlichen Merkmale dieser beiden strategischen Instrumente.

Lit.: Bestmann, Preifler, Ubungsbuch zum Koempendium der Betriebswirtschaftslehre

Ldsung:

Die Potentialanalyse soll die zukiinftigen Erfolgspotentiale eines Unternehmens auf-
decken. Dazu sind zunichst die in der Vergangenheit erzielten Erfolge und Misser-
folge zu erfassen sowie danach die zukiinftigen internen und externen Stdrken und
Schwichen aufzusuchen. Im weiteren Verlauf werden nur noch die absehbaren
Starken des Unternehmens verfolgt. Dazu wird die Potentialanalyse durchgefiihrt,
um die wichtigsten zuklnftigen Gewinnchancen offen zu legen. Diese konkretisieren
sich in Erfolgsfaktoren wie z.B. Marktanteilen, Investitionsintensitat, Innovationskraft
usw. Als wnj__.._mmm_m&_wm: missen diese zur Sichtbarmachung der Potentiale bewer-
tet werden. .}

Die Portfolio-Konzeption wurde urspriinglich im Bankwesen zum erfolgreichen Auf-
bau von Wertpapierdepots entwickelt. Dazu missen verschiedene Vermdgenswerte
so kombiniert werden, dass ein gegebenes Kapital (Portefeuille) bei vertretbarem
Risiko eine angemessene Rendite erbringt. Bei einer Ubertragung dieses Gestal-
tungsansatzes auf ein Unternehmen #ndern sich lediglich die Elemente des Portfo
o0s. Die Wertpapiere bzw. Vermégenswerte werden ersetzt durch die Geschéftsfelder
im Sinne zukinftiger Problemldsungen bzw. Produkte. Die Zielformulierung lautet
dann, jeweils eine solche Kombination von Geschéftsfeldeinheiten bzw. Produkten
zusammenzustellen, mit deren Hilfe die strategischen Ziele des Unternehmens bei
einem gegebenen Risiko bestmdglich erreicht werden kénnen.

Jc./ﬂmﬂo__o: Sie ein Vier-Felder-Portfolio mit einer Achsenlinge von 10 cm und

kennzeichnen Sie die jeweiligen Achsen sowie die Felder. Nehmen Sie ecine
Bewertung sowie Positionierung der Produktgruppen A, B, C, D, E, F vor, wenn
folgende Bedingungen gegeben sind:

Produktgruppen: A |B |[C |D [E |F
Allgemeines Marktwachstum (%) +20|+4 |-10 |+1 |+10|+25
Eigener Marktanteil (%) 2 |8 |6 (18 |11 [20
Marktanteil des stirksten Konkurrenten (%) 20 110 |13 |11 |8 10

Anteil der Produktgruppe am Gesamtumsatz (%) 13 (19 [11 |25 |14 |18

Prof. Dr. K.-U, Remmr - ~bach

Die Steigerung des Bruttosozialprodukts wird mit 5% angenommen; der Ge-
samtumsatz soll durch einen Gesamtdurchmesser von 10 cm gekennzeichnet
werden. Welche strategischen StofRrichtungen und Handlungsempfehlungen
wiirden Sie fiir die einzelnen Produktgruppen empfehlen?

._.w_." Bestmann, Preiltler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Markt-
wachstum
hoch Nachwuchsprodukte | Starprodukte
2 .-
Cindarellas Cashprodukte
Problem- B
produkte
-—0©
niedrig Schrott
) : Relativer
nledrig hoch  Marktanteil

A: Wachstumsstrategie, Offensive

B: Haltestrategie, Investition

C: Schrumpfungsstrategie, Desinvestition
D: Haltestrategis, Abschépfung

: Haltestrategie, Investition

: Haltestrategie, Investition

mm

™~
jlwccozz sehen Sie die wesentlichen Verbesserungen des Neun-Felder-
Portfglios gegeniiber dem Vier-Felder-Portfolio.
Lit.: Bestmann, Preiller, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

L&sung:
DA_m Faktoren Marktattraktivitat bzw. Wettbewerbsvorteile werden jeweils durch ein
Blindel von Erfolgspotentialen bestimmt und stellen damit mehrdimensionale Gréfien




Prol, Ur. k.-U. Remmerbach

dar, Die bei den Achsen erfahren eine feinere Untergliederung. Damit ist eine diffe- Lésuna:
renziertere Zuordnung der SGE mit spezifischerer Entwicklung von Strategien még- : . . ) )
lich. 116) a) Dic Vercinbarung der Ziele durch Beteiligung der Mitarbeiter, die fiir

die Zielerreichung verantwortlich sind, wirkt motivierend auf dic Lei-
_stungsbereitschaft und das VerantwortungsbewuBtsein und fithrt zu ei-

72. Im Rahmen der praktizierten Filhrungsmodelle kommt den Unternehmens- nerstirkeren Identifikation mit den Unternehmenszielen.

zielen (Objectives) eine besondere Bedeutung zu. . b)
Unternehmensziel

a.) Worin sehen Sie die besonderen Vorteile einer Zielvereinbarung gegen-
liber einer Zielvorgabe?
b.) Zeigen Sie die Grundstruktur einer Zielhierarchie auf.

c.) Vervollstindigen Sie das nachfolgende Schema eines praxisrelevanten : Sormictuele e e
Zielsystems. .
Abteilungsziels e
Gruppenziele (2 @) @o)

Stellenziele (L) & (2) .

_Allgemeine Ziclhierarchie

: wa_._riu_._ o
! _ Gewinn
Kapital
Kapital- Anlage-
Umsatz <n:sp.w..wc_._
Rentabilitiit Umlauf-
. n Vermégen
Gewinn
. Kapital
Lit.: Bestmann, Preitler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre
Wh.._.,«n
l osten
Umsatz-
. Gewinn Kosten ;
5 ' Variable
e E Kosten
Zielsystem

P .
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genommen werden. Der Mitarbeiter erhilt Anerkennung fir gute Arbeit, was fiir ihn
cine Bestitigung seiner Erfolge bedeutet. Er bekommt auch kritische Anmerkungen,
so dass er Ansdtze fir eine Verdnderung seines Verhaltens besser erkennt, als
wenn er sich nur selbst kontrollieren wiirde.

/mPc_.: eine Gruppe gut fithren zu kénnen, muss der Vorgesetzte die Beziehun-

gen innerhalb seiner Gruppe gut kennen.
émmﬁmrcsmm:.
r?

a) Unterscheiden Sie zwischerformellep undfnf
b) Auf welche Weise wird jemand zum informellen EURFa
c) Wie stellen Sie sich die Zusammenarbeit zwischen dem Vorgesetzten
und dem informellen Fiihrer vor?
Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

a) Die formellen Beziehungen zwischen Mitarbeitern in elnem Unternehmen und be-
sonders innerhalb einer Arbeitsgruppe ergeben sich aus den dienstlichen Aufgaben.
Die informellen Beziehungen hingegen betreffen die auRerdienstliichen Kontakte. Die
Mitarbeiter haben das Bedirfnis, sich bei freudigen oder auch belastenden Stim-

Betrieb verbringen, ergibt sich automatisch ein engerer Kontakt zu Personen, die ih-
nen mehr liegen als andere. So entstehen aufgrund von Sympathie, &hnlichen Inte-
ressen, gleichgelagerten Schicksalen in jedem Unternehmen neben den formellen
auch informelle Beziehungen, die von den Vorgesetzten nicht unterdriickt werden
sollten, _m%m:or__mo zu steuern sind, dass die Aufgabenerfillung nicht darunter leidet.

b) Jede Gruppe hat das Bediirfnis, dem formellen Fihrer, also dem Vorgesetzten
einen von der Gruppe selbst ausgewahlten Fihrer gegeniiberzustellen. Dies ist ein
ganz natlrliches Bedrfnis und nicht gegen den Vorgesetzten gerichtet. Der informel-
le Fihrer kann daran erkannt werden, dass er die Interessen der Gruppe dem Vor-
gesetzten gegeniber vertritt.

Bestimmte Eigenschaften, insbesondere charakterlicher Art fihren dazu, dass je-
mand zum informellen Fihrer wird:

Zuverlassigkeit, Gerechtigkeitsempfinden, angenehme persénliche Ausstrahlung,
Standhaftigkeit, Wahrheitsliebe, aber auch berufliches Kénnen.

c) Fiir den Vorgesetzten ist es wichtig, dass er den informellen Fiihrer nicht

als Gegner, sondern als einen besonders wichtigen Mitarbeiter betrachtet. Wenn z.B.
eine Neuerung einzufiihren ist, z.B. RationalisierungsmaBnahmen, Umorganisatio-
nen, Ubernahme oder Abgabe von Aufgaben fur die Gruppe, so sollte der Vorgesetz-
te, bevor er die Anderung der Gruppe mitteilt, zunschst mit dem informellen Fihrer
sprechen. Denn wenn er seine Zustimmung erreichen kann, wird es viel leichter sein,
die Gruppe von der Notwendigkeit der Anderung zu tiberzeugen,

Deshalb ist es fiir den Vorgesetzten wesentlich leichter, eine gute Zusammenarbeit
in der Gruppe zu realisieren, wenn er den informellen Fithrer in einem offenen Ver-
hditnis der gegenseitigen Achtung in die Flihrungsarbeit integrieren kann.

mungen anderen mitzuteilen. Da sie selbst einen wesentlichen Teil des Tages im’

o
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99, Die Unternechmen gehen heute wesentlich mehr auf die Bedirfnisse des
Mitarbeiters ein als das friiher der Fall war. Erkldren Sie diesbeziiglich den Un-
terschied zwischen dem autoritdren und dem kooperativen Filhrungsstil hin-
sichtlich folgender Bediirfnisse des Mitarbeiters:

a) Selbstindigkeit und Selbstentfaltung

b) Zufriedenheit und Geborgenheit

c) Anerkennung

d) Kontakt
Lit.: Bestmann, PreiRler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung: )
a) mm:ﬂ kooperativen Fiihrungsstil wird die ausschliefiliche Entscheidungskompetenz
des Vorgesetzten ersetzt durch ein Mitwirkungs- bzw. Mitbestimmungsrecht der un-
terstellten Mitarbeiter. Der Mitarbeiter hat schon bei der Zielfestlegung eine Mitent-
scheidung. Uber den Einsatz der notwendigen Mittel entscheidet er selbst. Seinem
Bedlrfnis nach Selbsténdigkeit und Selbstentfaltung wird deshalb bel der Anwen-
dung des kooperativen Filhrungsstils in hohem Mafe Rechnung getragen,

Ganz anders stellt sich die Situation beim autoritaren Fiihrungsstil dar. Zielfestlegun-
gen und Entscheidungen tber den Mitteleinsatz liegen hier ganz beim Vorgesetzten.
Der Mitarbeiter muss sich mit der Ausflihrung begniigen. Der Vorgesetzte delegiert
nur Routinearbeiten, behélt sich aber alle Entscheidungen selbst vor. Kreativitat und
Selbstentfaltung des Mitarbeiters werden unterdriickt. Seinem Bediirfnis nach Selb-
standigkeit bei der Arbeit wird nicht nachgekommen.

b) Bei Meinungsumfragen zeigt sich immer, dass die Mitarbeiter heute gréfiten Wert
auf eine selbsténdige Arbeit legen. Davon hangt ihre Zufriedenheit mit dem Beruf
und dem Arbeitsplatz entscheidend ab. Die Konzeption des kooperativen Fithrungs-
stils zielt in diese Richtung. Somit wird die Zufriedenheit des Mitarbeiters durch die
Anwendung dieses FUhrungsstils gesteigert und damit gleichzeitig das Betriebsklima
verbessert. Auf diese Weise kommt man auch dem Bedirfnis des Menschen nach
Geborgenheit néher.

Solche Méglichkeiten sind beim autoritéiren Fiihrungsstil nicht gegeben. Der Mitarbei-
ter hat keinen Entscheidungsspielraum, Er fiihlt sich gegéngelt und versucht die Zeit
im Betrieb herunterzuspulen. Zufriedenheit kann auf diese Weise nicht erreicht wer-
den. Dies wirkt sich auch auf die Zusammenarbeit mit den anderen Kolleginnen und
Kollegen aus. Das Betriebsklima ist schlecht. Von einem Gefiihl der Geborgenheit
kann keine Rede sein.

c¢) Das Beddrfnis nach Anerkennung wird von den Vorgesetzten haufig nicht gese-
hen, weil die Mitarbeiter es verbergen. Dennoch ist jeder Mitarbeiter auf Anerken-
nung angewiesen, wenn sie nicht aufdringlich erfolgt. Der Vorgesetzte sollte deshalb
anerkennenswerte Arbeit loben, damit sich der Mitarbeiter in seiner Arbeit beststigt
fuhlt und Sicherheit dariiber empfinden kann, dass er seine Aufgaben richtig ausge-
fhrt hat. Dies ist im Falle eines kooperativen Fihrungsstils noch wichtiger als bei
einem autoritdren, weil ja beim kooperativen Fihrungsstil die Selbstindigkeit des

ket e s vt ki o o
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u/u.cﬁ_m verstehen Sie unter dem Begriff , Fithrungsstil?
Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Fuhrungsstile beschreiben die Art und Weise der Austibung der Fiihrungsfunktionen
und werden durch das Verhalten der Fiihrungskréfte zum Ausdruck gebracht,

Ju Durch welche drei Gestaltungsfelder wird ein Fiihrungsstil grundsitzlich

bestimmt?
Lit.: Bestmann, Preiller, cUc:mm_ocor zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Ldsung:
Als wesentliche Gestaltungsfelder eines Fihrungsstils gelten der Fthrungsinhalt, der
Fihrungsumfang und die Fihrungsorganisation.

m Worin sehen Sie die charakteristischen Unterschiede zwischen den traditi-
oﬁ n und den modernen Fiihrungsstilmodellen?
Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Die traditionellen Fithrungsstile sind durch eine imperative, d.h. befehlende Willens-
durchsetzung gekennzeichnet, die auf der Grundlage einer einseitigen Willensbi
dung und Em_m:mmmo:m?_:@ durch die Fiihrungskraft erfolgt. Es handelt sich generell
um singulare Fihrungsformen, d.h. die Filhrung wird durch eine Person gegentiber
mehreren Gefilhrten wahrgenommen.

Die modernen Fuihrungsstile zeichnen sich durch eine konsultative, d.h. beratende
Willensdurchsetzung auf der Grundlage einer mehrseitigen Willensbildung und Wil-
lenssicherung zwischen Flhrungskraft und Gefithrten aus. Durch die Einbeziehung
mehrerer Personen erfahrt die Fuhrung eine Pluralisierung.

76. Der grundlegende Unterschied der einzelnen Fiihrungsstile lisst sich je-
weils durch ein pointiertes Leitbild charakterisieren.

a.) nennen Sie die sechs bekannten Fithrungsstile

b.) Ordnen Sie die Nachfolgenden Leitbilder jeweils einem Fiihrungsstil zu.
1. Diktator - Untertan:

. Vater — Kinder:

. Berater — Mitarbeiter:

Fihrer — Gefolgsleuta:

. Erster unter Gleichen:

Birokrat — Verwaltete:

DU A LN
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prof. Dr. K.-U. Remmerbach

Lésung:
a) Patriarchischer Filhrungsstil,
. Charismatischer Fihrungsstil,
Autokratischer Fiihrungsstil,
Biirokratischer Fithrungsstil,
Kooperativer Fiihrungsstil,
Team-Fihrungsstil;

1. Diktator-Untertan: Autokratischer FGhrungsstil

2. Vater-Kinder: Patriarchischer Fihrungsstil

3. Berater-Mitarbeiter: Kooperativer Flihrungsstil

4. Fhrer-Gefolgsleute: Charismatischer Fhrungsstil
5. Erster unter Gleichen: Team-FUhrungsstil

6. Birokrat-Verwaltete: Blrokratischer Fulhrungsstil

.3. Welches ist die Hauptaufgabe der Unternehmensfiihrung
Lit.: Bestmann, Preiiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

L&sung:
Den Hauptengpass eines Unternehmens zu beseitigen oder zu erweitern.

qm Worin sehen Sie den Imcu»::”mamn:_mn zwischen der ,,Fiihrung von Innen*
und.,,Fithrung von aufien“?
Lit.: Bestmann, Preiler, Ubungsbuch NE._._ Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Ldsung:

Fihrung von innen:

Der Hauptengpass liegt innerhalb des Unternehmens, z.B. in der Fertignung.
Fiihrung von aufen:

Der Markt wird zum Hauptengpass des Unternehmens

79. Welche Zusammenhinge bestehen lhrer Meinung nach zwischen Fiih-
rungsprinzip und der Aufbauorganisation?
Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Jeder Engpass bedarf zu seiner Beseitigung einer speziell darauf mcmmonnr.mﬁn:
Aufbauorganisation.
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m.o/cqm_n:m Probleme bestehen bei der ,Fiihrung von auBen* und der ,Stab-
Linien-Organisation“?
Lit.: Bestmann, Preifiler, c_u::mmccos zum xoﬂvmsa_ca der mm_:mcmé_zmn:m:m_my_.m

Lésung:

Fuhrung von auflen bedeutet, dass der Hauptengpass aulerhalb des Unternehmens
liegt.

Die Stab-Linien-Organisation ist aber auf einen Engpass innerhalb des Unterneh-
mens ausgerichtet.

"84, Wodurch unterscheidet sich die Division-Organisation von der herkémmli-
cheh Stab-Linien-Organisation?
Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Gliederung des Unternehmens nach Marktsegmenten.. Aus einem Mehrproduktun-
ternehmen werden gewissermaflen mehrere Einproduktunternehmen.,

82. Was verstehen Sie unter einem Profit-Center?
Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Die Division dls eine am Markt selbstindig operierende Einheit trégt dem Gesamtun-
ternehmen gegeniber die Verantwortung flir eine vorgegebene Gewinngréie,

83. Welche grundlegenden Besonderheiten weist die Matrix-Organisation auf?
Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Das Einliniensystem der Kompetenzen wird aufgespalten in zwei Kompetenzstriinge.
Was beispielsweise gefertigt wird entscheidet der Produktverantwortliche, wie und
wann gefertigt wird, der Fertigungsleiter.

84. Fiir welche Art der Planung ist die Gap-Planung geeignet?
Lit.: Baestmann, Preiller, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

L&isung:
Fir die strategische Planung.

85. Wodurch unterscheiden sich Entscheidungssituationen unter Z_m_xo und

Ungewissheit?
=it letbbehelin

—
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Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirlschaftslehre

Lésung:

Durch die verfligbaren Informationen. Bei einer Risikosituation sind zumindest so
viele Informationen verfiigbar, dass die méglichen Ergebnisse und deren Eintritts-
wahrscheinlichkeit vorhergesagt werden kénnen. Bei Entscheldungen unter Unge-
wissheit ist der Informationsstand so, dass lediglich die méglichen Ergebnisse aber
keine Eintrittswahrscheinlichkeiten mnmm@mcmn werden kénnen.

mm Welche Bedeutung hat der Produktlebenszyklus fiir die Produktpolitik?
Lit.: Bestmann, PreiRler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Ldsung: -

Die. Verklirzung der Produktlebensdauer zwingt zur Neuentwicklung von Produkten in
immer kiirzeren-Zeitabsténden. Sie wird zur m?ﬂmm_mnzmz Aufgabe der Produktpoli-
tik.

87. Worin besteht der Unterschied Ns.._mo:m: Diversifikationsformen und -
methoden? :
Lit.: Bestmann, Preitler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Die Diversifikationsformen geben die Entwicklungsrichtung an (horizontal, vertikal,
lateral), in die der Prozess verlduft. Diversifikationsmethoden sind die Instrumente
der Diversifikation. Sie beantwortet die Frage des ,wie",

88. Ist es richtig zu behaupten: alles was mit Personalwesen zu tun hat, spielt
sich in der Personalabtellung ab? (Begriindungl)
Lit.: Bestmann, PreiRler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Nein.

Fragen des Personalwesens spielen sich in allen Abteilungen ab. Z.B. betreffen sie
das Verhdltnis zwischen dem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern, die Per-
sonalbeurteilung, die mitarbeiterbezogene Verteilung der Aufgaben, die Mitar-
beiterférderung, das Erstellen von Zeugnissen. Wenn erforderlich, wird die Per-
sonalabteilung in diesen Féllen beratend und unterstiitzend tatig werden.

89. Erldutern Sie, in welcher Weise die Personalabteilung fiir andere Abteilun-
gen cine unterstiitzende Funktion {ibernehmen kann.
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Lit.: Bestmann, Preiiler, Ubungsbuch zum Kempendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Die Personalabteilung hat sowohl Linienfunktionen wie Stabsfunktionen. Zu den
Stabsfunktionen gehdrt die Unterstiitzung anderer Abteilungen. Diese bezieht sich in
erster Linie auf Schwierigkeiten der Vorgesetzten bei der Mitarbeiterfihrung. So kén-
nen z.B. bei der Mitarbeiterbeurteilung Schwierigkeiten auftreten. Die richtige Bewer-
tung der Leistungen und Fihigkeiten der Mitarbeiter durch den Vorgesetzten, die
konsequente und systematische Fihrung des anschlieRenden Beurtellungsge-
sprichs bedirfen haufig einer Unterstiitzung des Vorgesetzten durch entsprechend
geschulte Mitarbeiter der Perscnalabteilung. Auch bei der Einstellung neuer Mitarbei-
ter, bei der Einarbeitung, Fragen der Aufgabendelegation, sowie der Formulierung
von Zeugnissen ist es fur die Vorgesetzten oft ratsam, Spezialisten der Personalab-
teilung heranzuziehen.

90. Unte gmqwﬂoyﬁ man:

a) Der Vorgesetzte delegiert an seine Mitarbeiter bestimmte Teilaufgaben.
b) Zwei Mitarbeiter arbeiten zur Bewiltigung einer schwierigen Aufgabe
stindig zusammen.

ollzeifarbeitsplatz und dessen Aufgabenerledigung wird auf zwei
T

“d) Ein Mitarbeiter, der mit seinen Aufgaben mm_mm_e:amn: nicht ausgelastet
ist, hilft an einem anderen Arbeitsplatz aus.
Lit.: Bestmann, Preiller, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Richtig ist c.

91. Jedes Unternehmen stellt ein wirtschaftliches und cin soziales Gebilde dar.

a) Erliutern Sie diese Tatsache aus der Sicht des Mitarbeiters hinsichtlich
' seiner Bedlrfnisse und Erwartungen.

b) Erldutern Sie diese Aussage aus der Sicht des Unternehmens
Lit.: Bestmann, Preiller, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lgsung:

a) Die BedUrfnisse des Menschen sind zun#chst Grundbedirfnisse und Si-
cherheitsbedirfnisse. Die Grundbedurfnisse beziehen sich auf Nahrung, Klei-
dung, Wohnung. Die Sicherheitsbedrfnisse auf Schutz im Falle von Krankheit
und Invaliditdt. Sowohl die Grundbedtrfnisse wie die Sicherheitsbedirfnisse
sind finanziell abdeckbar. Deshalb ist der Mitarbeiter bestrebt, Uber ein gutes
Einkommen eine méglichst optimale Befriedigung dieser Bedirfnisse zu errei-
chen. Dartiber hinaus gibt es auch auflermaterielle Bedirfnisse. Diese zielen
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auf Kontakt, Anerkennung, Selbsténdigkeit, Selbstentfaltung. Das bedeutet,
dass der Mitarbeiter eine Arbeit sucht, die diesen Bedirfnissen entgegen-
kommt. Die Arbeit hat fiir ihn nicht mehr alleine den Zweck, Geld zu verdie-
nen, sondern er strebt eine Tatigkeit an, die ihm letztenendes Spall bereitet.
Dazu gehdrt auch der entsprechende Vorgesetzte, der nicht einen grofien Ab-
stand zum Mitarbeiter hilt, sondern dessen erstes Bestreben es ist, seine Mit-
arbeiter in den Betrieb zu integrieren und ihre Motivation durch mdglichst viel
Selbsténdigkeit zu férdern.

Fiir das Unternehmen bedeuten die wirtschaftlichen Erwartungen des Mitar-
beiters zuerst einmal Kosten. Die Bundesrepublik Deutschland steht hinsicht-
lich der Lohn- u. Lohnnebenkosten an der Spitze der wichtigen Industrieldn-
der. Jedes Unternehmen ist deshalb gezwungen, auf eine entsprechend hohe
Produktivitit der Arbeit zu achten. Dies wird einmal durch eine hohe Ausstat-
tung des Mitarbeiters mit Kapital erreicht, so dass im Durchschnitt in der Bun-
desrepublik fir einen Arbeitsplatz Investitionen in dgr Héhe von etwa 200000,
- DM erforderlich sind, andererseits ist auch ein ho her Stand der Bildung der
Mitarbeiter notwendig, der den Einsatz dieser hochwertigen Technik erst er-
méglicht. Infolgedessen mussen die Unternehmen bereit sein, fiir die Weiter-
bildung der Mitarbeiter hohe Aufwendungen zu machen. Insbesendere aber
hat sich das duale Ausbildungssystem, das es nur in der Bundesrepublik
Deutschland gibt, hervorragend bewéhrt.

b

92. Etwa 80% der Betriche arbeiten heute mit Stellenbeschrelbungen.'
a) Was ist Inhalt einer Stellenbeschreibung?
b) Welche Ziele verfolgt die Stellenbeschreibung?
c) Aufwelche Weise wird die Stellenbeschreibung erstellt? -
Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
a) Inhalt der Stellenbeschreibung:

Bezeichnung der Stelle, gegebenenfalls Titel, Ziele der Stelle, Aufgaben im einzel-
nen, Kompetenzen, aktive und passive Stellvertretung.

b) Ziele der Stellenbeschreibung:
Klarheit der Aufgabenverteilung, exakte Kompetenzabgrenzung, Verdeutlichung der
Verantwortlichkeiten, Klarung der Stellvertretung.

c) Erstellung der Stellenbeschreibung:

Es wird ein Sollzustand der Organisation erarbeitet, d.h. eine Verteilung der Aufga-
ben, wie sie in optimaler Weise geordnet sein sollte. Diesem Sollzustand wird der
Istzustand gegenlibergestellt. Dies geschieht mit Hilfe eines Fragebogens, der von
den Mitarbeitern auszufiillen ist. Hierin geben sie an, welche Aufgaben sie zu bear-
beiten haben, welche Kompetenzen sie besitzen und wie die Stellvertretung geregelt
ist. :
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Des weiteren muss dann versucht werden, den Istzustand mdglichst an den Sollzu-
stand heranzubringen. Das bedeutet vor allem, dass die Stellenbeschreibung nicht
personenbezogen sein sollte, d.h. die Aufgaben einer Stelle sollten nicht auf eine
bestimmte Person zugeschnitten sein. Der Wechsel des Inhabers der Stelle darf
nicht bedeuten, dass nun neue Stellenbeschreibungen zu erarbeiten sind.

Wichtig ist auch, dass die Stellenbeschreibungen aktuell sind, d.h. sie miissen etwa
in einem zweljahrigen Rhythmus Uberarbeitet werden.

93. a) Erklédren Sie den Unterschied zwischen Geldakkord und Zeitakkord.

b) Nehmen Sie zur Frage Stellung, ob es besser ist, den Arbeiter nach Stiick-
lohn oder nach Zeitlohn zu entlohnen.

c) Erkléren Sie den Pramienlohn.

Lit.: Bestmann, Preifiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

a) Sowohl beim Geldakkord wie beim Zeitakkord ist nicht die Arbeitszeit die Grundla-
ge fur die Bezahlung, sondern die produzierte Menge. Der Unterschied liegt in der
Vorgehensweise bei der Berechnung des Lohnes.

Beim Geldakkord wird ein Geldbetrag pro Leistungseinheit, der Akkordsatz, vorge-
geben. Der Lohn errechnet sich dann durch Multiplikation der hergesteliten Stiickzahl
mit dem Akkordsatz,

Beim Zeitakkofd wird dagegen von Vorgabeminuten ausgegangen, die dem Arbeiter
fur jedes produdzierte Stilck gutgeschrieben werden.

Dadurch m@cm sich flr die Berechnung folgende Formel:

Produzierte Stuckzahl x Vorgabezeit pro Stick x Minutenfaktor = Entlohnung

Dabei ergibt sich der Minutenfaktor, indem man den Akkordrichtsatz durch 60 divi-
diert.

Der Akkordrichtsatz wiederum wird gebildet aus dem Stundenlohn plus einem Ak-
kordzuschlag, der zwischen 10 und 20% liegt.

b) Vom menschlichen Standpunkt her ist der Zeitiohn sicher vorzuziehen. Die Ak-
kordarbeit bringt den Menschen in die Ndhe einer Maschine. Andererseits gibt es
viele mr_.cm:mﬁ die im Akkord arbeiten méchten, weil sie dabei mehr verdienen kén-
nen.

Fur das Unternehmen stellt sich die Frage nach der Qualitdt. Bei Akkordarbeit be-
steht immer die Gefahr, dass die Qualitat darunter leidet. Deshalb wird man sehr
sorgfaltig prifen missen, welche Arbeiten im Akkord vergeben werden kénnen.,
Wenn der Wunsch der Mitarbeiter groR ist, im Akkord zu arbeiten, wird man dort, wo
die Qualitdt der Produkte gesichert ist, die Akkordarbeit auch einsetzen.

Dennoch wére zu Uberlegen, ob nicht ein Prdmiensystem vorzuziehen wére. Auch ist
zu erwarten, dass der Einsatz von Robotern die Akkordarbeit weiter zurlickdringen
wird.

c) Beim Pramienlohn wird neben dem vereinbarten Grundlohn ein zusitzliches Ent-
gelt fir Mehrleistungen des Arbeitnehmers bezahlt. Es wird von einer bestimmten
Menge ab eine Pramie pro Stlick ausgeworfen, die zum Zeitiohn hinzuaddiert wird.
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Der Prédmienlohn ersetzt in diesem Falle den Akkordlohn.

Es gibt aber auch den Prémienlohn innerhalb eines Akkordsystems. Man gibt dann

aufer dem Akkordlohn noch Prémien fir den Fall, dass der Ausschuss eine be-

stimmte Menge unterschreitet. AufRerdem kann man Primien bei Einhaltung be-

stimmter Termine, Sparsamkeit im Umgang mit Werkzeugen und Material oder bei
verringerten Unfallzahlen ausgeben,

94. Die Erfolgsbetelligung tritt In der letzten Zeit auch bel Tarifverhandlungen
stdrker hervor.

a) Welche Ziele werden aus betrieblicher Sicht dabel verfolgt?

b) Stellen Sie den Unterschied zwischen der Wertschépfungsbetelligung
und der Umsatzbeteiligung dar. - . :

c) Stellen Sie den Unterschied zwischen der Dividendensummenbetelli-
gung und der Substanzgewinnbeteiligung dar.

d) Nehmen Sie zur Frage Stellung, wie der berechtigte Personenkrois abge-
grenzt werden sollte

Lit.: Bestmann, Preitler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Losung:
a) Die Erfolgsbeteiligung der Arbeitnehmer bringt nicht nur eine breitere Streuung

des Eigentums an den Produktionsmitteln mit sich, es werden auch betriebliche Ziele
dabei verfolgt wie:

- Foérderung der Identifikation der Mitarbeiter mit dem Betrieb

- festere Bindung der Mitarbeiter an den Betrieb und damit geringere Fluktuati-
on

- Stérkung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, weil die Verbindung zwi-
mm_._m_.. C:”mnzwrﬂmq.._mmlo_m und eigenem Erfolg besser hergestellt ist

- Forderung der Einsicht und des Versténdnisses der Mitarbeiter fir betriebliche
Notwendigkeiten

- Vorteile bei der Anwerbung neuer Mitarbeiter

b) Die Summe aller Wertschdpfungen in einer Volkswirtschaft ergibt das So-
zialprodukt. Die Wertschépfung eines Betriebes wird ermittelt, indem vom Umsatz
des Betriebs die Vorleistungen anderer Betrlebe abgezogen werden. Davon wird
dann prozentual die Wertschépfungsbeteiligung errechnet. Bei dieser Form der Er-
folgsbeteiligung wird die Leistung des Unternehmens auf dem Markt gebtihrend be-
riicksichtigt, es wird also nicht nur die produzierte Menge herangezogen. Diese Me-
thode erfasst vielmehr die Produktionsleistung im Unternehmen und gleichzeitig auch
den Absatzerfolg.

Die Umsatzbeteiligung stellt dagegen nur auf den Verkaufserfolg ab. Sie eignet sich
deshalb besonders fiir Unternehmen, wo die Vorleistungen anderer Betriebe eine
untergeordnete Rolle spielen. Dies gilt z.B. fir Banken und Versicherungen und an-
dere Dienstleistungsunternehmen.

Bei der Berechnung wird in der Regel eine Sollzahl festgelegt. Wird dieses Soll, z.B.




ein Umsatz von 50 Millionen um 10%, also 5 Millionen Uberschritten, so E_.a..mcm den
5 Millionen eine prozentuale Erfolgsbeteiligung an die Belegschaft ausgeschiittet,

c) Bei der Dividendensummen-Beteiligung wird die Erfolgsbeteiligung nmq ?&m:nmq-
mer aus der Dividende berechnet, die an die Aktionére ausgeschittet wird. Die mma._‘
ligung der Mitarbeiter betréigt einen bestimmten vqowm_..:mmq.. der gesamten an @_m
Aktiondre ausgeschitteten Dividende. Die mlo_mmum_m___m::m.awq wm_mmwn:mn m.._m_.mp
damit proportional mit dem Grundkapital und der Dividende. Sie ist somit camcru:m_m
von der Héhe der Lohn- und Gehallssumme. Das bedeutet, dass der >J8__ des ein-
zelnen Mitarbeiters um so geringer ausféllt, je gréfer die Belegschalt ist. Dadurch
entsteht ein gewisser Anreiz, die Belegschaftsgréfie méglichst Emn:@ zu qm:ma. .
Der Substanzgewinnbeteiligung liegt die Uberlegung zugrunde, a_.m Arbeitnehmer im
Betrieb zu Mitunternehmern zu machen. Bemessungsgrundlage ist j_m_” :mcws dem
ausgewiesenen Bilanzgewinn die Substanzveriinderung des .mmmmaxmu__.m_w im Ver-
gleich zum Vorjahr. Der Arbeitnehmer sammelt auf diese Weise .<mq3.amm: im mmu
trieb an. Auf das angesammelte Vermégen erhélt er jedes Jahr eine Dividende. Bei
seinem Ausscheiden aus dem Betrieb kann er (ber das Vermégen sogleich verfi-
gen.

95. Fir die Personalbeschaffung gibt es zwei Wege: Besetzung der Stelle iiber
den innerbetrieblichen Arbeitsmarkt oder Anwerbung neuer Mitarbeiter von au-
Ren.

a) Erldutern Sie die Vor- und Nachteile dieser beiden Méglichkeiten.

b) Nennen Sie die Punkte, die eine Stellenanzeige belnhalten mo:ﬁ..

c) mn:nm__.wu Sie die Einschaltung' eines Personalberaters oder eines As-

sessmentcenters )

Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

a) <c%mzm der innerbetrieblichen Besetzung einer Stelle min_,“ . .
Es werden Kosten gespart; die Mitarbeiter werden zur Leistung Eo.ﬁ_ﬁmn. weil sie
sehen, dass sie auch im eigenen Betrieb vorwirts kommen kénnen; die Bewerber fiir
die zu besetzende Stelle sind aufgrund ihrer Tatigkeit im Betrieb gut bekannt, d.h.
man hat ein besseres Bild (iber ihre Fahigkeiten, als dies bei externen Bewerbern der
Fall ist; die innerbetrieblichen Bewerber kennen ihrerseits den Betrieb besser als ein
Bewerber von aufen.

Nachteile der internen Besetzung:

Missgunst anderer Mitarbeiter, die sich ebenfalls Chancen mcmomﬂmn::m” haben. N,_%
rickliegende Fehler des Bewerbers sind anderen bekannt und ,Emam: ihm nach wie
vor nachgetragen; wenn Positionen nur aus den eigenen Reihen Ummmﬁ.imama_
kommt es leicht zu einer Art Beamtenmentalitét, also der Einstellung, dass man mit
einem guten Sitzfleisch schon weiter kommen kann.

Vorteile der externen Besetzung: o

Der Bewerber bringt Erfahrungen aus einem anderen Betrieb in das Unternehmen
ein; er ist den anderen Mitarbeitern nicht bekannt und damit unbelastet.

Nachteile der Besetzung von aufien:
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Hohe Kosten der Bewerbersuche und -auswahl: der Bewerber kennt die besonderen
Umstdnde im Unternehmen noch nicht und benétigt deshalb eine l&ngere Einarbei-
tungszeit; die eigenen Mitarbeiter sagen, dass man den Betrieb verlassen muf,
wenn man etwas werden will, wenn zu oft Bewerber von aulen fir Fthrungsaufga-
ben eingestellt werden.

b) Eine Stellenanzeige solite folgende Punkte beinhalten:

- notwendige Informationen (ber das Unternehmen, z.B. Branche, Standort,
Grélle, Mitarbeiterzahl

- Angaben Uber die zu besetzende Stelle, z.B. Griinde fur die Stellenvakanz,
Aufgabenbereich, Kompetenzen, Status

- Entwicklungsméglichkeiten fir den Bewerber, z.B. die in absehbarer Zeit er-
reichbare hthere Position, die auf langere Sicht mégliche Karriere

- Angaben zu den Anforderungen, die vom Unternehmen in fachlicher und
personlicher Hinsicht an den Bewerber gestellt werden

- Leistungen des Unternehmens hinsichtlich Gehalt, Erfolgsbeteiligung, Alters-
versorgung

- Eintrittstermin und erforderliche Bewerbungsunterlagen

c) Der Personalberater annonciert unter seinem Namen und nimmt die Be-
werberauswahl vor. Er stellt schlieflich der Firma zwei oder drei Bewerber vor, die
nach seiner Meinung am besten geeignet wiren, so dass die Firma eine Endauswahl
treffen kann.
Vorteile der Einschaltung eines Personalberaters:
- erhebliche Einsparung an Zeitaufwand filhrender Mitarbeiter und damit an
Kosten
- der Personalberater ist gewissermalen ein Profi auf dem Gebiet der
Mitarbeiterauswahl
- der Personalberater verfligt bereits iber Verbindungen zu Interessenten, die
eine Verdnderung anstreben Nachteile der Einschaltung eines Personalbera-
ters: Es entstehen Kosten in Hshe der Provision fiir den Berater, in der Regel
das Zwei- bis Zweieinhalbfache der Monatsbeziige des neuen Mitarbeiters
- der Personalberater kennt den Betrieb nicht so gut wie Flihrungskrifte
- des Unternehmens, die ansonsten die Einstellungsgespréche filhren wiirden
- der Personalberater kénnte bestrebt sein, mdglichst schnell an seine Provision
zu kommen und somit die Bewerberauswahl nicht sorgféltig genug fuhren,
Eine andere Méglichkeit der Mitarbeiterauswahl, die heute hdufig bei der Neubeset-
zung von qualifizierten Positionen beschritten wird, ist das Assessmentcenter. In die-
sem Falle werden aus den vorliegenden Bewerbungsunterlagen bzw. nach kurzen
Vorstellungsgesprachen etwa acht Bewerber ausgesucht, die dann einen Tag lang
ven etwa gleich vielen leitenden Mitarbeitern der Firma bei der Erflillung verschiede-
ner Aufgaben beurteilt werden. Diese Veranstaltung findet meist nicht in der Firma
sondemn in einem Hotel mit geeigneten Raumlichkeiten statt, Die Bewerber miissen
z.B. einen Postkorb bearbeiten, ein Kurzreferat vorbereiten und halten, eine Bespre-
chung leiten, Kunden- und Mitarbeitergespréche fiihren, telefonische Anfragen erle-
digen, zu fachlichen Problemen Stellung nehmen. Die Aufgaben sind auf die zu be-
setzende Stelle ausgerichtet, .
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Der wesentliche Vorteil des Assessmentcenters ist die sehr gute Beurtei-
lungsmdglichkeit der Bewerber. Bei keiner anderen Methode ist dies in dieser Weise
gegeben, Als Nachteil muss man natirlich den hohen Arbeitsaufwand von fihrenden
Mitarbeitern betrachten. Deshalb wird das Assessmentcenter nur fir entsprechend
qualifizierte Positionen in Frage kommen

96. Die hiufigste Auswahimethode ist das Vorstellungsgesprich.

a) Wie bereiten Sie sich als Interviewer auf das <cqm$=::mmmcmuq dch vor?

b) Entwerfen Sie belspielhaft das Anforderungsprofil cines Gruppenleiters
in der Abteilung Logistik eines Industriebetriebs.

c) Wie werden Sie das Vorstellungsgespriich dann thematisch aufbauen?
Erldutern Sie die Mitwirkung des Betriebsrates beim N:mnmnam kommen
eines >_‘cm:mcm2_.mmmm.

Lit.: Bestmann, Preiftler, Cac:mmcco: zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

a) Die schriftlichen Bewerbungsunterlagen sind bereits dahingehend durchgesehen,
ob Bewerber irgendwelchen Mussanforderungen nicht geniigen, worauf nur die (bri-
gen Bewerber zu einem Vorstellungsgespréch eingeladen wurden.

Dennoch missen vor dem Gesprich die Unterlagen der jeweiligen Bewerber noch-
mals durchgesehen werden. Insbesondere bei unvollstindigen Bewerbungsunterla-
gen missen diese Licken dann im Vorstellungsgesprach geklért werden. Auerdem
wird sich der Intzrviewer das Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle, das aus
der Stellenbescpreibung gewonnen wurde, genau ansehen. Auch die Stellenbe-
schreibung selbst wird er durchgehen, well er daraus eine umfassende Information
Uber die Ziele der Stelle, ihre Aufgaben im einzelnen und die mit der Stelle ver-
bundenen Kompetenzen erhélt. Er wird sich zur Vorbereitung aufgrund des Studiums
der genannten Unterlagen mehrere Fragen notieren, die er dem Bewerber zu stellen
beabsichtigt. Die Notiz dieser Fragen ist sehr empfehlenswert, weil man sonst im
Gesprach leicht etwas Wichtiges vergisst.

Auch ist der Besprechungsraum vorzubereiten und dafiir zu sorgen, dass wihrend
des Gesprachs keine Anrufe oder andere Stérungen erfolgen dirfen.

Al

b) Fir das Anforderungsprofil werden Muss- und Sollanforderungen aufgestellt. Wer
eine der Mussanforderungen nicht erflllt, scheidet aus dem Kreis der Bewerber aus.
Dies ldsst sich in der Regel bereits bei der Durchsicht der Bewerbungsunterlagen
entscheiden, so dass diese Bewerber nicht zum Vorstellungsgespréch eingeladen
werden.
Das Anforderungsprofil fiir einen Gruppenleiter in der Logistik eines Industriebetriebs
kénnte wie folgt aussehen:
Mussanforderungen:

- Abgeschlossene Ausbildung als Industriekaufmann

- mindestens funf jahrige Berufserfahrung in der Logistik eines Industrie-

betriebes
- Alter zwischen 25 und 40
- Gehaltsanforderungen maximal 55 000, - DM
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- Sollanforderungen:
- genaue Kenntnisse des Produktionsprozesses
- EDV-Kenntnisse
- betriebswirtschaftliche Kenntnisse
- gute crganisatorische Féhigkeiten
- Fahigkeiten zur Motivation von Mitarbeitern
- sicheres Auftreten
- sprachliche Gewandtheit
- Englischkenntnisse
Die Sollanforderungen werden nach ihrer mmam:ﬂc:m fir die Stelle gewichtet.

c) Das Vorstellungsgespréch beginnt mit der BegriiRung und gegenseitigen Vorstel-
lung.

Dann geht der Interviewer auf die persdnliche Situation des Bewerbers ein, seine
Familie, landsmannschaftlliche Herkunft, Wohnort.

In der drilten Phase des Gespriéchs wird die Ausbildung des Bewerbers angespro-
chen.

Die vierte Phase bezieht sich auf die berufliche Entwicklung des Bewerbers, also den
erlernten Beruf, die bisherigen Positionen und die Berufspléne.

Im néchsten Abschnitt des Gespréichs gibt der Interviewer dem Bewerber eine Uber-
sicht Uiber das Unternehmen insgesamt sowie die Abteilung, in die er eintreten soll
und die Aufgaben, die auf ihn zukommen wirden. Die sechste Phase des Gesprichs
betrifft die eigentlichen Vertragsverhandlungen, also Gehalt, Erfolgsbeteiligung, be-
triebliche Altersversorgung, evil. vertraglich abzusichernde Laufbahnplanung.

Das Gesprach wird mit der Verabschiedung abgeschlossen und der Information an
den Bewerber, wann er iber das Ergebnis unterrichtet wird.

A
97, Nehmen Sie zur Auffassung Stellung, dass xc:HB__m heute eine {iberholte

Fii :Enmﬂmnr:.x sel.
Lit.: Bestmann, Preitler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Wir unterscheiden zwischen Selbstkontrolle und Fremd olle. Mit einer immer
stérkeren Beachtung der kooperativen Fithrung nimmt auch die Selbstkontrolle. zl,
d.h. der Mitarbeiter stellt selbst fest, ob das Ergebnis seiner Arbeit mit dem m:ﬁm:@m
gesetzten Soll Ubereinstimmt. Es hat sich aber gezeigt, dass der Mitarbeiter im Falle
eines Abweichens von Soll und Ist in der Weise, dass das Ist hinter dem Soll zuriick-
bleibt, sehr héufig nach Begriindungen sucht, die nicht mit den Tatsachen berein-
stimmen, z.B. indem er behauptet, nicht ausreichend informiert worden zu sein oder
notwendige Arbeiten anderer Mitarbeiter nicht rechtzeitig erhalten zu haben oder ein
zu hohes Soll gesetzt bekommen zu haben.

Deshalb ist die Fremdkontrolle, d.h. die Kontrolle von seiten des Vorgesetzten nach
wie vor erforderlich. Allerdings sollte man der Selbstkontrolle einen méglichst grofien
Spielraum lassen. Die Kontrolle durch den Vorgesetzten sollle stichprobenweise vor
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sen der Gruppenmitglieder durch eine gruppenspezifische Regelmé&Rigkeit und
Gleichférmigkeit gepragt.

c) In der Gruppe ergibt sich eine Gryopentangfolgg_oder_Gruppenhierarchie. Sie
dient dem Differenzierungsbedtirfnis der Gruppenmitglieder. Z.B. wird in der Arbeits-
gruppe neben der offiziellen Hierarchie eine inoffizielle entstehen. Es gibt also neben
dem offiziellen Vorgesetzten einen informellen Gruppenfiihrer, auflerdem einen

Stellvertreter, Mittelpositionen, AuRenseiter und sogar einen Isolierten.

d) GefuhlsmaRige.Wechselbezlshungen zwischen den Gruppenmitgliedern. In der
betrieblichen Gruppe sind z.B. wegen der Aufgabenverteilung stindige Interaktionen
zwischen den Gruppenmitgliedern erforderlich, d.h. es findet eine regelmafiige
Kommunikation zum Zwecke des Informationsaustausches statt. Dabei wird es Per-
sonen geben, mit denen man lieber in Kontakt tritt, well sie einem sympathisch sind
und andere wieder, wo der Kontakt auf das Notwendigste beschrankt wird. Bei die-
sen wird es nur formelle Beziehungen geben, wéhrend bei den anderen daneben

informelle Beziehungen gepflegt werden.

/.WEM/DN_B_» das Leistungsmotiv gewdhrleistet wird, muss der Mitarbeiter sich
fiir das Ergebnis seiner Arbeit, fiir Erfolg oder Misserfolg, verantwortlich fiih-
len.

a) zo::a:_,mmo die Mafinahmen des Vorgesetzten bzw. der Geschiiftsleitung,
die dazu fiihren, dass der Mitarbeiter sich fiir Erfolg oder Misserfolg ver-
antwortlich fihit.

b) Lédsst sich aus den von lhnen genannten MaRnahmen ein bestimmter
Fiihrungsstil ableiten? Welcher?

c) Wie wiirden Sie diese MaBnahmen in Form von Fithrungsanweisungen
fUr die Vorgesetzten des Unternehmens formutieren (Text)?
Lit.: Bestmann, PreiRler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

a) Es muss eine klare Delegation von Aufgaben und Kompetenzen an den Mitar-
beiter erfolgen. Die Ausnahmen sollen eindeutig definiert sein, also jene Fille,
fur deren endgiiltige Entscheidung der Vorgesetzte die Kompetenz behalten
will. Der Mitarbeiter mul} die Ziele seiner Arbeit genau kennen. Nur so ist er in
der Lage, eine Ziel-Ergebnis-Analyse durchzufiihren. Der Mitarbeiter solite
deshalb bei der Zielbestimmung mitwirken. Er wird sich dann mit den Zielen
besser identifizieren.

b} Die hier genannte Konzeption der Fihrung geht in Richtung auf den ko-
operativen Fihrungsstil.

c) Edhrungsanweisungen fir die Vorgesetzten:

= Die Mitarbeiter sollen zu kreativer und selbstindiger Arbeit hingefuhrt
werden.

¢ Dabei konirollieren sie die Ergebnisse ihrer Arbeit nach Méglichkeit
selbst. Der Vorgesetzte fiihrt stichprobenartig Kontrollen durch,
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« Die Delegation von Aufgaben und Kompetenzen ist ein wichtiges Mitte!
der FUhrung tund Férderung der Mitarbeiter; Ausnahmen der Delegation
sollen genau definiert sein.

» Eine umfassende Jnformation ist eine wesentliche Aufgabe flir das selb-
standige Arbeiten der Mitarbeiter. Alle Informationswege sollen deshalb
bendtzt werden.

» Die Kommunikation zwischen den Vorgesetzten und den Mitarbeitern
sollte dem Gesichtspunkt der Integration der Mitarbeiter in die Gruppe
dienen. .

._dm. Die NEWFOOD AG plant die Einfiihrung eines neuen Produktes auf Erd-

3:m/m,ammmm. Bel der Jahrestagung der Reisenden wird das fertlg entwickelte

Produkt vorgestellt, und die Mitarbeiter um eine Absatzprognose gegehben. Fiir
die vorgegebenen Absatzmengen ( in Mio. Kartons) ergaben sich folgende -
Wahrscheinlichkeiten:

Absatz in Mio. Kartons

Wahrscheinlichkeit

0.75 0,10
1,25 _ 020
175 0,25
2,25 025
2,75 0,10

Flir die Absatzplanung der kommenden Periode will der Produktmanager die
Summe der Erwartungswerte aus dieser Schitzung zugrundelegen.
ErfahrungsgemiRB sind die Produkte der NEWFOOD kurzlebige Produkte mit
einem Lebenszyklus von durchschnittlich drei Jahren. Die Werte des zweiten
und dritten Jahres werden mafigeblich von der Wiederkaufsrate bestimmt, die
bei 80% des jeweiligen Vorjahreswertes liegen soll.

Es ist vorgesehen, das Produkt fiir DM 6 je Karton an den Handel abzugeben,
Der Einzelhandelsrabatt betréigt 30%. Die variablen Produktionskosten liegen
bei DM 1,20/Karton. Die Fixkosten der Produktion betragen 1 Mio. DM, dle des
Marketing 3 Mio DM. Aullerdem sind Entwicklungskosten in Héhe von DM
500000 zu berlicksichtigen, die nach Méglichkeit aus den Erlésen des ersten
Jahres gedeckt werden sollen.

Stellen Sie den Lebenszyklus grafisch dar.
Lit.: Bestmann, Preifller, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre
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Mitarbeiters gréRer ist und somit leichter Unsicherheit aufkommen kénnte.

d) Der Austausch von Informationen ist beim kooperativen Fuhrungsstil von viel gra-
Rerer Bedeutung als beim autoritdren. Wenn der Mitarbeiter in die Lage versetzt
werden soll, selbstdndig Entscheidungen zu treffen, muss er ausreichend informiert
sein, weil mangelnde Informationen sehr leicht zu Fehlentscheidungen fiihren kén-
nen. Informationen setzen eine entsprechende Kommunikation unter den Mitarbei-
tern und zwischen dem Vorgesetzten und den Mitarbeitern voraus. Interaktionen zwi-
schen Mitarbeitern sowle Mitarbeitern und Vorgesetzten sind deshalb viel haufiger
als beim auteritdren Fithrungsstil. Dem natiirlichen Bedtrfnis nach Kontakt wird somit
beim kooperativen Filhrungsstil ganz automatisch besser entsprochen.

ic.o. Mitarbeiterbeurteilungen werden heute in fast allen gréReren Unternehmen
durchgefiihrt.
a) Welche Bedeutung haben die Beurteilungen aus der Sicht des Mitarbei-
ters? 4
b) Welche Bedeutung haben die Beurteilungen aus der Sicht des Vorge-
setzten?
. c) Welche mmn_.m:E:,m messen Sie dem Beurteilungsgespriich zu?
Lit.: mmﬂamasu_ Preiller, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

i
Lésung: :
a) Da die Beurteilung vom Vorgesetzten durchgefiihrt wird, kann der Mitarbeiter aus
der Beurteilung erkennen, wie er vom Vorgesetzten gesehen wird. Die Beurteilung
stellt fUr ihn eine Orientierung dar, wo sein Vorgeselzter bei ihm Stirken und Schwi-
chen wahrnimmt. Durch die positiven Punkte der Beurteilung wird er dazu motiviert,
in dieser Richtung weiter zu machen. Durch die negative Kritik wird er dazu angeregl,
am__ﬂw_umﬁ nachzudenken, ob er in diesen Punkien seine Arbeitsweise nicht #ndern
sollte.
Der gyte Mitarbeiter wird das Beurteilungswesen befirworten, weil er auf diese Wei-
se eine schriftliche Fixierung seiner Leistungen erhélt und sich dies, wenn Beférde-
rungen anstehen, fur ihn glinstig auswirken wird.

b) Der Vorgesetzte ist aufgrund der systematischen Fragen des Beurteilungsbogens
wenigstens ein Mal ihm Jahr gezwungen, sich mit jedem seiner Mitarbeiter genau zu
beschéftigen. Die Auseinandersetzung mit dem Fragebogen zwingt ihn zu einer ana-
Iytischen Beobachtung jedes Mitarbeiters und zeigt ihm Wege auf, wie er seine Mit-
arbeiter z. B. durch Delegation oder Weiterbildungsmafinahmen férdern kinnte. Aus
Anlass der Beurteilung hat er die Gelegenheit zu einem eingehenden Gesprach mit
seinen Mitarbeitern.

d) Die Kommunikation zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter ist die
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Grundlage einer erfolgreichen Mitarbeiterfiihrung. Das Beurtellungsgespréch bietet
die Gelegenheit, sich Gber positive und auch kritische Punkte der Zusammenarbeit
ausfuhrlich zu unterhalten. Wenn das Beurteilungsgespréch unterbleibt, dann verfehit
die Beurteilung weitgehend ihren Zweck. Der Mitarbeiter hat dann keine Gelegenheit,
in offener Weise dem Vorgesetzten gegentiber zu den kritischen Punkten Stellung zu
nehmen. Er unterschreibt dann lediglich, die Beurteilung zur Kenntnis genommen zu
haben. Er flhit sich auf diese Weise als Gegenstand von Beobachtung und Kiritik,
ohne Méglichkeit der Gegenwehr und der Rechtfertigung. Das Beurteilungsverfahren
erfilit dann nicht seinen wichtigsten Zweck, ndmlich den der Motivation.

101. a) Welche Bezeichnung hat der Fiihrungsstil, bei dem die Rangunter-
schiede zwischen dem Vorgesetzten und den untersteliten Mitarbeltern institu-
tionalisiert sind?

b) Wie sieht es mit den Rangunterschieden hingegen beim kooperativen' Flih-
rungsstil aus? .
Lit.: Bestmann, Preiiler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
a) Autoritdrer Fiihrungsstil.
b) Der kooperative Fithrungsstil fiihrt zu einer Verringerung des hierarchischen
Gefilles. Es entsteht eine geringere Distanz zwischen Fihrern und Geflhrten.

._am.ch.m:ém_n_._m_saﬂx:_m_mmm"&m O«:mm..w mnxmnzummnrzms_mmnoeﬁ__ao:ﬂ:.
chen Sie die Merkmale Hmss__m durch Beispiele aus der Betrlebswirtschaft
Lit.: Bestmann, Preiftler, Ubungsbuch zum Kompendium der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Die Gruppe ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

a) Es bestehen ge jele. Im Betrieb sind diese Ziele durch die Aufga-
benverteilung auf die einzelnen Abteilungen gegeben. Die Ziele, die von der Abtei-
lung insgesamt erreicht werden sollen, werden dann wieder auf die einzelnen Mitar-
beiter aufgeteilt. Dadurch kommt es zu einem Zusammenwirken in der Gruppe und
zu einem Gruppenbewusstsein.

b) In der Gruppe bildet sich ein System gemelnsamer Normen zur Regelung der zwi-
schenmenschlichen Beziehungen innerhalb der Gruppe und der Beziehungen zur
sozialen Umwelt. Die Einhaltung der Normen wird kontrolliert. Z.B. bildet sich bei der
Erfullung vergleichbarer Leistungsstandards in einer Arbeitsgruppe eine bestimmte
Norm. Keiner soll die Norm unterschreiten, aber auch nicht Gberschreiten. Andern-
falls werden Sanktionen verhdngt. Dadurch werden Handlungen und Verhaltenswei-
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Lésung:

5t

1Mio 4

1 Min ==

105. Die Brasi-Bau GmbH, die in Mecklenburg-Vorpommern als junges Unter-
nehmen titig ist, hat fiir die Planungen des niichsten Jahres folgende verein-
fachte Bilanz sowie Gewinn- und Verlust-Rechnung aufgestellt.

Aktiva Planhilanz* (in TDM} Pas-
siva ;
Anlagevermdogen Eigenkapital
850 600
Halb- und Fertigprodukte Darlehen
500 90
Werkstoffe Verbindlichkeiten ggii. Banken
200 . 700
Debitoren aus Lieferungen Verbindlichkeiten aus Liefe-

und Leistungen Rungen und Leistungen
300 410
Liquide Mittel Bilanzgewinn
150 200

2000 2000

*Jahresdurchschnittswerte
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Plan-Erfolgsrechnungen (in TDM)
Umsatzerlése 3000
. Materialaufwand (variabel) 700
.. Sachkosten inkl. Kalk. Afa (fix) 800
.. Personalaufwand (variabel) : 500
. Personalaufwand (fix) 740
. Zinsaufwand 60
= Periodenerfolg - - 200

a.) Ermitteln Sie durch eine Aufschliisselung nach dem Schema der erwei-
terten ROl-Analyse den von der Brasi-Bau GmbH fiir das nichste Jahr
geplanten Return on Investment (ROI) und die Eigenkapitalrentabilitit!

b.) Welche Netto-Umsatzrentabilitit (UR,eue) miisste die Brasl-Bau GmbH
erzielen, wenn sie bel einem gleichbleibenden Kapitalumschlag. (KU)
und gleich bleibender Eigenkapitalquote (EKQ) im n#chsten Jahr eine
Eigenkapitalrendite (EKR) in Hohe von 32 % erreichen will?

Quelle: Schierenbeck: Ubungsbuch zu Grundzlige der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
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b) ¢ EKR = ROI | EKQ
L] moﬂ = ijoﬂn x x_C
Zusammengefasst und aufgeldst nach URnetwo ergibt sich:
o URnetio = EKR / KU x EKQ ;
Nach einsetzen der Werte folgt:
o URpetio= 0,32 /1,5%x0,4 =8,53 %

106. Der folgende Text gibt an Belspielen aus dem Sparkassenbereich Aussa-
gen zur Unternehmensphilosophle sowie zu den Unternehmenszielen wieder.
Zwischen diesen Begriffen bestehen enge Beziehungen insofern, als die Un-
ternehmensphilosophle die konkret verfolgten Unternehmensziele beeinflusst.
Dennoch sind beide Begriffe zu trennen. Dieses soll anhand der Aussagen ver-
deutlicht werden.

Aussagen:

1. Wir verstehen uns als ein Institut, das vorrangig der Kreditversorgung der
mittelstindischen Industrie und Privatpersonen in unserer Region dienen
soll.

a

-7 2. Die Anzahl der Zweigstellen soll In den :wn:mﬂm:w.._ms_.mimzq:nsuana?
< hoht werden.

\U 3, Wir wollen insbesondere die Interessen der Kleinanleger beachten.

x.u 4. Gewinn und Wachstum sind nur in dem Ausmaf beabsichtigt, wie dies fir
das Institut zur Erfiillung seiner gemeinniitzigen Aufgaben erforderlich ist.

M~ 5. Das Spareinlagenvelumen soll in den nichsten 5 Jahren jahrlich um 12 %
= erhdht werden.

_ 6. Die Gebiihren im Zahlungsverkehr sollen schrittweise innerhalb der néchs-
/ ten 4 Jahre erhoht werden, bis eine Kostendeckung im Zahlungsverkehrs-
— bereich erzielt wird.

© 7. Die Grenzen unserer Geschiftspolitik ergeben mmnrm:macﬁ mownZ:_._m n_mﬁ
__ Inter- essen der Mitarbeiter und Kunden.

, 8. Das Verhiltnis langfristiger Finanzierungsmittel zu kurzfristigen Mitteln soll

o in den nichsten Jahren schrittweise auf 60 : 40 erhoht werden.
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— 9. Langfristig wird ein Durchschnittsbilanzsummenwachstum von jéhrlich 10%
N\\ angestrebt. .

10. Der Gewinn nach Steuern soll jahrlich um 8% steigen.
#7_Inwelchen Aussagen kommt die Unternehmensphilosophie zum Ausdruck,

(- in welchen die Ziele? .
Quelle: Schierenbeck: Ubungsbuch zu Grundziige der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Zur Unternehmensphilosophie gehdren die Aussagen: 1, 3,4, 7.
Zu den 8konomischen Unternehmenszielen zéhlen: 2, 5, 6, 8, g, 10.

!tl.—.
107..Im folgenden finden Sie 19 Fragen zu den Grundbegriffen der Organisati-
on. Lesen Sie sie sorgfiltig durch und kreuzen Sie an, welche der angegebe-
nen Antworten lhnen richtig erscheinen (Multiple Choice Verfahren)!

1. Inwiefern ist es aus organisatorischer Sicht nicht sinnvoll, Unternehmun-
gen, mm:m_me:_ karitative Vereinigungen usw. als "Organisationen” zu be-
zeichnen? § -

A. Falsche Definltion
@rmmﬂ Gegenstand organisatorischer Arbeit nicht erkennen
C. Sind nicht alle zielorientiert
2. Was sind organisatorische Sachverhalte?
engcl eines Formulars
B. Einkauf a_:mm Textautomaten
C. Stellenbesetzung '
(Einsatz eines konkreten Mitarbeiters auf eine Unm:BBS, Stelle)
D. Stellenbewertung (zur Lohn-/Gehaltsfindung)
@_uom:mm::m von Kompetenzen
F. Belobigen eines Mitarbeiters
3. Wie verhalten sich die Begriffe Organisation und Disposition zueinander?
A. Disposition ist ein Unterfall der Organisation .
@H.Onmmimu:o: ist dauerhaft und Disposition ist einmalig wirksam

€)m Rahmen organisatorischer Regelungen werden auch Dispositionsfrei-
riume festgelegt
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4. Was sind Griinde dafir, bewusst zu improvisieren statt zu organisieren?
e Keine Zeit
(B.)Demniichst sind Anderungen zu erwarten
C. Es tritt ein véllig unverhergesehenes Ereignis ein
e Eine spitere Anderung soll erleichtert werden
5. Was ist ein System?
e Menschen, die zielorientiert zusammenarbeiten
@ Elemente, die durch Beziehungen miteinander verkniipft sind
Q Eine Maschine i
'D. Eine organisatorische Regelung
6. Welche Vorteile hat die Stabilitdt, die durch Organisation errelcht wird?
e Beschleunigt die Aufgabenerfiillung
B. Eriibrigt weitere organisatorische Regelungen
C. Erméglicht eine flexible Anpassung an Veranderungen
7. Wie verhalten sich die mmm:mo "System™ und "Struktur" zueinander?
A. Keine Bezichung zwischen den beiden .
B. Systeme haben Strukturen oder nicht
@mmmﬁoam haben immer Strukturen

D. Systeme sind Gesamtheiten von Elementen, deren Beziehungen zuei-
nander als Struktur bezeichnet werderl

8. Kann eine Abteilung ein Element sein?

@Lm

B. Nein

g Was sind Komponenten einer Aufgabe?

9 Elemente einer Aufgabe

(B))Verrichtung und Objekt s
10.In welcher Beziehung stehen Ziele und Aufgaben zueinander?
A. Aufgaben beschreiben den Sollzustand, Ziele das Vorgehen
B. Ziele werden aus Aufgaben abgeleitet

m Aufgaben werden aus Zielen abgeleitet

@ Ziele beschreiben das gewiinschte mqnmmam. Aufgaben den Weg dorthin
11.Wozu dient die Aufgabenanalyse? d
A. Es sollen aus Zielen Aufgaben abgeleitet werden
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10
11
12
13

14

17
18
19

A

A B
C,D
B,C
A C,D
C,D

A B

A D
A B D

B,C
...-/.
B.C

Elemente bestimmt.

Wenn Sachverhalte innerhalb der Abteilung nicht weiter analysiert
werden sollen,

Voraussetzung einer Aufgabenanalyse sind Aufgaben, nicht Ziele.
Reihenfolgebeziehungen gehdren zur Ablauforganisation.

Sachmitteleinsatz und Informationssystem gehéren zur Aufbauorga-
nisation.

Im Aufgabenstrukturbild findet sich lediglich eine Bestandsaufnahme
aller Aufgaben, ohne eine Ablaufbeziehung; der Detaillierungsgrad
kann héher, gleich oder geringer sein als beim Aufgabenfolgeplan.
Aus dem Aufgabenfolgeplan geht nicht eindeutig hervor, dass etwa
die Bonitat in Ordnung sein muss, damit der Vermerk "Rechnung"
gemacht wird.

Zyklen laufen innerhalb des Prozesses ab,

Zu B: Es wird jedoch nur gepriift, ob Uberhaupt irgendwelche er-
folgsversprechenden Lésungsansétze erkennbar sind. Innerhalb der
Vorstudie wird der Auftrag fir die gegebenenfalls nachfolgende
Hauptstudie prazisiert.

Der Begriff "Kritische Wordigung” ist fiir den Ist-Zustand reserviert.

Es werden analytisch gewonnene Elemente miteinander verbunden
(=Synthese). Falls Unter- oder Teilsysteme als Elemente aufgefalit

werden, kann auch A richtig sein. Die Bewertung ist von der Synthe-
se zu trennen.

108, Die Marengo GmbH produziert Reitsportzubehor. Bei einem Umsatz von
ca. 60 Mio. DM pro Jahr beschiftigt sie 800 Mitarbeiter. Der Inhaber des Unter-
nehmens hat auf einem Fortbildungsseminar von der Fiihrungstechnik "Mana-
gement by Objectives™ gehort und méchte diese auch in seinem Unternehmen
verwirklichen. Als langfristige Ziele hat er sich ein angemessenes Wachstum
und eine Steigerung der Rentabilitdt unter Aufrechterhaltung eines guten Be-
triebsklimas gesetzt. Als tibergeordnete Unternehmensziele fiir die nichsten 2

Jahre gibt er an:

Verwaltung
Aufgabe,

Umsatzsteigerung um 2 %,
Rentabilititssteigerung um 5 %,
Marktanteilssteigerung im Bereich "Sittel” von 6% auf 8%.

Die Marengo GmbH besitzt eine funktionale Organisationsstruktur und ist in
die Funktionsbereiche Beschaffung, Produktion, Absatz und kaufminnische

eingeteilt. Die Leiter dieser Funktionsbereiche erhalten nun die

aus den {ibergeordneten Unternehmenszielen Ziele fiir ihre Abteilun-
gen abzuleiten.
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Der Leiter des Bereichs Beschaffung legt mn«.::»m«:m:ﬂm:m_onw::m bereits
nach 3 Tagen einen Zielkatalog vor, den er vor allem durch viele Uberstunden
so schnell entwickeln konnte:

- Senkung der bestellfixen Kosten pro um:w._.__._._ T %,
- Senkung der Lagerkosten um 3% in 2 Jahren,

- Planung der Bestellmengen so, dass eine durchschnittliche Rabatt-
ausnutzung von 1% pro Jahr m&glich wird.

Auch der Leiter des Bereichs Produktion orientiert sich vornehmlich am Unter-
nehmensziel Rentabilititssteigerung. Zusammen mit seinen Meistern be-
schlieRt er, die Entlohnung der in seinem Bereich beschéftigten Arbeitnehmer
von Zeitlohn auf Akkordlohn umzustellen, um eine Leistungssteigerung zu be-
wirken. Sein Hauptziel lautet dementsprechend: Steigerung des Outputs um
10% bei héchstens 6% Kostensteigerung im nichsten Jahr.

Der Leiter des Absatzberelchs trifft sich mit seinen Gruppenleitern in mehreren
Sitzungen. Dort beschlieRen sie, dass sie sich vornehmlich an den Unterneh-
menszielen Umsatzsteigerung und Marktanteilssteigerung orientieren wollen.
Entsprechend lauten die von [hnen formulierten Ziele:

- Durchfiihrung einer Werbekampagne fiir Sittel,
- Gewihrung elnes Mengenrabattes an GroBhindler.
- Uberpriifung der bisherigen Preispolitik.

Da der kaufminnische Verwaltungsbereich nicht sehr groB ist, setzen sich dort
alle Mitarbeiter zusammen und diskutieren tiber die zu formulierenden Ziele.
Nach vielen Sitzungen einigt man sich endlich auf folgendes

- Besuch von Fortbildungsveranstaltungen
- Kauf einer elektronischen Schreibmaschine.
- Verbesserung des Vorschlagssystems

Nach drei Monaten werden alle Bereichsleiter zur Geschiftsleitung gerufen, um
dort Bericht iiber den Erfolg ihrer Zielvorgaben zu erstatten.

Der Beschaffungsleiter berichtet, dass er die von ihm formulierten Ziele an sei-
ne Gruppenleiter weitergegeben hat. doch bisher noch keine Reaktion darauf
zu Verzeichnen sei. Die Bestellpolitik werde von seinen Mitarbeitern genauso
wie vorher gehandhabt. Auch der Produktionsleiter kann bisher noch keinen
Erfolg vorweisen. Zwar konnte der Output in seinem Bereich gesteigert wer-
den, doch der Anteil des Ausschusses stieg gleichzeitig so an, dass die da-
durch bewirkte Kostensteigerung die Leistungssteigerung iiberkompensierte.
Der Absatzbereich meldet hingegen keine Misserfolge. Er glaubt, alle Ziele in
Zukunft erfiillen zu kénnen. Allein der kaufminnische Verwaltungsbereich be-
richtet tiber eine vollstindige Zielerfiillung. In den vergangenen Monaten wur-
den sowoh! Fortbildungsseminare besucht, als auch eine neue elektronische
Schreibmaschine gekauft und das Vorschlagssystem durch Priamien effektiver
gestaltet.
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Nach diesen Berichten kommen dem Inhaber der Marengo GmbH Zweifel dar-
iber, ob so eln "Management by Objectives™ aussehen sollte. Er schaltet dar-
aufhin einen Unternehmensberater ein und will von diesem zunichst wissen,

was in seinem Unternehmen beziiglich der gewiihliten Fiihrungstechnik falsch
gemacht wurde.

Quelle: Schierenbeck: Ubungsbuch zu Grundziige der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Die Zielvorgaben wurden aus den Gbergeordneten Unternehmenszielen abgeleitet
und sind mit diesen kompatibel. Weilerhin sind sie in quantitativer Form formuliert
und beinhalten auch den Zeitraum, innerhalb dessen sie erfilllt werden sollten, so
dass eine Zielkontrolle méglich wird. Mit diesen Zielen kann zudem der Beitrag der
Beschaffungsabteilung zu den Unternehmungszielen gemessen werden.

Der Leiter des Beschaffungsbereiches hat allerdings den Fehler gemacht, seine
Mitarbeiter nicht an der Erstellung der Ziele fiir ihren Arbeitsbereich mitwirken zu
lassen. Die Mitarbeiter fihlen sich dadurch Ubergangen und kénnen sich nicht mit
den ihnen vorgegebenen Zielen identifizieren. Die fiir die Zielerfullung wichtige Moti-
vation der Mitarbeiter konnte somit nicht erreicht werden.

Produktionsbeteich

Der hier zu verzeichnende Misserfolg beruht auf mangelnder Kontrolle und fehlender
Ziel- bzw. .Mittelanpassung. Das Hauptziel wurde zwar operational formuliert und
steht auch in Einklang mit den Unternehmenszielen, doch wurde nicht Uberpriift, ob
die zur Zielerreichung gewshlten Mittel auch adéquat sind. In diesem Fall kénnte
entweder die Normalleistung zu hoch angesetzt worden sein, so dass die Arbeitneh-
mer ihr bisheriges Lohnniveau nur unter Missachtung der Genauigkeit erreichen
konnten, oder die Art der Arbeit stellt zu hohe qualitative Anforderungen und kann
nicht als akkordféhig bezeichnet werden.’

Der Leiter des Produktionsbereiches hétte die Arbeitseffektivitst stindig Uberpriifen
und bel Misserfolg nach Fehlerquellen suchen miissen.

Absatzbereich

Die Ziele sind zwar aus den Ubergeordneten Unternehmenszielen abgeleitet, doch
sind sie weder in quantitativer Form vorgegeben, noch ist ein Zeitbezug formuliert,
Auf diese Weise wird eine Kontrolle der Zielerreichung unméglich gemacht und die
Mitarbeiter kdnnen keine Handlungen daraus ableiten. Um mit diesen Zielen arbeiten
zu kénnen, ist sowohl eine Quantifizierung anzustreben als auch ein Zeitraum, inner-
halb dessen die vorgegebenen Ziele zu erfiillen sind, anzugeben.,

Kaufmannische Verwaltung

Die hier genannten "Ziele" lassen keinen Bezug zu den (bergeordneten Unterneh-
menszielen erkennen. Zudem kénnen sie eher als Tatigkeitsbeschreibungen oder
Mittel, um Ziele zu erreichen, bezeichnet werden. Fir das Konzept des "Management

L el
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by Objectives” sind solche "Zielvorgaben" ungeeignet. Mit ihrer Hilfe kann kein Bei-
trag zu den Ubergeordneten cimﬁ:m:ﬂ:m:mwmm_m: gemessen werden.

L

b

109. Ein Kunde gibt seiner Hausbank am 1.1.1996 den >=m3m_m9. ihn ”__“_o 2&.
en der Ernst AG zu einem Kurs von 125,- DM zu kaufen. Er mdchte die Aktien
jedoch erst zum 1.4. erhalten und bezahlen. Die Bank steht nun vor der Frage,
ob sie die Aktien sofort zu einem Kurs von-120,- DM kaufen soll und awucnn_._
eine Kapitalbindung eingeht, fiir die sie einen Zinsverlust von woo...cz.. fiir die 3
Monate hinnehmen muss, oder ob sie mit dem Kauf der Wertpapiere bis zum
1.4.1996 wartet. Sie hilt es zu 30% fiir wahrscheinlich, dass der Kurs bls dahin
auf 100,- DM sinkt. Zu 30% Wahrscheinlichkeit erwartet sie einen bis dahin
gleichbleibenden Kurs und zu 40% rechnet.sle mit mm:o:._ Kurs von 140,- DM
pro Aktie am 1.4.1996. Weiterhin hat sie die Méglichkeit, sofort m_:m Kaufoption
zu erwerben, die ihr den Kurs von 120,-DM zum 1.4. sichert, die aber auch 5,-
DM pro Aktie kostet. Welche Entscheidung sollte die Bank nach dem

a) Minimax-Kriterium,

b)’ Minimax-Risiko-Kriterium,

c) Kriterium der héchsten Wahrscheinlichkeit und

d) Kriterium des maximalen Erwartungswertes treffen?

Quelle: Schierenbeck: Ubungsbuch zu Grundziige der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:
Zuniichst erschelnt es zweckmaBig, eine Ergebnismatrix aufzustellen:
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C_.:f..n“h..m S;=Kursam 14.: | §;=Kurs am L4 Sy = Kurs am 1.4.:
T e i 160,-- DM 120, DM 140,-- DM
scheidungs-
alternative o wy =03 wy =03 wq =04
ay: Aklien ey = 12.000 eypr = 12.000 e;3r - 12.000
sofort kaufen - 00 - 300 - 300
2u 120,-- DM + 12,500 + 12,500 + 12,500
+ 200 + 200 + 200
ay: Kaufoption [T S00 €3t = 500 Cay: - 500
fiir den - 10.000 - 12.000 - 12.000
1.4. kaufen + 12.500 + 12,500 + 12,500
+  2.000 0 0
a3 Aktien ¢yl = 10.000 ey = 12.000 er = 14.000
am 1.4, + 12.500 + 12.500 4+ 12.500
kaufen
+ 2.500 + S00 - LS00

a) Nach dem Minimax-Kriterium ist die Alternative zu wéhlen, deren minimales Er-
gebnis gréfer ist als die minimalen Ergebnisse aller anderen Alternativen.

3 minimales Ergebnis

; a; |eqn=ep=en=200
d2 en=e3=0
as e =-1500

bestes minimales Ergebnis: a; = 200
Die Bank sollte die gewlinschten Aktien also sofort zum Kurs von 120,- DM kau
fen.

b) Nach dem Minimax-Risiko-Kriterium wird die Alternative gewahlt, bei der die ma-
ximal mégliche Enttduschung; nicht die beste Alternative gewéhlt zu haben, am
geringsten ist.

Prof. Dr.K-U.L | ich

c)

(=%
—

Beste Alternative bei

e Sy — a3 = 2500
e S;—az= 500
¢ S;—a;= 200

Mégliche Enttduschungen, nicht die beste Alternative gewdhlt zu haben:

Sy Ss Ss
a 200 — 2500 = -2300 200 - 500 = -300| 0
a; 2000 - 2500 = - 500 0 - 500 =-500 0-200=- 200
A 0 0| -1500 200 =-1700

Maximal mégliche Enttduschung bei
e a; =-2300
e a;=- 500
« 23=-1700

Nach dem Minimax-Risiko-Kriterium ist Alternative 2 zu wihlen, da dort die ma-
ximal mégliche Enttiuschung am geringsten ist. Die Bank sollte demnach eine
Kaufoption fir den 1.4.1996 erwerben.

Nach dem Kriterium der hdchsten Wahrscheinlichkeit-ist die Alternative mit dem
héchsten wahrscheinlichkeitsgewichteten Ergebnis zu wahlen. Dieses betragt bei:

Sy Sa Ss
ay 0,3x 200= 60 0,3x 200= 60 04x 200= 80
as 0,3 x.2000 = 600 0,3x 0= 0 0,4 x 0= 0
a; 0,3 x 2500 = 750 0,3x 500=150 0,4 x (-1500) = -600

Es ist also Alternative 3 zu wéhlen, da dieses bei S4 das héchste wahrscheinlich-
keitsgewichtete Ergebnis aufweist. Die Bank scllte danach die Aktien also erst am
1.4.1996 kaufen.

Nach dem Kriterium des maximalen Erwartungswertes! ist die Alternative mit der
gréften wahrscheinlichkeitsgewichteten Ergebnissumme zu wéhlen. Diese be-
tragt bei:

a;:0,3x 200 +0,3x200+ 0,4 x 200 = 200
2,;0,3x2000+0,3x0+0,4x0=600
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a;: 0,3 x 2500 + 0,3 x 500 + 0,4 x (-1500) = 300

und fihrt dazu, dass die Bank Alternative 2 wéhlt, also eine chﬁov__o_: fur die Ak-
tien erwirbt,

/U_,.._ : Frau Antje Wittig war bisher in einem Unternehmen der Konsumgliterin-
dustrle titig und bekleidete eine gehaobene Position in der {ibergreifenden Ko-
ordinatlonsabteilung, welche sich der Koordination der primdren Wertschép-
fungsaktivititen widmete. Anfang des Jahres wechselt sie in eine vergleichba-
re, hinsichtlich der Zukunftsperspektiven jedoch reizvolleren Position in einem
Handelsunternehmen. Sie stellt hierbel fest, dass die Wertketten und hier ins-
besondere die primiren Aktivititen in produzierenden Unternehmen und Han-
delsunternehmen nicht identisch sind. Worin licgen Threr Meinung nach die
wesentlichsten Unterschiede?

Gehen Sie bei der Antwort von dem idealtypischen Wertkettenmodell von Por-
ter im Fall eines Konsumgiiterherstellers aus.

Quelle: Bernhard Swoboda: Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

L&sung: -

!

Ausgehend von einem traditionellen Wertkettenmodell 1dsst sich folgende Abbildung
fir Handelsunternehmen bilden.

1
I

Infrastruktur (Finanzen, Planungs-/Borichissysteme)
[ I T ]

Kommunikatlons/informationstechnologie
] ]

n
1 ; |
Personslmanagement .

Flankierende
fAaBnahmen

|
1
i
i

-
|

|

Beschaf- | Logistik | Prisenia. | Markeling | Kundendienst
fung/ - intern tion/

Einkauf - extem |[Storelayout

: !
||||||| ———=. Primdraktivititen -\= == - ——=>

Von den traditionellen Wertschépfungsaktivitdten (primére Aktivitdten: Eingangslo-
gistik, Operationen (Produktion), Ausgangslogistik, Marketing und Vertrieb, Kunden-
dienst und unterstiitzende Aktivitaten: Infrastruktur, Personalmanagement, Technolo-
gieentwicklung und Beschaffung) entfallen in der handelsspezifischen Wertkette die
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Operationen, wéhrend die Beschaffung ebenso wie die Présentation und der Store-
layout zur den origindren Aufgaben des Handels gehért

111: Sie haben ein Tralneeprogramm bei Henkel begonnen und haben bereits
zwei praktische Phasen von je zwei Wochen in den Sparten Waschmittel und
Chemische Grundprodukte durchlaufen. In elner ersten Seminarveranstaltung
werden Sie vom Trainer gebeten, die Wertschopfungskette fiir beide Sparten
mdoglichst komplett, unter Beriicksichtigung der Waren-, Zahlungs- und Infor-
mationsstréme)m Wertkettensystem zu skizzieren. Des Weiteren sollen Sie
Vorschldge dariiber machen, wie die Wertketten (mit den Partnern) effizient
verkniipft werden kénnen. Welche Schnittstellen miissten Sie hinsichtlich die-
ses Ziels detailliert betrachten? :

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Die Darstellung der Wertketien hatte zu berticksichtigen, dass die Sparte Waschmit-
tel die Rolle des Herstellers einnimmt, wahrend die Sparte Chemische Grundproduk-
te sich In einer Vorlieferantenrolle befindet. Fir eine komplette Darstellung waren
beispielsweise die in der folgenden Abbildung visualisierten Waren-, Zahlungs- und
Informationsstréme zu betrachten. Letztere wiren relevant, wenn es Effizienzen an
den Schnittstellen zu finden gilt. Diese k&nnen Im Prinzip in den Waren-, Zahlungs-
und Informationsstrémen an allen Schnittstellen, d.h. mit jeweils einem Partner oder
insgesamt - bei einer wertkettentbergreifenden Betrachtung - gesucht werden. Im
letzteren Fall wiren z.B. Abverkaufsinformationen, die beim Kauf des Waschmittels
Persil im Handel anfallen, abverkaufssynchron an die Sparte Waschmitte welterzulei-
ten. .

 Wertkelte Wertkotto Wortkelte das
Chomischa. der Sparte meeeil Handelss
Grundprodukt Waschmittel untornehmeng/ ¢

+

-

Wartkette der
Loglstikdionst-
latster

Woerlkotte der
» Logistikdianst-
lalstar

»| Wertketto der
Logistikdianst-
laistor

Waranstrémo — — — — — Finanzstréme Informati trdme
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./j.u.fxacnna Sie die priméren Aktivititen gemif dem Wertkettenkonzept von

Porter an:

A Technologieentwicklung.

'B_|Beschaffung

C |Logistik

D |Kundendienst

E |Personalmanagement

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:
c.D

113: Skizzieren Sie die Inhalte des Regelkreises der strategischen Planung,
Durchfithrung und Steuerung und erliutern Sie die cinzelnen Schritte detail-
liert. Welches der Elemente gewinnt in dynamischen Mirkten an Bedeutung, im
Vergleich zu eher weniger dynamischen, gesittigten Miirkten.

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Den zu diskutierenden Regelkreis bilden die strategische Planung (Gesamtunterneh-
mensplanung, ereichsplanung, Geschiftseinheits-planung und Produktplanung),

Durchfiihrung ( rganisation und Durchfithrung) sowie Steuerung (Ergebnismessung,
_bewertung und Malinahmen zur Korrektur).

In dynamischen Branchen gewinnen C.p. Mafinahmen der Korrektur insofern an Be-
deutung, als hier schnelle Entwicklungen in der dann rollierenden Planung zu beriick-
sichtigen sind. Entsprechend wichst auch die Bedeutung der Steuerung insgesamt,
aber auch die Anforderungen an Elexibilitaten in der Planung und Durchfihrung.

1]

gmm Portfolic-Analyse kann als eine Grundlage fiir den Uberblick tiber die
sGE eines Unternchmens, zur Bestimmung der Ressourcenzuweisung und
zugleich zur Bestimmung der strategischen Stofirichtung genutzt werden. Wie
wiirden Sie diese drei Aspekte sehen im Falle der Neidhart GmbH? Die Markt-
anteile der Produkte A bis K betragen (in Klammern der Marktanteil des

nichststirksten Prod uktes) sind:

2% (4 %); 3 % (15 %); 5 5/(20 %);20 % (25 %); 14 % (28 %);

20 % (18 %); 19 % (38 %); 8 % (12

o\nﬁ 19 % ﬂN;_ e\au“ 3% hm o\nu.

Der Umsatzanteil der Produkte am Gesamtumsatz betrigt in der gleichen Rei-

henfolge:

8 a\o.. 8 axu“ 9 ..\o.. 11 n\o“ 9 a\nu 11 u\o“ 10 u\o“ 10 a\a“ 11 o\u“ 13 %.

Die an erster, zweiter, dritter, fiinfter und sechster Stelle genannten Produkte
befinden sich in stark wachsenden Méarkten:

+11,5 %; +14,5 %; +19 %; +19 %; +14,5 %o,

Die ibrigen finf Produkte sind in relativ schwach wachsenden Mérkten ange-
siedelt:

+7,5 %; +6,5 %3 +4 %; +2,5 %oy +4 %

Erstellen Sie eine Portfolio-Matrix flr die Neidhart GmbH und beurteilen Sie auf
dieser Basis die eingangs genannten Aspekte.

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Losung:

Der relative Marktanteil-betriigt fur dio mit A bis K ckennzZeichneten Produkte:

B __Jjc b
02 |025 (08 |05

[11 |05 [o.7 109

Der Marktanteil der eigenen Produkte wird verglichen mit-dem Marktanteil des jeweils
stéarksten Konkurrenzproduktes. Ein relativer Marktanteil von 0,25 bedeutet beispiels-
weise, dass das Produkt bei 25 Prozent des nachststarksten Produktes steht. Die
Kreisflache fur die Produkidarstellung in der Portfolio-Matrix wird proportional zu den
Umsatzanteilen der Produkte im eigenen Unternehmen gewshlt, d.h. je gréfer der
Umsatzanteil, desto grofer der Kreis.

Marktwachstum
in Prozent
: ® O
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Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Beispiel fur einzelne Strategien der BMW AG sind:

SO-Strategien: Markteinfihrung des BMW 3er Compact und damit eines preiswer-
ten, kompakten und zugleich leistungsfahigen und sicheren Automobils; Aufbau und
Erweiterung eines BMW _\Werkes in Eisenach; Entwicklung eines Kleinwagens flr
den Stadtverkehr;

WO-Strategien: Aufbau eines BMW-Werlkes in Eisenach;

ST-Strategien: Entwicklung und Einfihrung einer neuen 7er Komfortlimousine; Ent-
wicklung eines Kleinwagens fur den Stadtverkehr;

WT-Strategien: Aufnahme der Roadsterproduktion im Werk Spartenburg/USA; Kon-
zentration auf Allianzbildung und Produktion des Mini.

Der Vorzug der SWOT-Analyse besteht darin, dass ihr checklistenartiger Aufbau
weitgehend sicherstellt, dass simfliche_Kontextverdnderungen Bei-der Besimmung
der strategischen StofRrichtungen Beriicksichtigung finden. In der Praxis wird sie als
zu reduktionistische bzw. u_.omaaamzmn: bezeichnet. Dariiber hinaus werden durch
die SWOT-Analyse_keine Interdependenzen beriicksichtigt, d.h. dass sie keine In-
formationen tber die Wirkungs eziehun mg%mamu_m: bereitstellt, ebenso
wie Interdependenzen der slrategischen Stoftrichtungen: Ferner gibt es keine Pro-_
zessbeschreibungen, wie man von der Kontextbeurteilung zur mﬂomlnzc:m_!_aa\:ﬂ%

R
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119: Schiagen Sie Kriterien zur Einschiitzung der Niitzlichkelt elnes strategl-
schen Ziels vor. )
Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Folgende Kriterien kénnen an dieser Stelle genannt werden.

Kann das Ziel als Wegweiser zur Handlung dienen?

|st das Ziel explizit genug, um auf spezifische Arten des Handeins hinzuweisen?
Enthalt das Ziel Hinweise auf die Messung und Kontrolle der Effektivitat der zu be-
nutzenden Hilfsmitteln? -

lst es hoch genug gesteckt, um herausfordernd zu wirken?

Scheint es externe und interne Nebenbedingungen zu beriicksichtigen?

Lasst es sich sowohl mit den breiter als auch den enger angelegten Zielen auf hthe-
ren und niedrigeren Ebenen der Unternehmenshierarchie in Verbindung bringen?

120: Ein Manager der Automobilindustrie kommt in einer Podlumsdiskussion
zu dem Urteil: "Fiir meinen vergangenen Erfolge im Unternehmen war viel stér-
ker die Umsetzung einer Strategie als die Strategie selbst entscheldend". Wie
bewerten Sie diese Aussage? 3

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

Sicherlich deutet der Manager mit der Aussage an, dass der Kern seiner Tétigkeit in
der Fiihrung des Unternehmens, d.h. der Umsetzung vorher getroffener strategischer
Entscheidungen liegt. Planung, Koordination und Kontrolle ‘sind integrale Bestandtei-
le der Unternehmensfihrung, wobei hier eine lange Diskussion dariiber besteht, ob
die Strategie der (Organisations- ) Struktur zu folgen hat, oder die Struktur der Stra-
tegie folgt. Im letzteren Sinne werden - idealtypisch - Organisations-, Personalstruk-
turen, Prozesse USW. konsequent an eine (geénderte) Strategie *angepasst” und
nicht umgekehrt. Dies setzt eine gewisse Kontinuitét in der Strategie voraus. Ent-
sprechende Probleme werden vor allem bei Restrukturierungen von Unternehmen
sichtbar. .
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Die generelle Situation des Unternehmens ist als mittelmafig zu bezeichnen, denn
einem "star", stehen viele Fragezeichen, einige durchaus kréftige "cash cows" und
zwel "dogs" gegentiber. "Cash cows" bedeuten Eririge, mit denen die weitere Ent-
wicklung der "question marks" finanziert werden kann und mit denen man vielleicht
auch "dogs" um im Bild zu bleiben - futtern kann. Im Hinblick auf ein Portfolio-
Gleichgewicht ist ein geringer Anteil an Stars zu konstatieren. Somit kdnnten die
Strategien darin liegen, die erfolgsversprechendsten Fragezeichen mit einer Investi-
tionsstrategie ebenso zu versehen wie die "stars”. Die Ressourcenverteilung ist ent-
sprechend zu wihlen.

¥15:_Ein Hersteller von Pkw-Autoteilen produziert drei Artikel: Auspuffrohre, -
filter 'und -schalldimpfer. Dieses Unternehmen ist auf der Suche nach neuen
Wachstumschancen. Entwickeln Sie eine Produkt-Markt-Matrix, die einige po-
tentiellen Wachstumsrichtungen dieses Herstellers aufzeigt.

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Dieser Hersteller kann (iberlegen, ob es sich lohnt, verwandte Produkte in die Pro-
_duktlinie aufzunehmen (z.B. Luftfilter, Stossddmpfer) und/oder in neue Mérkte einzu-
dringen (z.B. Flugzeuge, Lastkraftwagen, Motorboote). Jede Zelle der folgenden
Produkt-Markt-Matrix représentiert eine potentielle Chance (gegenwdrtig ist der Her-
steller in den mit einem x versehenen Zellen tatig):

Produkt  |[Auspuff-  |Auspuff- M%Mmm:. Stoss- | eoner
Markt rohre filter ampfer " [fAmpfer

Plkw X X X

Flugzeuge

Lkw

Motorboote

116: Geben Sie auf Basis des folgenden Phasenkonzepts der strategischen
Marketing-Planung einen Uberblick iiber die Methoden bzw. Verfahren, die ein
Unternehmen, welches "Pkw und Lkw" anbietet, in den einzelnen Phasen ein-
setzen kann, um die Inhalte bzw. zu bewiltigenden Aufgaben in der jeweiligen
Phase zu beschreiben. Wo wiirden Sie in diesem Prozess folgende Aspekte
einordnen:

Unternehmenskultur bzw. -identitat, Unternehmensphilosophie, allgemeine ge-
samtunternehmerische Ziele und Strategien, Festlegung des Informationsbe-
darfs und Ermittlung von Informationsquellen sowie Strategisches Informati-
onssystem und strategisches Steuerungssystem?
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Analyse des
Unmifeldes
Grundauting T -
i Formulierung i Strategie- Programun- 5 Durch-
Geschinst der Zicle Tormulicrung planung fiheuny
A
; Analyse des 4 ¥ 3
H Unternehmens
K
Feedback und Kontrolle |

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Ein Unternehmen, welches "Pkw und Lkw" anbietet, hatte zunéchst die Geschaftsfel
der abzugrenzen. Der Grundauftrag fiir das Geschéftsfeld "Pkw" in dem noch keine
Zielsetzung enthalten ist - wire im allgemeinen oder in Bezug auf einzelne Strategi-
sche Geschéftseinheiten (z.B. einzelne Modelle der Mittelkasse) zu formulieren. Hier
wiren auch die Unternehmenskultur bzw, -identitdt, Unternehmensphilosophie, alige-
meine gesamiunternehmerische Ziele und Strategien zu beriicksichtigen, da sie auf
einzelne Geschiftsfelder und SGE ausstrahlen.

Die beiden Analysefelder des Umfeldes und des Unternehmens lassen sich u.a. mit
verschiedenen Methoden vollziehen. Beispiele sind Chancen und Risiken (unterneh-
merische Stérken und Schwéchen), wobei dezidierte Inforrnationen der Marketingfor-
schung zu nutzen sind. Insofern gehort in diese Phasen die Festlegung des Informa-
tionsbedarfs und die Ermittlung von Informationsquellen.

Bei der Formulierung der Ziele und Strategien helfen Verfahren wie etwa Portfolio.
oder SWOT-Analysen, zumal sie die Umfeld- und Unternehmens sicht verbinden.

Die Programmplanung und Realisierung umfasst das Marketing-Mix, setzt zugleich
aber auch die Formulierung eines Budgetsystems sowie eines strategischen Informa-
tions- und Steuerungssystems (i.S. eines Kontrollsystems) voraus, welche eine Basis
fur Feedback- und Anpassungsprozesse bilden.

In manchen Phasenkonzepten werden das strategische Steuerungssystem (mit
"Tools" wie Richtlinien, Controlling, Anreiz- und Sanktionsmechanismen) sowie das
strategische Informationssystem (mit “Tools" wie Daten-, Methoden- und Modell-,
Theorien bzw Hypothesenbanken) als Querschnittsdimensionen des Prozesses be-
trachtet, d.h. dass sie in allen Phasen zum Zuge kommen. Im Hinblick auf die erfrag-
te Zuordnung der drei Aspekte ist es hilfreich zu unterscheiden zwischen
Rahmenplanung (mit Unternehmenskultur bzw. -identitdt, Unternehmensphilosophie,
allgemeine gesamtunternehmerische Ziele und Strategien),

MaRnahmen- und Programmplanung (mit Umfeld- und Unternehmensanalyse sowie
der Festlegung der Ziele, Strategien und Programme, d.h. das Marketing-Mix)

o
)
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Realisationsplanung (Festlegung des Informationsbedarfs und Ermittlung von In-
formationsquellen) sowie die Querschnittsdimensionen strategisches Informations-
und Steuerungssystem.

117: Die Stérken-/Schwiichenanalyse ist cine Methode zur Bewertung der vor-
handenen finanziellen, physischen, organisatorischen und technologischen
Ressourcen eines Unternehmens im Hinblick auf die Schliisselanforderungen
des Marktes und im Vergleich zur Konkurrenz. So lassen sich spezifische
Schwichen und Stirken (insbesondere Wettbewerbsvorteile) des Unterneh-
mens erkennen und in eine Wettbewerbsstrategie umsetzen.

Die Stirken-/Schwichenanalyse gehért zu den klassischen Analysemethoden
zur Abgrenzung und Bewertung von Erfolgspotenzialen Im strategischen Ma-
nagement. Kombiniert mit welteren Verfahren ermdéglicht sie unterschiedliche
Situationsanalysen des Unternehmens oder der Umwelt und ermoglicht sogar
die Ableitung von Strategien.

Entwickeln Sie ein Stirken-/Schwichenprofil fiir ein Unternehmen der Auto-
mobilindustrie. Schildern Sie dabei die Optionen zur Identifikation und Bewer-
tung von Dimensionen der Stirken und Schwichen. Womit wiirden Sie die
Stirken-/Schwichenanalyse kombinieren, um die Ableitung von Strategien zu
ermdéglichen?

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung: *

Bei der Stérken- und Schwéchenanalyse ist i.d.R. elne funktionsorientierte Betrach-
tung sinnvoll, " d.h. eine Betrachtung einzelner Unternehmens-bereiche bzw. -
funktionen. Dies bietet den Vorteil, innerhalb eines Funktionsbereichs beliebig diffe-
renzieren zu kénnen (innerhalb des Funktionsbereichs Vertrieb z.B. nach Kunden-
gruppen oder nach geografischen Gesichtspunkten). Ferner kénnen die Potenziale
der einzelnen Unternehmensbereiche erfasst und den Starken und Schwéichen eines
konkurrierenden Unternehmens, z.B. des stérksten Konkurrenten, gegeniber gestellt
werden, Die Beurteilung erfolgt im Vergleich zu Konkurrenten, um festzustellen, wo
gegebenenfalls Konkurrenten komparative Vorteile bzw. Nachteile haben. Typi-
scherweise resultiert aus dem Vergleich ein Stirken-Schwiichen-Profil.

Die Ermittlung (Bewertung) der Stirken und Schwichen kann grundsétzlich entwe-
der auf der Basis subjektiver Einschatzungen der Entscheidungstrager in einem Un-
ternehmen oder anhand nachpriifbarer Werte vorgenommen worden. Da beide Er-
mittlungsformen Vor- und Nachteile aufweisen, ist i.d.R. eine kombinierte Erfassung
sinnvoll. Dies bedeutet, dass in einem ersten Schritt die verantwortlichen Stellen ihre
perstnliche Einschétzung abgeben, bevor In einem zweiten Schritt nach objektiven
Gesichtspunkten bewertet wird. Méglichkeiten, objektive Angaben zu erhalten, sind:
Vergleich mit der Branchenentwicklung bzw. mit wichtigsten Konkurrenten, Vergleich
der Unternehmensdaten mit betriebswirtschaftlichen Standards, Uberpriifung der
festgestellten Starken/Schwéchen am Anspruchsniveau der Unternehmensziele.

Strenggenommen ist die Starken-/Schwichenanalyse nur eine auf die Gegenwart
bezogene Betrachtung. In der Praxis hat es sich jedoch als zweckmafig erwiesen,
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auch dann von einer Stérken-/Schwéchenanalyse zu sprechen, wenn die Chancen
und Risiken im Hinblick auf zukiinftige Umweltentwicklungen mit einbezogen werden.
Ein Beispiel verdeutlicht dies. So kann eine sehr-enge (weite) Produktpalette gegen-
wiirtig eine Stérke (Schwiche) bedeuten, die bei entsprechender caémxmggazc:m
zu einer Chance (zu einem Risiko) wird. Aus dem Ncmmsam:mu“m_ von @m@msiu.;_-
gen Starken und Schwichen und zukiinftigen caém:w:g_nx_cnmm: ergeben m_nj
also zukiinftige Chancen und Risiken. Entsprechend spricht man sa.ﬂ auch von einer
Chancen-Gefahren-Analyse; im englischen Sprachgebrauch von einer WOTS UP-
Analyse (Weaknesses, Opportunities, Threats und m_ag.mﬁ:mv. U.m:: Emam_._ n_m
Stdrken und Schwichen eines Unternehmens in herkémmlicher Weise m«:..&mz. Die-
sem Profil werden Einschétzungen (iber die Art und Intensitdt zukinftiger .cas_m:-
entwicklungen gegeniibergestellt. Von einer Chance des Unternehmens .E_R_ Qm_.,._:
gesprochen, wenn eine Umweltentwicklung auf-eine besondere Stérke trifft. In _n__m-
sem Fall kann davon ausgegangen werden, dass das. c:ESmsz.._ms mc@_._.._:n_ seiner
Voraussetzungen besser als die Konkurrenten in der Lage E. diese Entwicklung zu
nutzen. Gefahren ergeben sich dann, wenn die C:..Em:maga_a_c:oo:._m:m Bereiche
betreffen, in denen das Unternehmen Schwachen offenbart. Eine Ableitung von Stra-
tegien Stofirichtungen erméglicht die SWOT-Analyse.

118: Wie Macharzina hervorhebt, ist insbesondere im mzm_omamlxmamn:m:
Sprachraum die SWOT-Analyse (oder auch TOWS-Analyse) verbreitet, n__m.:mi
ben Stirken und Schwichen (Strengths and Weaknesses) auch Oo_mmonsm;m:
und Bedrohungen (Opportunities and Threats) beriicksichtigt .c:a. auf dieser
Basis die Ableitung strategischer StoBRrichtungen versucht. Die vier Aspekte
sind in Form von Profilen zu ermitteln. Sie umrahmen dann ein Matrix, _:.%S:
vier Feldern unterschiedliche Strategien abgetragen werden kénnen. Sie lau-
_ﬁ.ﬂ_.m_..dmuﬂw von Stirken zur Nutzung von Gelegenheiten" (im Feld Strengths und
Opportunities; SO-Strategie), "Nutzung der eigenen mnw_._n.mn .m._q__. >§_,.6:~ von
Bedrohungen" (im Feld Strengths und Threats; ST .m:.m»mm._my Uberwinden der
eigenen Schwichen durch Nutzung von Gelegenheiten" (im Feld ﬁomx:mmmmm
und Opportunities; WO-Strategie), "Einschrinkung der eigenen Schwichen
und Vermeidung von Bedrohungen (im Feld Weaknesses und Threats; WT-
Strategien).

Nehmen Sie anhand der folgenden Matrix der BMW AG die _uoﬂa_.__mm_.:._._m_ denk-
barer Strategien vor, Die SWOT -Analyse ist ugnmnw_mmmm:. wenn in Lﬂ.mn_mz,_
Feld Strategien enthalten sind. Welche Nachteile verbinden Sie mit diesem
Vorgehen?
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Lésung:

Die zeitverselzte Einfiihrung desselben Produkts in unterschiedlichen Léndern bildet
im internationalen Business eine gebréuchliche Strategie, n&mlich die der so
genannten sukzessiven Markterschliefung. Der sukzessive Eintritt ist zwingend,
wenn nachfrageseitig bestimmte Markte die Funktion von Referenzmarkten fur
Nachfrager anderer Méarkte bilden. Dann ist es sinnvoll, diese zuerst zu penetrieren,
Ferner kdnnen so Markteintrittsrisiken auf eine Vielzahl von Landern verteilt werden
und die AbhZngigkeiten von einzelnen Mérkten kann vermindert werden. So k&nnen
u.v. Flops vermieden werden, da erst nach Einschatzung des Erfolges bzw.
Erreichung der Ziel vorgaben in einem Land tiber das weitere Vorgehen entschieden
Bud.Gegenteil bildet eine simultane Einflihrung der Produkte in verschiedenen Lin-
dern. In Branchen, in denen eine Verkirzung von Produkt- und Technologielebens-
zyklen zu beobachten ist, sind Unternehmen gezwungen, ihre Produkte weitgehend
simultan auf Markten einzufihren, da die innerhalb kilrzester Zeit zu erwartenden
Produktfolgegenerationen keine Méglichkeit lassen, Auslandsmarkte sukzessive zu
erschliefen, da der Versuch einer schrittweise Erschlielung die Gefahr mit sich brin-
gen kann, dass die nichste technologische Generation eher marktfahig ist und von
Konkurrenten bereits angeboten wird, bevor der letzte angestrebte Landermarkt er-
schlossen wird. Geht damit eine Verléngerung der Forschungs- und Entwicklungszei-
ten einher, dann sinkt die Zeit, um Investitionen zu amortisieren. Durch den frihzeiti-

gen Eintritt auf allen Méarkten kann es einem Unternehmen ferner gelingen, Marktbar-
rieren fur folgende Konkurrenten aufzubaven, . T

der

i
|

132: Bitte kreuzen Sie die zutreffenden Au

ssagen an - Mehrfachnennungen
mdaglichl!

1.8timmen Sie folgenden Aussagen zu? Das Poduktlebenszyklus-Modell...
A_|...ist eine wertorientierte Marktanalyse, die X
B

Cc

...neben dem Umsatz und der Zeit die Kosten beriicksichtigt,

-..die Entwicklung eines Produktes wahrend seiner technischen Le-
bensdauer,

-.in ginem theoretisch fundierten Model| abgebildet,
...und dadurch die Ableitung von Normstrategien erméglicht.

ma

2, In welcher Phase des Produkt-Lebenszyklus sind (a) die Werbeaufwendun-
gen am héchsten und (b) die Gewinne am Héchsten?

1 _|Einfilhrungsphase . f o
2 |Wachstumsphase /
3 _|Reifephase | -
4 |Riickgangsphase k
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: . . ﬂ
3. Welcher der folgenden Aussagen stimmen Sie zu
A [In der Einfilhrungsphase kommt es zu allererst darauf an, das Produkt
beim Handel bekannt zu machen.

B |In der Reifephase sind massive Stammkunden zu gewinnen, damit das.
Produkt erfolgreich sein kann. . .

C |,,Neue Verwenderschichten gewinnen" ist das Kernziel der spateren dﬁ
Wachstumsphase.

D |lIst ein Produkt verschwunden, dann wird es unter keinen'Umsténden
wiederkommen 3

E |Die Verbraucherverbinde greifen die kiinstliche Obsoleszenz von Pro- Nﬁ
dukten an. :

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002
L&sung:
Zui:A i

Zu 2.: bei (a) gilt die Rangfolge 1, 2, 3, 4, und bei (b) 3, 1, 2, 4
Zu3.:CE

-

! der Internationali-
133: Welche Bestimmungsfaktoren gelten als Driving moﬂnmw > !
mﬂmq_w:m bzw. Globalisierung der Wirtschaft? Nennen und charakterisieren Sie
diese kurz. ) ] _
Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

Als Bestimmungsfaktoren UNE.'UHE_:m ‘oamm der zunehmenden _:mmam:ﬂﬂw___ww_.m-
rung sind vor allem folgende Deterrmmanten 20 sehen _ﬁny._~m_n__w.__.,ma.m‘ﬂ.ma,%\..m,._ln.u cra
Liberalisierung.(insbesondere General >m_.m.m3m2 on ._,Bn.._om and .?mam" o e
Deregulierung.(insbesondere innerhalb am_osm._mﬁ _:qum:onmﬁm:amnw E_wc .& o
American Free Trade Area (NAFTA) usw. mit der Férderung des Wettbewe 2 85
Konsequenz, Z.B. in bis dato regulieten EU-Branchen wie Strom, ._.Em_ﬂow,._.:cﬂ o
on) luK- Technologien und rocmw:_?ﬁ_.:mgwonama Erleichterung des Informatio
in globalen Markten i

MMWN/MMEM_M :m»mcm_n%ﬂw Sl sdryck: (insbesondere in :oosng_nxw.:m: Volks-
wirlschatten, die oft Uiber keine ostenvorteile im globalen émnwm?.m& <m_.amm_.o _.6
Homogenisierung des Kaufe m:mummo:ama international vergleichbare
Bedirfnisse institutioneller Kunden und europdischer XO:mcSm:mmzmmmamﬂﬂqu it
In einer Inside-Outside-Perspektive ist es vor allem das mﬂm_mm_m.nq-mméo ,mc.wmﬂ_
ten der Unternehmen (z.B. Streben nach Wachstum), das eine Driving Force bildet.
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121: Bitte kreuzen Sie die zutreffenden Aussagen an — Mehrfachnennungen
mdoglichl!

1. Welchen der Aussagen stimmen Sie zu?

A |Die Stdrken und Schwichenanalyse erméglicht die Evaluation der Um-
welt eines Unternehmens.

B |Die Chancen- und Risikenanalyse zeigte vor allem die Méangel auf, wel-
___|che ein Unternehmen im Vergleich zur Konkurrenz haben.

C |Folgende Analyseverfahren geh6ren zur SWOT-Analyse: Stirken-
Schwichen-Analyse, Chancen- und Risikenanalyse, Gap-Analyse und
Friiherkennungsanalyse. -

D |Die Portfalio-Analyse ist eine Hilfe bei der Ableitung von Normstrate- X
glen.

E |Die Produkt-Matrix erméglicht die Unterscheidung von Wachstumsstra- X
tegien.

2. Bringen Sie folgende Schritte der strategischen Planung in die richtige
Rangfolge.

A |Umfeld- und Unternehmensanalyse 9.
B | Strategieformulierung L
C |Programmplanung 5
D |Formulierung der Ziele 3
E Oru«mxﬁm«@ch:m des Grundauftrages im Geschéftsfeld. A
1
3. Welchen ao«wo_mmsmm: Aussagen stimmen Sie zu?
A |Bei SGE im Feld der Fragezeichen ist stets eine Investitionsstrategie
anzustreben.
B |Bei SGE im Feld der “cash cows” ist eine Desinvestitionsstrategie an-
zustreben.
C |Liegen SGE im Feld der “stars” ist eine Desinvestitionsstrategie anzu-
streben.
D |Bei SGE im Feld der “dogs” ist eine Desinvestitionsstrategie anzustre-
ben, VA
E |Bei SGE im Feld der Fragezeichen ist stets eine Desinvestitionsstrate-
gle anzustreben.

4. Was sind die zur Durchfiihrung einer strategischen Konzeption gehérenden
Aspekte?

Selbstversténdnis der Unternehmung.

Struktur und Systeme. -

Fihrungsstil und Personalpolitik.

Strategie

Sachverstand der Fithrungskrifte

L[] A =

oMmoio|m >

uelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

‘:‘-::)\\"\-_
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Lésung:

ZutsbE
Zu2.:EAD,B,C
Zu3.:D
Zu4.:A,B,C,D,E

122: Manche im Popcorn Report oder den Megatrends von Naisbitt beschrie-
benen Trends muten eigenartig an. So fragt man sich, ob sich hinter "Cocoo-
ning" ein neue Vogelart, eine Seidenraupensorte oder vielleicht ein exotisches
Mixgetrink verbirgt. Bei Mannzipation sieht mancher Macho schon das Kii-
chengeschirr, die Biigelwische usw. auf sich zu kommen. Wie beurtellen Sie
diese "Bezeichnungen" der Megatrends? Wiirden Sie schlussfolgern, dass Un-
ternehmen diese beachten sollten? 7’

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung
Die Bezeichnungen sind sicherlich u_mxm.:c gew&hlt. Dahinter verbergen sich in prak-

tischen empirischen Untersuchungen identifizierte Zeitgeiststrémungen, die entspre-
chend néher beschrieben werden. Unternehmen kénnen es sich nicht leisten, anzu-

‘nehmen, dass diese Megatrends fir sie irrelevant sind. Vielmehr ist es notwendig,

sich mit den Trends zu befassen und zu entscheiden, ob man mit den Verbrauchern
"Schritt halt" (dazu werden sich die meisten Unternehmen entschlieBen), cder ob
man eine Minderheit anspricht, die vielleicht keine Trendinderungen mitmacht (hier
sind die Chancen u.U. genau so gut).

123: Mit der Antizipation und Prognose zukiinftig fiir. die Unternehmung rele-
vanter Unternehmens- und Umweltentwicklungen beschiftigen sich strategi-
sche Fritherkennungssysteme (Friihaufklirung, Frithwarnung). Wo liegt Ihrer
Meinung nach der Unterschied zwischen Frithaufklirungs- und Friihwarnsys-
temen?

Grenzen Sie beide voneinander ab und beschreiben Sie die Schritte zum Auf-
bau eines Fritherkennungssystems.

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

Im Gegensatz zur Frihwarnung (Frihwarnsysteme) signalisiert die Fritherkennung
nicht einseitig nur latente Bedrohungen, sondern auch spezifische Chancen. Ihre
Aufgabe ist die Schaffung einer friihzeitigen, zukunftsorientierten Informationsgrund-
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lage fur die strategische Unternehmensplanung mit dem Ziel der Verldngerung der
verfligbaren Reaktionszeiten, indem mégliche Entwicklungen antizipiert, frihzeitige
Hinweise auf tendenziell noch verborgene Tatbestinde gegeben und abgestufte Re-
aktionsstrategien hinsichtlich alternativer Zukunftsentwicklung entworfen werden.

(siehe im Einzelnen Swoboda,
Brecht, U. (Hrsg.) Praxis-Lexikon

B.: Friherkennungs- und Frihwarnsysteme, in:
Controling, Landsberg/Lech 2001, S. 114ff.).

Insbesondere in dynamischen Umweltsituationen bereitet die Erkennung von Ent-
wicklungen, Indikatoren und schwachen Signalen durch das Auftreten von Diskonti-
nuititen z.B. Richtungsénderung ﬁm:cxe&ao_._mu oder Niveauanderungen (Unste-

tigkeiten) des Umweltsystems be

sondere Probleme. Hier gewinnen Friiherkennungs-

und Frithwarnsysteme eine um so grofkere Bedeutung. Die Abbildung zeigt, wie sie

aufzubauen sind.

f1) Ermittlung des Beobachtungsbereiches |

mmmmagimnsmw:ejmm Umfelds

haltenstendenzen)
technologisches Umfeldsystem

spezifische Absatz- und Beschaffungsmérkte

ystem

soziopalitisches/-kultu relles Umfeldsystem (insbesondere Kauferver-

2) Bestimmung von Fruhindikatoren

volkswirtschaftliche Gréfien
gesellschaftliche und demograf

Merkmale der

erber

sche Trends

technologische Trends und Entwicklungen

meqxﬂm:cm:o:. Anderungen der Segmentstruktur
Merkmale der Konkurrenzsituation
Veranderungen der Marketingstrategien der bedeutendsten Mitbe-

(3) Festlegung von Sollgréften und Toleranzwerte

n je Indikator

Zu verweisen ist darauf, dass im

anglo-amerikanischen Sprachraum die strategische

Fritherkennung als Zusammenfassung der Begriffe Environmental Scanning und En-

vironmental Monitoring zum Beg

riff der Environmental Analysis aufgefasst wird. Mo-

nitoring bedeutet dabei die Beobachtung pekannter Bereiche und Phanomene, wéh-
rend das Scanning neue, nicht analysierte Bereiche erfasst und analysiert. Monito-
ring und Scanning werden z.B. zur Suche nach Geschéftsfeldern eingesetzt (Such-

feldanalyse).

124: Gehdren zu den technologischen Entwicklungen ausschlleflich Entwick-

lungen neuerer Informatio
Technologien)?

ns- und XQaacawm:o:mﬂmn::odomdm: (IT-

Quelle; Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Im weiteren Sinne gehéren hierzu natiirlich auch andere entsprechende Tools bzw.

Wertschépfungsaktivitaten; wie beispielsweise neue Logistiksysteme oder neue Ent-
moac:mm-ﬁmnﬁ::mw«ﬂﬂ:m. die etwa mit der Verbreitung der konsumentenorien-

tierten E-Commerce-Diffusion un

trennbar verbunden sind.
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125: Bitte kreuzen Sie die zutreffenden Aussagen an = Mehrfachnennungen
maoglichl

Welche der Komponenten zihlen zu den Gestaltungskréften im Makroumfeld?
A |Demografische Komponente.

B | Volkswirtschaftliche Komponente.
C |Naturgebundene Komponente.
ﬁ Technologische Komponente.

E | Politisch-rechtliche Komponente. X |
Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Ma nagement; Stultgart 2002

Pal
X
*

Lésung:

A,B,C,D,E

12 fEe_n:m Bedeutung haben diel Differenzierungyund(Positionierung iir Un-

ternehmen?
Quelle; Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Hat ein Unternehmen einen méglichen Zielmarkt erforscht, dann muss es eine Ent-
scheidung dariiber treffen, wie es sich in diesem Markt von den vorhandenen Ange-
boten differenziert und dem Kéufer einen Nutzen bietet. Hierbei kann es besser,
neuer, schneller oder preisginstiger sein (= Mdglichkeiten der Differenzierung). Ob
~T5hchiich eine Differenzierung vorliegt, entscheiden letztlich die Kaufer, wahrend
das Unternehmen priifen muss, ob die von den Kaufern wanrgenommene Differen-
zierung erfolgsversprechend ist, z.B. genigend Gewinn verspricht. Differenzierung
meint daher das Feststellen unterschiedlicher Merkmale/Charakteristika von Ver-
gleichsobjekten durch die Kaufer im Zielmarkt.

Die Positionierung des Angebots durch das Unternehmen entscheidet letztendlich
darliber, ob ein Konsument das Angebot differenziert wahrnimmt. Positionierung ist
das Bestreben des Unternehmens, sein Angebot so ZU gestalen, dass es im Be-
wusstsein des Zielkunden einen besonderen, geschatzten und von den Wettbewer-
Bern abgesezien Flatz Emnimmt, L.w.S. 1asst sich die Positionierung als eine Seg-
mententscheidung, als imagebezogene Aufgabestellung, als eine Objektbesonder-
heit oder als Reslimee dieser Begriffe auffassen. Dahinter steht die Vorstellung, dass
die Eigenschaften konkurrierender Positionierungsobjekte gegeneinander abge-

grenzt und-gegentiber der Nachfrage herausgestellt werden, um Wettbewerbsvorteile
zu realisieren.
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129: Die Wurzeln der Lebenszyklus-Konzepte liegen im volkswirtschaftlichen
Bereich. Aufbauend auf den Uberlegungen, wonach sich komparative Kosten-
vorteile aus internationalen Unterschieden in der Technologie ergeben, entwi-
ckelte beispielsweise Posner im Jahre 1961 und auch Hofbauer im Jahre 1966
die Theorie, dass Exporte durch das Vorhandensein einer technologischen Lii-
cke zwischen dem In- und Ausland entstehen, Die Entwicklung eines Produk-
tes, das entweder neu ist oder mit einem existierenden Erzeugnis konkurriert,
bildet den Ausgangspunkt der Uberlegungen. In deren Fortfiihrung hat Vernon
im Jahr 1966 die Produktlebenszyklustheorie des internationalen Handels vor-
gestellt, die bei neuen Produkten oder Verfahren ansetzt und’ unterstellt, dass
der Export von Giitern von deren Stellung auf ihrer Produktlebenszykluskurve
abhéngt. Er unterscheidet drel Phasen eines Produktlebenszyklus, die Phasen
des neuen Produktes, des reifen Produktes und des_standardisierten Produk-
tes.

Welche Lebenszyklus-Konzepte kennen Sie, und was steht hinter der Theorie

_der technologischen Liicke?

"Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:
~

Historisch betrachtet bilden Nachfrage-, Technologie- und Produktform-Lebenszyklen
Vorldufer des Produkt-Lebenszyklus. Sie basieren auf den Uberlegungen eines zykli-
schen <m1mca.“ welcher in Abhingigkeit von der Technologie (hier besteht ein Zu-
sammenhang zur technologischen Liicke) oder der Nachfrage steht. Grundlage der
Umsatzentwicklung eines Produktes, wie sie der Produkt-Lebenszyklus darstellt, sind
allgemeinere A options- oder Diffusionsprozesse. Letztere finden sich auch in den
zyklischen Ansitzen der Organisations- und Managementforschung. Hier geht es
eher um zyklisch wiederkehrende Managemententscheidungen, Z.B. im Zuge des
Organisationswandels oder der Unternehmensevolution Letztere kénnen der Evoluti-
onsforschung bzw. Evolutionsmanagement zugeordnet werden.

/dc/.v_.umm Produkte des Unternehmens Asmus AG befinden sich in verschiede-
nen*Phasen des Lebenszyklus und haben eine unterschiedliche Lebenserwar-
tung. Erstellen Sie anhand der Daten einen Lebenszyklus, der iiber das Pro-
duktprogramm Informiert

Produke Lebenserwartune in Jahren | Lebenszyklus-Phase
(3] v

A > 10 Reile
B 5 Reife
< i Ritckgang
\_ D . Wachstum

W
L%y

[ 951

B Wachstum
: Reife

Ritckgang
Einflihrung

by b2 da =3 Ln

prof. Dr. IX.-U, Remmerhach

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

i ibt si igkei i Produkte zu den
Die Altersstruktur ergibt sich aus der Ncmmrc:mxm; der einzelnen
verschiedenen Lebenszyklus-Phasen und aus __.__.mq._.mum:mm:am:_u_:m. So kénnen
sich Produkte mit sehr unterschiedlichen Markteinfuhrungsjahren in derselben Le-
benszyklus-Phase befinden und doch eine villig verschiedene Lebenserwartung ha-

ben.

= Lebensarwartung
‘O t2daheo

O 34 Jahro

5 .
A Y . O 3.6 Jahre
O 7-8 Jubiro

E O >0 Jahre

Umsatz
A

L

> Zalt

-" Elnfilhrung Wachstum Relfa RUckgang

131: Im internationalen Bereich, d.h. bei Titigkeiten eines Unternehmens in
mehreren Lindern findet sich mitunter folgende Struktur der Lebenszyklen
desselben Produktes in unterschiedlichen Lindern. Wie wiirden Sie eine derar-
tige Vorgehensweise beschreiben und wie kénnten die Verldufe sonst noch

aussehen?

Umsatz A

Land C

> Zelt
t, G o .

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002
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127: Nennen Sie flir jeden der folgenden Instrumente und deren Ausgestal-
tungsmdglichkeiten der Differenzierung Beispiele konkreter MaRnahmen und
Unternehmen, die lhnen aus der Unternehmenspraxis bekannt sind.

Produkt Serviceleistungen Mitarbeiter Distribution Tdentitéits-
gestaltung
- Ausstattungs- |- Zustellung - Fachkompetenz |. Absatzwege |- Symbole
elemente - Installation - Hiiflichkeit . Abdeckungs- |. Medien
- Leistung - Kundenschulung |- Vertravenswiir- | grad - Atmosphiire
- Konformitit | Kundenberatung | digkeit - Fachkompe- | Freignis-
- Haltbarkeit Instandsetzung |- Zuverlissigkeit tenz Sponsoring
- Zuverliissigkeit | /-haltung - Geislige Be- - Leistung
- Styling - Sonstige Dienst- | weglichkeit
- Produktdesign leistungen - Kommunikation

Wie differenzieren sich folgende unmittelbare Konkurrenten voneinander:

BMW und Daimler und Audi im Pkw-Limousinenmarktsegment, die Schweizer
Handelsunternehmen Coop, Migros und Denner, Dell, Siemens und der reglio-
nale Anbieter Atelko im Bereich der privaten PCs, die Waschmaschinenmarken
Miele, Siemens und Privileg.

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Bezlglich der efsten Aufgabe sind vielfache Antworten denkbar. Beziiglich der Un-
ternehmensbeispiele kann wie folgt (pauschal) argumentiert werden:

Bei einer vergleichbaren Technik dominiert méglicherweise Fahrspaf/Jugendlichkeit
(BMW), Prestige/(Komfort (Daimler) und Preis/Understatement (Audi).

Angebot von Markenartikel/Okologie (Coop), preiswertes/breites Handelsmarken-
angebot (Migros) und Niedrigpreise/Basisangebot (Denner).

Niedrigpreise/Service (Den), Zuverldssigkeit/Technik (Siemens) und Niedrig-
Preis/No-Name (Atelko).

QualitdtTechnik (Miele), Sparsam/Technik (Siemens) und Niedrigpreis/Zuverlas-
sigkeit (Privileg).

s,
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ﬂnmrm:ﬁm kreuzen Sie die zutreffenden Aussagen an — Mehrfachnennungen
méglichl

1. Welcher der folgenden Aussagen stimmen Sie zu?

A

Durch eine erfolgreiche Differenzierungs- und Positionierungsstrategie
kénnen Anbieter auch auf wettbewerbsintensiven Mirkten einen Preis
erzielen, der dem Wert des Angebots angemessen ist.

Mit Kreativitédt kann (fast) jedes Produkt differenziert werden.

>

Nicht jeder Unterschied bildet eine wirkungsvolle Differenzierung und
kann damit zur Grundlage fiir eine erfolgreiche Positionierung im Be-
wusstsein der Kunden erden. Hierfiir muss der Unterschled u.a. sub-

stantiell, hervorhebbar, bezahlbar sein.

D |Viele Marketer argumentieren fiir die Vorteilhaftigkeit einer unique sel-
ling proposition. Aber auch Mehrfach-Nutzen-Positionierungen kénnen
erfolgreich sein. -

>

m

Eine erfolgversprechende Differenzierungs- und Positionierungsstrate-
gic muss am Ende im Rahmen des Marketing Mix umgesetzt werden.

=<

]

. Welche Differenzierungsinstrumente stehen dem Anbleter zur Verfiigung?

Differenzierung iiber das Produkt i

Differenzierung iiber die Serviceleistung

Differenzierung iiber die Mitarbelter

Differenzierung liber die Distribution

moO|m|x
e [ X s

Differenzierung tiber die Gestaltung der Identitat

u./Eo_ara der folgenden Kriterien muss eine erfolgversprechende Differenzie-
rung im ausrechenden Male erfiillen? i

Substantialitat

Hervorhebbarkeit

Uberlegenheit

Kommunizierbarkeit

Vorsprunssicherung

Bezahlbarkeit

Nachhaltigkeit

Gewinnpotentialsicherung

Einzigartigkeit

~ITIT|ommo|0|m| >

Virtualitat

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

L&sung:
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V”E Welche Griinde kennen Sie, die ein Unternehmen zur Aufnahme der nters,
natiohalen Aktivititen veranlassen kénnen? Welche Risiken sind damit ver-
bunden? .

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Viele Griinde veranlassen die Unternehmen zur Aufnahme der internationalen Aktivi-
taten. Offensive Griinde sind etwa: Wachstumserwartungen_im_Ausland, Kostener-

sparnisse aufgrund der Produktion im Ausland, Vermeidung der Abhangigkeit von ei-

nem einzigen, heimischen_Markt usw. Defensiver sind hingegen: Marktsattigung in

nationalen Markten, auftretende Konkurrenz auf heimischen Mrkten, das Folgen der

oy et o e e

_:ﬁm_.:mﬁ_gm__m_masm_ bisher nationaler Kunden usw.

Risiken liegen vor allem in Informationsdefiziten begriindet, z.B. beziiglich der Kun-

denpréferenzen, der auslindischen Geschéfisgebriuche oder -vorschriften (bei-

spielsweise Kulturen, Handelsbarrieren), der Fiihrung des Personals usw.

135: Die Marktauswahlentscheidung ist ein mehrstufiger Prozess, der ausge-

hend von m_:mn_.wwﬂonwmzmimz sich liber diverse KO-Kriterien und Analyseschrit-

H.Em hin zu eirfer Feinauswahl vollzieht. Auf einer aggregierten Ebene kénnen

Mérkte in einer Matrix mit den Dimensionen Marktbarierren / -risiken

(hoch/gering) und Marktattraktivitit (hoch/gering) eingeordnet werden.

Wie wiirden Sie die vier Felder der Matrix, respektive die vier Mirkte beschrei-

ben und benennen?

Ordnen Sie in eine Matrix mit den Achsenbezeichnungen Politische Risiken

und Marktattraktivitit folgende Lindermirkte zu: Belgien, Polen, Ungarn,

Tschechien, Japan, Griechenland, USA, Italien, Tiirkei und Russland.

ﬁmﬂ_n.:..w Indikatoren stehen hinter den Dimensionen! Achsenbeschriftungen der
atrix

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

Die Matrizen kénnen wie folgt abgebildet werden.

Prof. Dr. K.-U. I ich

Marktharrieren / -rislken _ur::mn_._u Rislken
o
hoch . . hoch o rus
Abstinenz |Spekulative i
Mirkte Miirkte o PL .
mittol ’ ct__wu Tri
ls !
Periphire Kern- Ve
Mirkta markto goring Be
gering 4 86 USAg
> i ittel hock
gering hoth  Markt- gering milte nach Markt- .
altraktivitit altraktivitit

136: Der AuRenhandel, hier nur der Export, generiert allein in Deutschland (seit
zwei Jahren) mehr Umsitze als der gesamte Einzelhandel {rund 600 Mrd. Euro
im Jahre 2000). Die Formen der Aktivititen sind hierbei sehr breit gefdchert.
Welche Erscheinungsformen des AuRenhandels zmmm: Jeweils den folgenden
Sachverhalten zugrunde?

Eine schweizer Baumarktkette bezieht Motorsigen von der Niederlassung el-
nes kanadischen Branchenspezialisten in Zug und bietet sie in ihren Ldden
zum Kauf an.

Ein &sterreichisches Handelshaus bezieht Teppiche aus dem Orient {iber einen
im Auslandsmarkt ansédssigen Importkommissiondr.

Ein deutscher Kaffeeréster importiert Rohkaffee aus Kolumbien und verkauft
den Fertigkaffee teilweise an eine Einkaufsniederlassung eines auslindischen
Kaffeehiindlers in Bremen und teilweise an eine Bremer Vertriebsgesellschaft
fiir Kaffee- und Teeprodukte.

Ein Wiener Unternehmen beliefert seine Abnehmer in den USA iiber einen ame-
rikanischen Vertragspartner, der den dortigen Markt gut kennt und die Vertrdge
nur zu den Bedingungen des Exporteurs abschliefit.

Ein Berliner Rumhindler kauft Rum in Jamaika, vefschneidet ihn in. seinem
Betrieb und verkauft ihn anschlieBend an Handelsketten in verschiedenen Aus-
landsmiérkten.

Ein Tiroler Textilfabrikant liefert Stoffe nach Polen an eine Schneiderei und
verkauft die Fertigprodukte anschlieBend in Osterreich.

Ein Berliner Unternchmen kauft diverse Werkzeugarten in Hongkong und stellt
sie in verkaufsgerechten Sets zum Hausgebrauch in einer Verpackung zusam-
men und bictet die Sets im Ausland an. Es bezieht zudem Waren aus Siidafrika
und lisst sie von einer Spedition direkt an seinen Prager Geschiftspartner
senden.

Ein bayerischer Maschinenhersteller liefert mehrere Maschinen nach Russland
und erhiilt elne veriuBerbare Abnahmeverpflichtung tiber eine bestimmte Men-
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ge Stahl.

Ein New Yorker Unternehmen verkauft 24,9 Prozent seines Aktienkapitals an
cinen Ziiricher Investor.

Quelle: Bernhard Swobaoda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

indirekter Import, die Niederlassung des kanadischen Exporthindlers in der Schweiz
ist eine selbstandige Distributionsstufe im Inland.

Direkter Import, da der Importkommissiondr zwar im eigenen Namen, aber fur Rech-
nung des sterreichischen Importeurs abschliefit.

Direkter Import und anschliefend indirekier Export, kein Veredelungsverkehr, da der
Kaffee von der Résterei an selbstandige Distributeure im Inland verkauft wird.
Direkter Export, da der eingeschaltete amerikanische Auslandsagent im Namen und
fir Rechnung des Rostocker Exporteurs handelt, liegt keine selbstindige Distributi-
onsstufe (im Inland) vor.

Aktiver Veredelungsverkehr, da der Rum nach der Veredelung wieder ins Ausland
geht, sind keine Einfuhrabgaben zu erbringen.

Passiver Veredelungsverkehr, da es sich um ein #sterreichisches Vorprodukt han-
delt, erfolgt nur eine Differenzverzollung des Mehrwerts durch die Schneidearbeiten
in Polen. .

Gebrochener Transithandel, solange die Ware nur umsortiert und neu verpackt wird,
liegt noch keine _{mqmam_:sm vor. Im zweiten Fall liegt direkter Transithandel vor.
Kompensationsgeschift, die Bezahlung des russischen Importeurs erfolgt durch eine
Gegenlieferung; ist diese Abnahmeverpflichtung des bayerischen Exporteurs verdu-
ferbar, liegt ein Parallelgeschéft vor.

Direktinvestitionen, der Zdricher Investor erwirbt eine Unternehmensbeteiligung im
Ausland von mehr als 20 Prozent. Es handelt nicht mehr um Aulenhandel i.e.S.

137: Das Unternehmen KBE GmbH aus Dillingen/Saar produziert Kupferdréhte,
Drahtummantelungen sowie innovative Fensterdichtungslésungen. Anfang der
neunziger Jahre beabsichtigte man internationale Aktivititen aufzunehmen
bzw. zu intensivieren. Zum einen war geplant, einen Teil seiner Produktion
nach Nordamerika zu exportieren, wobel lingerfristig sogar an einen weltwei-
ten Export gedacht ist. Zudem hat das Unternehmen in letzter Zeit haufiger
Schwlerigkeiten in der Belieferung durch die drei Rohstoffimporteure, mit de-
nen bereits eine lingere Geschiftsbeziehung bestand. Daher trigt sich das
Unternchmen ebenfalls mit dem Gedanken, durch Direktimport seinen Roh-
stoffbedarf zu stabilisicren und langfristig kostengtinstiger zu gewiihrleisten.
Erldutern Sie einen méglichen, der Situation angepassten Distributionsweg im
indirekten Export. Skizzieren Sie die denkbaren Distributionswege. Erldutern
Sie ferner einen mdglichen Einkaufsweg im direkten Import! Zeichnen Sie die-
sen Einkaufsweg.

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002
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Lésung:

Bei kleineren Exportmengen und vor allem dann, wenn das Unternehmen auf dem
Auslandsmarkt noch ein "Newcomet" ist, empfiehlt es sich, auf die Erfahrung und
Verbindung von Aufienhandelsunternehmen zuriickzugreifen. Gerade fur mittelstén-
dischen Unternehmen ist der Aufbau einer eigenen Exportabteilung und eines eige-
nen Distributionsnetzes oft aus Kostengriinden nicht moglich.

Das Unternehmen beschlieRt daher, seine Exportprodukte an ein AuBenhandelsun-
ternehmen im Inland zu liefern und damit die Exportiunktion auszugliedern. Nach
Informationen der Industrie- und Handelskammer und der deutsch-amerikanischen
Auslandshandelskammer wird die Geschéftsverbindung mit einem Aufienhéndler
eingegangen, der bereits in dieser Branche mit besonderer Gewichtung des Nord-
und Stdamerikanischen Marktes tétig ist und die Produkte des Unternehmens in sei-
ner Angebotspalette ergénzend einbeziehen kann. Durch diese Strategie hofft KBE
auf gute Absatzchancen mit optimalem Einstieg auch in den siidamerikanischen
Markt. Sollten sich die Produkte auf den amerikanischen Mérkten bew#hren, bestin-
de die Maglichkeit, den Absatz Gber das AuRenhandelsunternenhmen, eventuell unter
Einbeziehung von Handelsmittlern in einigen Landern, weltweit auszudehnen.

Die grundsétzlich denkbaren Distributionswege im indirekten Export sehen wie in der
folgenden Abbildung aus. Im direkten Export ware die Grenze nach rechts zu ver-
schieben, d.h. die KBE hétte direkten Kontakt mit Unternehmen in Ausland. Im Fall
des direkten (indirekten) Imports wiirde die KBE GmbH Kontakt zu Unternehmen im
Ausland (Inland) haben.

|
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138: Die Linde AG méchte Tiefkiithlgerite und Tiefkiihlanlagen nach Siidafrika
und damit in ein Land verkaufen, in dem man bisher nicht titig ist. Sie werden
beauftragt, sich mit den zur Verfiigung stehenden Optionen des Markteintritts
auseinander zu setzen. Da Sie bisher Kunden nur in Zentraleuropa betreuten
und daher keinen Uberblick iiber denkbare Internationalisierungsstrategien
haben, stellen Sie in einer Ubersicht die verfiigbaren Optionen zusammen.
Welche strategische Markteintrittsoptionen stehen zur Verfiigung? Differenzie-
ren Sie diese nach Formen mit einem Wertschdpfungsschwerpunkt im Inland
sowie mit einem Wertschdpfungsschwerpunkt in Ausland (letztere ohne und
mit Kapitaltransfer)?

Quelle: Bernhard Swoboda: Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

Die Palette der strategischen Markteintrittsoptionen kann wie folgt visualisiert werden

_ Markteintrittsstrateglen L

et | I :
| e | ]
Wortschipfungs- * Wortschdpfungs- \_
schwaorpunkt im [nland unria-v:sxﬁ im Ausland

italtransfor

Lizenzen/ Jaint Tochtergeselischaften/
Export Know-how-Vertrige Ventures Akquisitionen
Franchising
Markt Kaoopaeration ) _ Integration _

Transaktions-Typanband _

139: Welche Internationalisierungsstrategien betreiben folgende c:S._.:ano:“
Siemens, Mc Donalds, Volkswagen und General Motors, C&A Bekleidung und
Douglas Parfiimerien, Mitsubishi (Japanisches Universalhandelshaus; sog.
Sogo Shosha)?

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Prof. Dr. IC-U. 1 ) ach

Lésung:

héchst selten nur eine einzige Strategie:

Siemens: nutzt wohl alle Strategien, so Export, Lizenzen, Know-how- Vertrdge, Joint
Venture, Tochtergesellschaften, )

Mc Donalds: vorwiegend Franchising, aber auch mit Tochtergesellschaften,
Volkswagen: Produziert in Nord-/Stidamerika, Asien usw. und nutzt viele Strategien,
wenngleich der Export (bzw. Versendung innerhalb der EU) dominiert,

C&A und Douglas: vor allem Tochtergesellschaften,

Mitsubishi: Alle Strategien mit einer charakteristischen Unterstitzung durch Sogo
Sosha-Strukturen (d.h. Biros mit Aufgaben der Handels-, Marketingforschung etc.).

140: Nennen und heschreiben Sie ganz kurz sechs verschiedene :
die Unternehmen beim Eintritt in_elnen auslindischen Markt ergreifen konnen.’
Welche zentralen Vor- und Nachteile weisen die Marklieintrittsstrategien Joint
Ventures, Griindung einer eigenen Tochtergesellschaft und Akquisition auf?
Bilden Sie Tabellen und nennen jeweils zwei Vor- und Nachteile der Strategien.
Quelle; Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Denkbare Strategien sind: Export, Kooperafiongn (z.B. Lizenzen, Know-how-

Vertrage, Franchising, Joint Ventures), Tochtergeselischaften und Akquisiisnen. Die

Vor- und Nachteile der drei Strategien lassen sich wie Tolgt zusammenTtassen:

Vorteile Nachteile
Joint Zugang zu Ressourcen Kontrolle tiber Auslandstatigkeit
Ventures Erleichterter Technologietransfer| hohe Koordinalionsanforderungen
Zutritt zum Markt (-Know-how) ~ | oft eingeschrankte Flexibilitat
Tochter- keine Probleme mit externen Langsamer Prozess

geselischaften | Entscheidern Lernprozesse notwendig
keln Kapitaltransfer zu potentiel- |Finanzielle Aufwendungen nétig
len Konkurrenten

Akquisitionen | Kauf einer Marktposition/Image | Enorme Kapitalaufwendungen
Managementkontrolle, Schnel- | Hohe Informations-/Suchkosten
ligkeit und Synergien "~ Koordinafionsaufwan
Zugang zu Know- Flexibilitatsverlust
how/Ressourcen
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141: Die internationale Marktbearbeitung kann grundsitzlich standardisiert
oder differenziert - im Hinblick auf die Marketing-Instrumente - erfolgen. Wel-
che der Alternativen ist giinstiger, wenn ein Unternehmen mdglichst schnell
internationalisieren méchte?

Zeigen Sie auf einer grundlegenden Ebene (anhand einer Matrix mit den Di-
mensionen Sortiment und Format/Betriebstyp) auf, welche Handelsunterneh-
men cher standardisiert und welche eher differenziert internationalisieren.
Welche Unternehmen der Konsumgiiterindustrie kennen Sie, die hinsichtlich
des Markennamens global standardisiert vorgehen und zugleich die konkreten
Produkte standardisiert oder differenziert anbieten?

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Méchte ein Unternehmen méglichst schiell internationalisieren, dann bietet sich na-
turgem&R ein standardisiertes Vorgehen an. Bezliglich der Marketing-Instrumente ist
eine eingehende Diskussion reizvoll, so dass die Darstellung der Handelsunterneh-
men zwar einzelfallbezogen zu diskutieren ist, Jedoch wie folgt dargestelit werden
kann.

IfoYokado wal«miART
Carrefour A@.v. _
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142: Hiufig wird auf der Ebene der Umsetzung der Auslandsengagements le-
diglich die Marketing-Organisation betrachtet. Welche Varianten der Gestaltung
bieten sich hier an? Existieren neben der Organisationsstruktur weitere Aspek-
te, die gestaltet bzw. koordiniert werden miissen? Inwiefern verdndern sich
Prozesse eines Unternehmens?

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stutigart 2002

Lésung:

Organisationsstruktur sind folgende Alternativen denkbar:

Segregierte Strukturen (Auslands( export)abteilung, Internationale Di ionen, Hol-
ding Konzepte) Integrierte Strukturen (funktionale, regionale oder produktspezifische
Strukturen) Multi-dimensionale Strukturen (Matrix Organisation) und hybride Struktu-
ren. .

Dariiber hinaus ist gerade in multinationalen Unternehmen die sekundére Organisa-
tion relevant, z.B. globale Koordinationsgruppen, Lead-Country-Konzepte usw. De-
ren Gestaltung ist oft wichtiger als die Strategie selbst, da die Umsetzung davon ab-
hangt. Dies fuhrt tiber zu den Prozessen, die ein Unternehmen zu verdndern hat, um
cine enlsprechende Strategie umsetzen zu kénnen. Zu diesen Prozessen zahlen
beispielsweise die kompletten Strategieprozesse, d.h. Ziele, Wettbewerbsstrategien,
Marktforschung und Controlling, sowie die Planung hinsichtlich der Intensitdt, Stan-
dardisierung, Formalisierung, Periodisierung und Zentralisierung der internationalen
Planung. Die Kultur eines Unternehmens veréndert sich hierbei am langsamsten, hat
aber mitunter eine enorme Erfolgsrelevanz fir die Gestaltung der internationalen Ak-
tivitéten..

143: Bitte kreuzen Sie die zutreffenden Aussagen an — Mehrfachnennungen
maoglichl

1. Was sind Driving Forces der Internationalisierung?

>

Zunehmende Heterogenitiit des Kauferverhaltens, insbesondere der
Kiuferwiinsche .

Zunehmende Regulierung, z.B. in der Europiischen Union.

Zunehmende Verbreitung neuer Informationstechnologien

Druck auf die F&E-Anstrengungen von Unternehmen in hochentwickel-

m| g|om

ten Landern. X,
Zunchmende Liberalisierung des Welthandels, z.B. im GATT X

2, Welche Kriterien der Linderauswahl wiirden Sie heranziehen, wenn Sie sich
als Konsumgiiterhersteller fiir den Eintritt in einen Ldndermarkt entscheiden
wirden? *
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A | Die Bevélkerungszahl und —dichte in dem Markt ist enorm hoch. >

B |Es ist zum siebten mal in zehn Jahren eine neue Regierung gewihit
worden

X

C |Bei einer Messe wurden Sie von einem Unternehmen aus diesem Land
angesprochen

D |Es existieren keine filialisierten Handelsstrukturen in diesem Land %
[E |Die StraRenverbindungen in diesem Land sind sehr schlecht. s

3. Bringen Sie folgende Markteintrittsstrategien In eine aufsteigende Rangfolge
(1 bis 5), gemidl dem zunehmend _:”m:m_ﬁw: Engagements eines Unterneh-
mens im Ausland.

A |Tochtergesellschaften 5

B |Dirckter Export 2

C |Indirekter Export A

D |Lizenzen 2

E |Joint Venture G

4. Welcher der folgenden Aussagen stimmen Sie zu?

A |Ein international titiges Unternehmen hat stets die Produkte zu stan-
dardisieren.

B |Dic Kommunikationspolitik ist stets an die linderspezifische Situation
anzupassen,

C [In der internationalen Preisgestaltung wird ein Unternehmen die spezi-
fischen Kosten- und Einkommensstrukturen in einem Land in den Prel- x
sen beriicksichtigen.

D |Die weltweite Logistik wird nach Méglichkeit standardisiert werden. S

E |Handelsunternehmen haben im AuBienhandel eine bedeutende Rolle e

5. Welche Formen der internationalen Organisation sind denkbar?

A | Matrix Organisation X

B |Internationale Divisionen >

C |Auslandsabteilung vy

D |Regionale Strukturen 7~

E |Produktspezifische Strukturen B

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing- gmsm@msmg Stuttgart 2002

.

Ldsung:
Zu s E
Zu2:A,B,DE
Zir3:5:2, 1,84
Zu4.:C,D,E
Zu5:A,B,C,D,E
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Welche Aspekte muss ein Unternehmer iiber seine Konkurrenten wissen,
um ejne erfolgreiche Strategie fiir den Wettbewerb entwickeln zu kénnen?
Dcm:w mmS.:m_d Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

Mindestens sechs Dinge muss ein Unternehmen Uber die Konkurrenten wissen, wo-
bei die jeweiligen Markibedingungen zu beriicksichtigen sind, d.h. selbst das gleiche
Produkt kann in verschiedenen Léndern _._Em_.wn:_ma__n_._m Bedingungen haben.

Wer sind die Konkurrenten?

Was sind ihre Strategien? :

S_mw sind ihre Ziele?

Wo liegen ihre Stérken und Schwéchen? . Was ist ihr Reaklionsprofil?

\Was ist ihr Rollenversténdnis?

145: Ein Hersteller von Butter kennt sehr gut seine unmittelbaren Konkurren-
ten, die ebenfalls Butter produzieren. Er méchte m:ﬁ.n::mm auch gerne feststel-
len, ob er gegen Margarineproduzenten konkurriert und wie stark ggf. die Sub-
stitutionskonkurrenz aussieht. Der Hintergrund der c_um:om:_._mg Ist ein zwel-
facher:

Erstens m&chte man aus strategischer Sicht wissen, inwiefern man zuklinftig
mit der Konkurrenz der Margarinehersteller rechnen muss, da diese ihre Mar-
ken immer mehr als "alternativen™ Brotaufstrich positionleren.

Zweitens stellt man fest, dass einzelne Margarinehersteller massiv Werbung
fiir ihre Produkte betreiben und zwar mit einem Werbe- und Verkaufsférde-
rungsbudget, bel dem der Butterhersteller beim besten Willen nicht mithalten
kann. Insbesondere bei der handelsgerichteten Verkaufsférderung sieht man
Nachteile und vermutet nun, dass einzelne Margarinenhersteller (z.B. Unilever
mit Rama) eine marktbeherrschende Stellung innehaben. Man mdchte dies klé-
ren, um ggf. juristisch im Sinne des . Gesetzes gegen den unlauteren
Wettbewerb (UWG) vorgehen zu kénnen.

Wie soll das Unternehmen vorgehen? Wiren weitere Anbieter als_potenzielle
Konkurrenten denkbar?

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch ?._m_.xm"_nm_ Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Eine einfache Fastregel zur Beslimmung der Substitutionskonkurrenz lautet: Wenn
der Preis eines Produktes steigt und dies zur Erhhung der Nachfrage fiir ein ande-
res Produkt fihrt, sind die bei den Produkte enge Substitutionsprodukte. Dahinter
steht die sog. Kreuzpreiselastizitdt der Nachfrage. Freilich kann auch eine Konkur-
renz vorliegen, obwohl die Preiseffekte sich nicht einstellen, weil etwa die Preiserhg-
hung zu gering ist oder als von den Verbrauchern zu gering wahrgenommen wird.



[
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Hier kommt es auf die Héhe der Preiselastizitdt der Nachfrage an. Zudem betreffen
Preiseffekte nur ein Marketinginstrument, so dass Substitutionseffekten auch auf an-
deren Instrumenten fulen kénnen. Insofern ist i.e.S. eine breitere Perspektive vonnd-
ten. '

In der europdischen Gesetzgebung erfolgt die Bestimmung des relevanten Marktes
u.a. basierend auf Urteilen der Konsumenten zur wahrgenommenen Substitution von
Produkten (forensische Marktforschung). So wurde etwa festgestellt, dass Margarine
(im speziellen Fall Rama) nicht gegen Bulter konkurriert, d.h. auf einem anderen
Markt angesiedelt ist, obwoh! vorab vielleicht zu vermuten wére, dass Butter von
Konsumenten durch Rama etwa beim Friihstick substituiert wirde. Letzteres zeigt
auch den Unterschied zwischen der Abgrenzung des relevanten Marktes aus juristi-
scher und wettbewerbsstrategischer Sicht.

Zur Ermittlung weiterer Anbieter als potenzielle Konkurrenten kommt es darauf an,
wie eng oder weit der relevante Markt abgegrenzt wird. L.w.S. wéren alle Brotaufstri-
che latent als Substitutionskonkurrenz zur Butter anzusehen (Verwendung Frihs-
tiick) oder auch-Ole (Verwendung Back- oder Bratgrundlage).

“146: Die Branchen- und Wetthewerbsanalyse nach Pgorter richtet sich im Ge-
mos,wmﬁ zur Porter'schen Wertkette auf die Umweltdimension, insbesondere
die Branche, deren strukturelle Merkmale die Stdrke der Wettbewerbskrdfte
und somit auch die Rentabilitit -1.S.v. Attraktivitit - der Mirkte. Das Konzept
betrachtet neben der Branche auch deren Binnengefiige, wobei zunichst die
Analyse der Branche insgesamt, dann eine Differenzierung nach strategischen
Gruppen erfolgt. Die Methodik der Branchenanalyse macht deutlich, dass die
Wettbewerbsintensitit und die Gewinnchancen einer Branche durch fiinf Fak-
toren (driving forces) determiniert werden. Nennen Sie diese und diskutieren
Sie die Bedingungen einer Verschérfung des Wettbewerbs in den fiinf Faktoren
fiir eine lhnen bekannte Branche. Was bezeichnet man als Strategische Grup-
pe? §

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Die fiinf Faktoren der Branchenanalyse und die Determinanten einer Wettbewerbs-
verschirfung sind allgemein:

Rivalitit unter den bestehenden Wettbewerbern der Branche: Diese Wettbewerbs-
Kraft futt auf den Bestrebungen der in der Branche berelts t8ligen Unternehmen, ihre
Position zu verbessern. Die Rivalitat ist generell dann besonders hoch, wenn der
Konzentrationsgrad hoch ist, wenn die Branche nur langsam wéchst oder wenn auf-
grund hoher Fixkosten der Zwang zu Kapitalauslastung besteht.

Bedrohung durch potenzielle neue Wettbewerber: Die Gefahr des Eintrilts neuer
Wettbewerber hang fi der Hohe der Eintnitsbarrieren ab. Hierzu zéhlen hohe
Marktanteile (z.B. bei der Strategie der Kostenfiihrerschaft) oder hohe Differenzie-
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rungsvorteile (z.B. bei der Strategie der Qualititsfihrerschaft). Ferner zéhlen dazu
die Ressourcenausstattung (z.B., Finanzierungspotenzial), der Kapital- und Marke-
tingaufwand der neuen Anbieter,

Bedrohung durch Substitutionsprodukte: Das AusmaR der, Bedrohung durch Substi-
tutionsguter oder -dienste wird durch deren Kosten-Nutzen-Relationen bestimmt,
durch die latente Neigung der Kunden zum Umslieg und durch die dabei bei den
Kunden anfallenden Umstellungskosten.

Verhandlungsmacht der Lieferanten: Lieferanten kénnen mit Preiserhdhungen oder -
variationen, Nichtbelieferungen usw. Druck auf die Branche ausiben. lhre Verhand-
lungsmacht ist dann besonders hoch, wenn die Lieferstrukturen’ oligopolistisch aus-
geprégt sind, wenn die Marken nicht substituiert werden kdnnen oder wenn die Liefe-
ranten durch Direkt- oder Kontraktvertrieb den Handel ausschalten oder kontrollieren.
Verhandlungsmacht der Kéufer: Die Kunden beeinflussen die Attraktivitdt der Markte
tiber ihre psychografischen Merkmale, z.B. Kaufverhalten, und tber ihre soziodemo-
grafischen Merkmale, z.B. Einkommenshéhe oder Bevdlkerungswachstum, Die Ver-
handlungsmacht der Abnehmer ist dann hoch, wenn die Kdufer konzentriert sind,
wenn die Podukis standardisiert sind oder direkt bei den Herstellen erworben wer-
den kénnen, wenn die Produkte einen hohen Anteil am Gesamtbudget ausmachen
usw.

Eine strategische Gruppe ist eine Gruppe von Unternehmen innerhalb einer Branche,
die eine identische oder &hnliche Strategie verfolgen.

147: mmnnrs._mwwm:mumﬁo_z E:om:_em:mlm_uo_.Bn_quo:xz_.qmsnm:m_wmmnmq.s_c-
bei den Kern dic Analyse die unternehmensbezogenen Determinanten bilden,
d.h. die wichtigsten Wettbewerber werden hinsichtlich Ihrer Gemeinsamkelten
und Unterschiede in der Position und dem Verhalten am Markt sowle deren Zie-
le, Voraussetzungen und Fihigkeiten charakterisiert.

Stimmen Sie dieser Charakterisierung zu-und falls nicht, wie wiirden Sie als
Hersteller von Automobilen vorgehen, um eln Benchmarking durchzufilhren?
Wo ligen die Grenzen des Prozesses? :

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Der Gegenstand einer einfachen Konkurrenzanalyse sind insbesondere Ressourcen
und Fhigkeiten (Starken- und Schwéchen), Zielsetzung und Wettbewerberverhalten.
Das Verfahren des Benchmarking geht dartiber hinaus, Im Anschluss an die Analyse
werden die Prozess- und Produkt- bzw. Leistungsparameter des jeweils stérksten
Wettbewerbers mit den Paramelerauspragungen des eigenen Unternehmens vergli-
chen und als Ziel- und Orie Terungsgrolten herangezogen. Zu diesem Zweck wer-
den aus der Analyse des stérksten Wettbewerbers Standards entwickelt, an denen
das tatsichliche eigene "Abschneiden" gemessen wird., Die Besonderheit des
Benchmarking liegt im branchenibergreifenden Vergleich von Produkten, Teilberei-
chen, ganzen Funktionsbereichen oder sogar kompletten Wertsch&pfungsprozessen
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mit anderen Unternehmen, die in Bezug auf die zu untersuchenden Aktionsparame-
ter als jeweils fihrend gelten. Darauf wirde sich eine Automobilpraduzent stitzen,
wobei die sieben Schritte zur Erstellung des Benchmarking wéren:

Festlegung der Funktionen, auf die Benchmarking angewendet werden soll
Identifizierung der zu messenden Leistungsfaktoren

Identifizierung der Unternehmen mit der besten Durchfiihrungspraxis als Mafstab
Erfassung der Leistung und Leistungsprozesse

Erfassung der eigenen Leistung

Spezifizieren der Programme und MaRnahmen, um die Leistungsliicke zu schlieflen
Implementierung und Beobachtung der Ergebnisse. i

Die Grenzen des Prozesses liegen vor allem darin, dass man sich jeweils an einem
Konk ientiert und "eigentlich" permanent Nachlduft, wenn man die neues-
ten Entwicklungen adaptiert. D.h. Benchmarking ersetzt nicht die eigene Innovatign.

Sehr hiufig wird Benchmarking angewandt im Handel, z.B. in Form von Betriebsver-
gleichen des Instituts fr Handelsforschung an der Universitat zu Kéin.

148: Wie wiirden Sie die Stirken und Schwiichen eines Konkurrenten evaluie-
ren? Worauf beziehen sich lhre Betrachtungen und wie wiirden Sie die Daten
erheben? )

Quelle: Bernhard [Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Die Unternehmensberatung Arthur D. Little unterscheidet als Grundlage zur Ein-
schitzung der- Ausgangspositionen der Wettbewerber einer_Branche sowie als
Grundlage der Entscheidung-eines”konkarrentenorientierten Vorgehens die Pos
nen "beherrschend”, "stark”, "giinstig", “tragbar”, "schwach" und "unzulénglich”, Die
Starken und Schwiichen eines relevanten Konkurrenten werden meist durch Sekun-
dardaten, persénliche Beobachtungen und Hérensagen offenbar. Systematisch sind
Konsumentenbefragungen relevant, Z.B. zur Ermittlung der Anteile am Markt, am
Kundenbewusstsein, Kundenzuneigung. Finanzielle Starken und Schwéchen sind bei
publikationspflichtigen Unternehmen z.T. Verdffentlichungen zu entnehmen, z.T. sind
die Dienste von Analysten zu beanspruchen, um den Liquidititsgrad, Verschuldungs
grad, Rentabilitat, Kapitalumschlag u.&. zu ermitteln,

149: Gilbert und Strebel haben in einer vielbeachteten Untersuchung den Er-
folg von Unternehmen festgestellt, die nicht eine der Grundformen der Wett-
bewerbsstrategien Kostenfilhrerschaft und Qualitatsfithrerschaft - im Zeitab-
lauf der Marktentwicklung verfolgten, sondern eine Outpacing-Strategie (Uber-
holspurstrategie als Kombination beider Grundformen).
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Vor allem die grofien multinationalen Konzerne setzen in Abhiingigkeit von der
Markt- und Wettbewerbsentwicklung flexible strategische Akzente und orientie-
ren sich an der maximalen Zahlungsbereitschaft des Abnehmers (Qualitatsfiih-
rerschaft) einerseits und an den Kosten einer Leistung (Kostenfiihrerschaft)
andererseits. Langfristiges Ziel des Outpacing ist die gleichzeitige Preis- und
Qualitits- bzw. Leistungsdominanz auf einem Markt. Hierzu existieren je nach
Produktart und Marktentwicklungsphase unterschiedliche Vorgehenswelsen.
Wie sehen diese aus?

Qualitéts- 4
steigerung w_aou_g relch
-+ Erhbhung i i

des subjektlven
Kundennutzens)

("hohe Qualitit,
- nladrige Prolso™)

)

. . Kostonsenkung
o (- Prelssenkung)

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Bei der Realisierung des Strategietyps A wird zun#chst die Dominanz Gber den
Preis, danach die zusétzliche Erreichung von Leistungsdominanz angestrebt. Dieses
Vorgehen ist typisch fiir asiatische Anbleter auf bereits etablierten Méarkten.
Umgekehrt wird haufig von Unternehmen der Technologiebranchen zundchst die
Leistungsdominanz angestrebt, um die maximale Zahlungsbereitschaft der Kéufer fir
die i.d.R. innovativen Leistungen abzuschépfen. Nachdem sich die Innovation am
Markt zum Standard entwickelt hat und von vielen Wettbewerbern angeboten wird,
verlagert sich die strategische Orientierung zur Kostensenkung und Produktivitéts-
steigerung mit dem Ziel der Preisdominanz (Strategietyp B).

Strategietyp C, die simultane Prels- und Qualitatsdominanz - ausgehend von einer
kontréren Ausgangssituation -, ist ein wenig realistischer Fall.

150: Es gibt eine Reihe von sehr erfolgreichen Unternehmen, die in dem Sinne
nur Mitliufer sind, dass sie relativ hdufig Innovationen aufgreifen und diese
unverindert und oder mit mehr oder weniger starken Verbesserungen nachbil-
den. Dieses Verhalten ist genauso verwerflich wie eine noch welter gehende
Filschung! Stimmen Sie diesem zu?



Prof. Dr. K.-U. Remmerbach

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

L&sung:

Dieser Aussage kann nicht uneingeschréinkt zugestimmt werden, sondern sie bedarf
einer differenzierten Betrachtung.

Erstens wére zu beriicksichtigen, dass relativ viele Unternehmen mit Mee-too-
Produkten erfolgreich, d.h. rentabel agieren, zumal sie auf Marketing-Aktivititen ver-
zichten (knnen).

Zweitens zeigen Statistiken, dass gerade Handelsmarken, die in der Mehrheit Mee-
too-Charakter haben, zu Lasten der Markenartikel an Bedeutung gewinnen.

Drittens ist offensichtlich, dass eine eingehende Wettbewerbs- und Marktanalyse von
Unternehmen nicht nur mehr Informationen verfigbar macht, sondern haufig dazu
fihrt, dass Innovationen schneller aufgegriffen und weiterentwickelt werden.
Schliefllich bedeutet eine zunehmende Globalisierung der Mérkte, dass diese Ten-
denzen durchaus von Konkurrenten genutzt werden, die einen ginstigeren Kosten-
rahmen in der Produktion nutzen kénnen (z.B. Produzenten aus Taiwan, Korea, Chi-
na) und fiir die es nahe liegt, diese Vorteile in einer Mitlduferstrategie zu nutzen.

151: Kennen Sje erfolgreiche Nischenanbieter? Falls ja, dann geben Sie bitte
an, worauf sie m_:_.m Positlon griinden, d.h. wie sie sich in der Nische halten oder

profilieren kénnen.
Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

Zwei Begriindungen wurden bereits in der Aufgabe angedeutet. Viele Unternehmen
profilieren sich in der Nische durch eine einzigartige Technologie, durch Kundenbin-
dung etc. Andere Unternehmen halten sich in der Nische, well letztere fiir GroRun-
ternehmen und -konzerne uninteressant ist oder im Zuge des Outsourcing (abneh-
mender vertikale Integration) kleineren, spezialisierten Unternehmen (iberlassen
werden.
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152: Bitte kreuzen Sie die zutreffenden Aussagen an - Mehrfachnennungen
sind méglich!

1. Welchen der folgenden Aussagen stimmen Sie zu?

A |Unternehmen, denen es gelingt, die Kunden- und Konkurrenten-analyse
in ausgewogenem Mafe in ihrer Strategie zu beriicksichtigen, haben die vw
besten Erfolgsaussichten.

B | Zur Erarbeitung einer effektiven Marketingstrategie in heute zunehmend
globalen Mirkten hat das Unternehmen mit erster Prioritit Konkurren-
tenorientiert zu handeln, i

C |Ein Unternehmen muss Informationen (iber die Strategien, Zielvorstel-
lungen, Stdrken der Konkurrenten zu einem Wettbewerbsinformations- m\
system verdichten

D |Zu den schérfsten Konkurrenten eines Unternehmens zihlen in erster
Linie Unternehmen mit gleichen Produkten, unabhingig davon, ob sie
die gleichen Kunden haben.

E |Aus wettbewerbsstrategischer Sicht verspricht die Standardisierungs-
strategie die effektivsten Ergebnisse.

2. Was wiirden Sie zu mm: Triebkrdften des Branchenwettbewerbs zdhlen?

Potentielle neue Konkurrenten aufgrund der Mobilititsgefahr

Bedrohung durch Substitutionsprodukte

‘&x\{

Kéaufer und Lieferanten aufgrund ihrer Macht

Kapitaleigner (Shareholder) aufgrund ihrer Macht.

mo|oim(>

Den Staat aufgrund seiner Macht.

3. Welchen der folgenden Aussagen wiirden Sie zustimmen?

A |Die Kundennutzen-Analyse deckt die Stirken und Schwichen des eige- %,
nen Unternehmens im Vergleich mit den Konkurrenten auf.

B |Die Kundennutzen-Analyse erfasst den gewiinschten Nutzen der Wett-
bewerber und das relative Abschneiden der eigenen Produkte im Lichte
der Kunden.

C | Ein Marktfiihrer hat am Markt des relevanten Produktes den gréiten
Anteil. ] i

D |Um seine Position zu behaupten, steht ein Marktfiihrer vor der Heraus- v«
forderungen der Erweiterung des Gesamtmarktes.

E |Um seine Position zu behaupten, steht ein Marktfiihrer vor den Heraus- \,A
forderungen der Verteidigung des Marktanteils und der Erweiterung
des Marktantells.
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4. Ein Herausforderer versucht, seinen Marktanteil zu erweitern, durch Angriffe
auf...

A |...den Marktflihrer? x
B |... andere Konkurrenten im Verfolgerfeld? e
C |... kleinere Unternehmen der Branche X
D |Grundsatzlich ist ein mdglichst aggressives Vorgehen des Herausfor-

derers am effektivsten, so dass ein Frontalangriff am erfolgverspre-
chensten ist. :

E |Der Herausforderer geht am effektivsten mit einer Billig- oder Niedrig-
preisstrategie gegen den Marktfiihrer vor.

5, Welchen der folgenden Aussagen wiirden Sie zustimmen?

ﬁ» m:._g:_mﬁmﬁé:angmn_mﬂm:ma:m:oam_.m:mmm_.mmm:imam?moammm
dies ihn zum Handeln zwingt.

B | Ein Mitlaufer kann sich selten erfolgreich durch eine Adaption oder Imi-
tation der Produkte des Marktitihrers erfolgreich behaupten.

C |Ein Nischenbesetzer entscheidet sich fiir einen bestimmten Teilmarkt, X
der spezielle Kenntnisse erfordert. ;

D |Zur Risikominderung ist eine Einzel-Nischen-Strategie einer Mehr-
Nischen-Strategie vorzuziehen.

E | Mit dem Nischenanbieter vergleichbar ist ein Unternehmen, welches die
Produkte des Marktfiihrers imitiert oder félscht.

Quelle; Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

153: Die Marketing-Abteilung einer groBen Fluggesellschaft ist zur Zeit auf
funktionaler Basis organisiert: Werbung, AuRendienst im Verkauf, Kunden-
dienst usw. Die Fluggesellschaft erwiigt die Umstellung auf ein "Routen-
Manager-System”, in dem jede der wichtigsten Routen von einem Routen-
Manager betreut wird, so wie in der Industrie eine Marke von einem Produkt-
manager betreut wird. Finden Sie diese Idee gut?

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002
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Lésung:

Begreift man einzelne Routen als Produkte, liegt der Vorteil eines Routen-Mana-
gement-Systems darin, dass einem spezifischen Mitarbeiter die Verantwortung fir
die Entwicklung einer Wachstums- und Konkurrenzstrategie fiir jede Route tibertra-
gen werden kdnnte. In dem gegenwértigen System gibt es keine solche einheitliche
Planungsverantwortung. Der Erfolg eines solchen Systems héngt allerdings u.a. da-
von ab, ob den Routen- bzw. Produkt-Managern eine ihrer Verantwortung entspre-
chende Autoritét zugestanden wird sowie davon, wie Probleme zu 18sen sind, die
mehrere Routen gleichermalen betreffen (Koordination zwischen Produkt und Funk-
tion).

154: Ein global titiger Konsumgiiterhersteller will eine Account- bzw. Key-
Account- Managementorganisation implementieren. Die Geschiiftsleitung iiber-
legt, ob hier eine Linien-, Matrix- oder Tensororganisation besser ist. Beschrei-
ben Sie diese drei Optionen. :
Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

Als Account-Management (AM) bezeichnet man analog zum Produktmanagement ei-
ne Form der Marketingorganisation. Key-Account-Manager bzw. Schllisselkunden-
manager kimmern sich um besonders grote Kunden, im vorliegenden Fall des Han-
del, wie beispielsweise die drei weltgréRten Unternehmen Wal-Mart, Carrefour und
Metro, Die drei erfragten Organisationsvarianten sind wie folgt zu charakterisieren:
Als Linienorganisation entspricht das Account-Management einer kundenorientierten
Organisation, bei der die Abnehmer bzw. Abnehmergruppen zum prim&ren Strukt-
rierungskriterium der Marketingorganisation werden. In einer modifizierten Linienor-
ganisation sind die Account-Manager, z.B. in Form einer Stabsstelle dem Verkauf
oder dem Marketing zugeordnet, wodurch eine verstérkte Beriicksichtigung horizon-
taler kundenspezifischer Koordinierungserfordernisse angestrebt wird.

In einer Matrixorganisation haben Account-Manager nicht nur eine koordinierende
Funktion, sondern sind hierarchisch den Funktionsmanagern gleichgestellt. Das Ac-
count-Management in Form der modifizierten Linienorganisation und der Matrixorga-
nisation ist bei Konsumgiterherstellern mittlerweile weit verbreitet. Die Gestaltungs-
form einer Matrixorganisation sieht wie folgt aus.
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Eine Tensororganisation ist im vorliegenden Beispiel eines globalen Unternehmens
denkbar, wenn man die geografische Gliederung beriicksichtigt und so zu einer drei-
dimensionalen Struktur gelangt. Groftkonzerne wie ABB waren jahrelang nach die-
ser, sehr kompleken Struktur organisiert.

155: Die Verteilung der Entscheidungskompetenz, zwischen mehreren Gesell-
schaften/Einheiten In Unternehmen fiihrt zu unterschiedlichen Graden der
Zentralisation und Dezentralisation. Eine Organisation ist dabei um so stérker
zentralisiert, je geringer die Zahl der am Entscheidungsprozess beteiligten
Stellen und je eingeengter der Entscheidungsbereich der beteiligten Stellen ist.
Diese Frage, die sich oft in internationalen Unternehmen stellt, tangiert direkt
die internationalen Wettbewerbsstrategien. So fiihrt eine hohe Zentralisation
der Entscheidungskompetenz zu einer hohen Koordination im Unternehmens-
verbund. Die umgekehrte Aussage gilt jedoch nicht, denn eine hohe Koordina-
tion kann auch dezentral durchgefiihrt werden, z.B. im Rahmen eines Netz-
werks.

Welche grundsitzlichen Vor- und Nachteile sind daher mit der Zentralisation,
bzw. Dezentralisation verbunden?

Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Ldsung:

Zentrale Entscheidungen bewirken oft eine bessere Allokation der Ressourcen, die
{4t der Geschaftsbereichsziele und eine bessere Kooperation zwischen

gten Stellen. Ungewollte Doppelarbeit kann vermieden und Zielkonflikte

e

«8nnen einfacher_geldst werden. Gefahren der Zentraiisation liegen darin, dass Ta-
gesfragen bis zur Unternehmenszentrale getragen werden, so dass diese Uberlastet
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wird. Durch die Dezentralisation der Entscheidungsbefugnisse sind eine gezielte

_Produktstrategie, &ine Bessere lokale Allokation der Ressourcen und eine bessere
Identifizierung der Marktchancenerreichbar. Zudem wird die Unternehmensspitze
von operativer Uberorderung befreit und kann sich auf die sfralegische Em:ﬁmm
KoRzentrieren. Die Grundfrage der Zentralisation oder Dezentralisation steht dabei in

einem engen Zusammenhang mit der strategisch Ausrichtung eines Unternehmens.

156: Bitte kreuzen Sie die zutreffenden Aussagen an - gorlmnr:m:mc:mo:
sind mdéglichl

Welchen der Aussagen zur Organisationsgliederung stimmen Sie zu?

Hat eine Unternehmung einen Verkaufsmanager, Marktforschungsmanager

A lund Neuproduktmanager auf der gleichen Hierarchiestufe, dann liegt eine ob-

iektorientierte Organisationsgliederung vor.

Hat eine Unternehmung einen General Manager fiir Deutschland, einen Gene-

B ral Manager fiir Osterreich und einen General Manager fiir die Schweiz auf der

gleichen Hierarchiestufe, dann liegt eine geografische Organisationsgliede- VA

rung vor. :

Hat eine Unternehmung einen Manager der Marke X, einen Manager der Marke

C [Y, einen Manager der Marke Z auf der gleichen Hierarchiestufe, dann liegt eine

funktionsorientierte Organisationsgliederung vor.- :

Hat eine Unternehmung einen Manager der Marke X und einen der Marke Y

D .oio einen Manager fiir den Kunden A und einen fiir den Kunden B, dann

liegt eine Projektorganisationsgliederung vor.-

Hat eine Unternehmung einen Manager fiir den Kunden X, einen Manager fur

E lden Kunden Y, einen Manager fiir den Kunden Z auf der gleichen Hierarchie- X

tufe, dann liegt eine objektspezifische Organisationsgliederung vor.

I.mw eine Unternehmung einen Manager der Marke X, einen der Marke Y sowie

g feinen Manager fiir den Kunden A und den Kunden B und schlieRlich einen Ma- e
nager fiir Deutschland und einen fir Osterreich, dann liegt eine Tensororgani-

ation vor.
Quelle: Bernhard Swoboda; Arbeitsbuch Marketing-Management; Stuttgart 2002

Lésung:

B;E;F
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@mm sollen aus Ubergeordneten (komplexen) Aufgaben vollstindig und
systematisch die dahinter stehenden Teilaufgaben erkannt werden

@ Es sollen Elemente fiir die Strukturierung gefunden werden
12.Was gehért zu Aufbaubeziehungen?
@mmnsﬂm:m_&swmﬂn
B. Reihenfolgebeziehungen
C/ Weisungsbeziehungen
Stellenbildung

13.Welche Gesichtspunkte treten in der Ablauforganisation zu denen der Auf-
bauorganisation?

A. Sachmitteleinsatz

B. Informationssystem
C.)Riumliche Anordnung
a Zeitliche Beziehungen

14.Wie unterscheidet sich ein Aufgabenstrukturbild von einem Aufgabenfolge-
plan?

A) Im Aufgabenstrukturbild sind keine zeitlichen Beziehungen abgebildet

In dem Aufgabenstrukturbild werden die Bedingungen fiir Verzweigungen
nicht einwandfrei abgebildet

C. Das Aufgabenstrukturbild ist weniger detailliert als ein Aufgabenfolgeplan
15.Ein Organisationsprozess ist
@ Eine Folge inhaltlich gestufter Projektetappen
B. Der Verlauf zu einem Organisationszyklus
C. Ein Rechtsstreit Giber organisatorische Belange
6 Ein methodisches Vorgehensmodell
16.Wozu dient eine Vorstudie?

@Nc« PE::Powmm:maaa____mm:mmmmn:mamc:a3:233 o..mm:mmmﬁolmojon
Problem liberhaupt sinnvoll ist

o Zur Erarbeitung von Lésungsalternativen
C. Zur Uberzeugung der vom Projekt Betroffenen
D\ Zur Prizisierung der Auftragserteilung
.Was Ist eine Hauptstudie?
A. Ein Abschnitt im Organisationszyklus

G Ein methodisches Vorgehen zur Vercinfachung komplexer Problemsituatio-
nen

prof.Dr.K.-U.K: . ach

@mm:o Etappe des Organisationsprozesses, in der globale Lésungskonzepte

7 erarbeitet werden

18.Wozu dient die Kritische Witrdigung?
@Zm:ma am Ist-Zustand erkennen
B. Mingel von Lasungsvorschidgen erkennen

Ursachen fiir Mé@ngel ermitteln

19.Was geschieht in der Synthese?

!

A. Vereinigung von Teil- bzw. Untersysteme
Lésungen entwerfen
) Lésungen grob vorsortieren
D. Lésungen bewerten
Quelle: Schierenbeck: Ubungsbuch zu Grundziige der Betriebswirtschaftslehre

Lésung:

Frage Richtig

1 B Definitionen kénnen nicht "falsch” sein. Alle genannten Institutionen

verfolgen Ziele.

2 A, E  Der Einkaufsvorgang selbst ist nicht Organisation. Wohl die Festle-
gung bestimmter Anforderungen, die beim Einkauf zu beachten sind.
Stellenbesetzung und -bewertung sind allgemeine Leitungsaufga-
ben, u. U, wird die Personalabteilung eingeschaltet. Belobigungen
sind Fhrungsmittel und keine dauerhaft wirksamen Regelungen.

3 B,C Beider Disposition handelt es sich nur um eine einmalige Strukturie-
rung. Zu C: Wenn bewusst entschieden wird, bestimmte Falle nicht
dauerhaft zu regeln, sondern dem Einzelfall zu berlassen, dann
sind diese Dispositionsfreiréume Ergebnis organisatorischer Uberle-
gungen.

4 A,B,D ZucC:Bel unvorhergesehenen Ereignissen wird man erst einmal
disponieren, ehe man zu einer vorlaufigen Regelung kommt.

5] A, B, C Akann ein System sein. Menschen sind aber nicht notwendige E-
lemente von Systemen. Systeme missen auch nicht zielorientiert
sein. Insofern ist auch eine Maschine ein System. Eine organisatori-
sche Regelung legt Strukturen in einem System fest.

6 A Da im Einzélfall keine ,Planung” mehr nétig ist, wird eine Aufgaben-
erfullung beschleunigt, Organisatorische Regelungen missen Uber-
wacht und gegebenenfalls angepasst werden. Organisation bringt
jedoch weniger Flexi

7 C Jedes System hat eine Struktur. Die Struktur wird jedoch nicht nur

durch die Beziehungen, sondern auch durch die Art und Anzahl der



