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Vorwort

«Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie.»

Immanuel Kant (1724—1804)

Das vorliegende Fallstudien- und Ubungsbuch ist eine Erginzung zu un-
serem Lehrbuch «Betriebswirtschaft fiir Fiihrungskrifte. Die Erfolgs-
logik des unternehmerischen Denkens und Handelns». Es ist aus unserer
langjdhrigen wirtschaftspidagogischen Auseinandersetzung mit der Ge-
staltung abwechslungsreicher Lernsituationen entstanden; es entspricht
aber auch dem praktischen Bediirfnis, durch ein anwendungsorientiertes
und anschauungsbezogenes Erfahrungslernen zentrale Instrumente,
Konzepte und Modelle der Betriebswirtschafts- und Managementlehre
einzuiiben, anzuwenden und fiir eigene Fragestellungen nutzbar zu
machen. Es freut uns, dass das Fallstudien- und Ubungsbuch auf grosses
Interesse stosst.

Die Aufgaben- und Problemstellungen sind eng auf die einzelnen Ka-
pitel des Lehrbuches abgestimmt und decken zentrale Fragen der strate-
gischen, finanziellen, markt-, prozess- und mitarbeiterorientierten Un-
ternehmensfiihrung ab. Simtliche Fallstudien und Ubungsaufgaben sind
bereits mehrfach durch unsere eigene, mehrjdhrige Lehrtitigkeit an
Hochschulen erprobt und so angelegt, dass sie den Transfer des theore-
tischen Wissens und Konnens in die unternehmerische Fithrungspraxis
unterstiitzen. Die einzelnen Aufgaben- und Problemstellungen schaffen



6 Vorwort

Lehr-Lern-Situationen, die intensive Lerndialoge fiir ein aktiv-sinnstif-
tendes, verstehendes und erkenntnisorientiertes Lernen in Gang setzen
und damit wichtige berufsrelevante Handlungskompetenzen fordern.
Zudem werden durch die Bearbeitung der einzelnen Fallstudien und
Ubungsaufgaben systematisch grundlegende Arbeits-, Denk- und Pro-
blemldsungsstrategien erworben, die im Fiihrungsalltag von zentraler
Bedeutung sind.

Fiir die wertvollen Impulse zu einzelnen Fallstudien und Ubungsauf-
gaben danken wir Frau Prof. Dr. Charlotte Niiesch, Frau Prof. Dr. Si-
bylle Minder Hochreutener, Herrn Mathias Kleiner, Herrn Prof. Dr.
Markus Zwyssig und Herrn Prof. Anthony Castiglioni. Dem Team des
Versus Verlages danken wir fiir die stets angenehme Zusammenarbeit,
das sorgfiltige Lektorat und die attraktive grafische und kiinstlerische
Gestaltung. Bedanken mochten wir uns aber auch bei unseren Studieren-
den, welche uns durch ihr aktives und engagiertes Lernen und ihr sorg-
filtiges Bearbeiten der einzelnen Fallstudien und Ubungsaufgaben seit
vielen Jahren grosse Freude bereiten.

Wir wiinschen allen, die ebenfalls mit diesem Buch arbeiten, viel
Spass und Erfolg beim Anwenden zentraler Instrumente, Konzepte und
Modelle der Betriebswirtschafts- und Managementlehre an konkreten
Aufgaben- und Problemstellungen.

Prof. Dr. Roland Waibel und Dr. Michael Képpeli
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Seminararbeit

Kapitel 1 Unternehmerisches Denken und Handeln

Vernetztes Denken

Allgemeine Problemstellung und Auftrag

Siehe Lehrbuch
Abschnitt 1.3.2

Formulierung des Themas
in Frageform

Verfassen Sie in Gruppen a vier bis fiinf Personen (Zusammensetzung
nach Wahl) eine schriftliche Arbeit (Umfang 12 bis 15 Seiten), in der Sie
ein selbst gewihltes komplexes! Problem mit Hilfe der Methodik des
vernetzten Denkens 16sen. Die Themen stammen aus dem betrieblichen
Alltag und haben einen Bezug zur Betriebswirtschaftslehre. Beispiele:
«Wie konnen legale Anbieter von digitaler Musik auf zunehmende ille-
gale Downloads reagieren?», «Welche Handlungsmoglichkeiten hat
Coop aufgrund der Konkurrenz von Aldi?». Achten Sie bei der For-
mulierung des Themas darauf, dass es ein komplexes Problem, am
besten in Frageform, umschreibt. Thr gewihltes Problem sollte verschie-
dene Losungsansitze zulassen.

Vorgehen

A Abbildung 1

Um Thren Auftrag moglichst kompetent zu erfiillen, orientieren Sie sich
idealerweise an folgenden Vorgehensschritten,2 wie sie fiir eine syste-

1. Sichtweisen
identifizieren
6. Aktionen 2. Schliisselfaktoren
ableiten herleiten
Komplexe
Problemstellung

5. Netzwerk 3. Ersten Kreislauf
interpretieren erstellen
4, Netzwerk

entwickeln

Schritte bei der Methodik des vernetzten Denkens (Honegger 1993, in Anlehnung an
Gomez/Probst 1987)

—_

Komplexe Probleme sind durch viele verschiedene, stark verkniipfte Einflussgrossen
auf die Problemsituation gekennzeichnet, deren Interaktion sich laufend verindert.
Hauptcharakteristikum komplexer Probleme, wie sie fiir unternehmerische Entschei-
dungen typisch sind, sind also Dynamik, ein Eigenleben, das Auftreten immer neuer
Muster und Konstellationen etc.

2 Die Vorgehensmethodik basiert auf den Workshop-Unterlagen «Vernetzt Denken und
Handeln» von Dr. Jiirg Honegger. Die Aufgabenstellung wurde massgeblich von Prof.
Dr. Charlotte Niiesch mitentwickelt.



Schritt 1:

Problem abgrenzen
und Sichtweisen
identifizieren

Schritt 2:
Schliisselfaktoren
herleiten

A Abbildung 2

Schritt 3:
Ersten Kreislauf
erstellen

Grundkreislauf
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matische, ganzheitliche Problemlosungs- und Entscheidungsfindung
charakteristisch sind (€ Abbildung 1).

In einem ersten Schritt wird das Problem aus unterschiedlichen Perspek-
tiven betrachtet. Uberlegen Sie sich dabei, von welchen zentralen An-
spruchsgruppen (Stakeholder) das Problem betrachtet werden kann.

Anschliessend ist in einem zweiten Schritt zu kldren, welche Schliissel-
faktoren das System priagen. Wer hat ein positives oder negatives Inter-
esse an der Fragestellung? Schliisselfaktoren sind jene Grossen, die bei
der Analyse der Problemsituation unbedingt zu beriicksichtigen sind.
Das sind nicht primér die Anspriiche der Stakeholder, sondern fiir die
Problemstellung notwendige Kerngrossen, also Aspekte, die in der Be-
ziehung des Stakeholders zum Problem eine Rolle spielen. Verwenden
Sie fiir die ersten beiden Schritte die in » Abbildung 2 dargestellte
Systematik.

Anspruchsgruppe (Perspektive) Schliisselfaktoren

Perspektiven identifizieren und Schliisselfaktoren ableiten

Nachdem Sie innerhalb Ihrer Projektgruppe das Problem aus unter-
schiedlichen Perspektiven und damit durch die Einnahme von verschie-
denen Standpunkten klar definiert bzw. abgegrenzt haben, konnen Sie
sich den nichsten Schritten mit dem Ziel der Netzwerkbildung zuwen-
den.

Da es sich bei Ihrer Fragestellung um ein komplexes Problem handelt,
gilt es in den nichsten Schritten, ein Netzwerk iiber das Zusammenspiel
und die Spannungsfelder der Situation zu erstellen. Zuerst ist der
zentrale Kreislauf zu identifizieren. Vernetztes Denken heisst «Denken
in Kreislaufen». Konsequenterweise muss deshalb am Anfang jeder Er-
mittlung der verschiedenen Beziehungsmuster in einer Problemsituation
die Identifikation des zentralen Wirkungskreislaufes (auch Grundkreis-
lauf genannt) stehen. Das Vorgehen bei der Identifikation des zentralen
Kreislaufes, der entweder selbstverstirkend («Motor») oder selbststabi-



12 Kapitel 1 Unternehmerisches Denken und Handeln

lisierend («Stabilisator») ist, wird dabei durch zwei Vorgaben bestimmit:
Einerseits durch die in den Mittelpunkt gestellte Perspektive und ande-
rerseits durch die im zweiten Vorgehensschritt ermittelten zentralen
Einflussfaktoren fiir diese von Thnen nun zunichst in den Mittelpunkt
gestellte Perspektive. Fragen Sie sich zu diesem Zweck: «Welches ist
der Grundkreislauf, der das Ganze (die Problemsituation) antreibt?»

Schritt4: Die Weiterentwicklung des Netzwerks umfasst zweierlei:
Netzwerk

, 1. Netzwerk aufbauen bzw. zentralen Kreislauf um zusitzliche Ein-
entwickeln

flussgrossen erweitern: Nachdem der zentrale Kreislauf identifiziert

Netzwerk aufbauen und dokumentiert ist, geht es im néchsten Schritt darum, Thr Netz-
werk auszubauen. Als roter Faden dienen Thnen dazu die bei der
Identifikation der entscheidungsrelevanten (d.h. strategischen) An-
spruchsgruppen ermittelten Perspektiven sowie die dort pro An-
spruchsgruppe festgehaltenen Schliisselfaktoren. Oder anders ausge-
driickt: Erweitern Sie Thr Netzwerk durch den Einbezug der anderen
Perspektiven, die bei Threr Entscheidung mit zu beriicksichtigen sind.
Dadurch entsteht ein Netzwerk, das alle wichtigen Zusammenhinge
einschliesst.

Dynamik erfassen 2. Zeitliche Abhéngigkeiten und Intensititen ermitteln (Dynamik der
Problemsituation erfassen): Sobald Sie ein aussagekriftiges Netz-
werk erstellt haben, das die verschiedenen Einflussgrossen fiir Thr
Problem berticksichtigt und miteinander vernetzt, konnen Sie dieses
im Interesse eines zusitzlichen Informationsgehalts noch durch die
Beriicksichtigung a) der «zeitlichen Abhéingigkeiten» und b) der «In-
tensititen» ergénzen.

Zeitliche Abhéngigkeiten a) Zeitliche Abhingigkeiten: Thr bisheriges Netzwerk ldsst noch
nicht erkennen, wie rasch sich die einzelnen Einflussgrossen auf
andere Grossen auswirken. Um aber die Vernetzung einer (Pro-
blem-)Situation im Hinblick auf eine zu treffende Entscheidung
wirklich fundiert erfassen zu konnen, miissen Sie die Aussagekraft
Thres Netzwerks noch weiter erh6hen, indem Sie pro Zusammen-
spiel zweier Einflussgrossen auch noch das Zeitverhalten (kurz-,
mittel- bzw. langfristige Beziehung) ermitteln. Grafisch ldsst sich
die Ermittlung des Zeitverhaltens durch die Verwendung unter-
schiedlicher Farben durchfiihren (z.B. rot fiir kurzfristige, blau fiir
mittelfristige und griin fiir langfristige Beziehungen). Die Kennt-
nis der zeitlichen Verzogerungen wird spéter vor allem dann von
Nutzen sein, wenn es darum geht, die Dauer bis zur Wirkung der
Problemlosung einzuschitzen.

Intensititen b) Intensititen: Noch etwas arbeitsintensiver ist die fiir eine wohl-
tiberlegte unternehmerische Entscheidung ebenso wichtige Ermitt-



Schritt 5:
Netzwerk
interpretieren

Rahmenbedingungen

Hebel

Indikatoren
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lung der Intensititen der Wirkungsbeziehungen. Die Intensitit der
Wirkungen wird im Netzwerk durch Formatierung bei den Pfeilen
festgehalten (schwach: gestrichelt; mittel: diinne Linie; stark: di-
cke Linie).

Aus dem Netzwerk lassen sich nun im fiinften Schritt der Methodik des
vernetzten Denkens die verschiedenen Lenkungsoptionen in der Prob-
lemsituation identifizieren.

Sehr wichtig ist dafiir eine aktive Interpretation des Netzwerks in

dreierlei Hinsicht:

1.

3.

Welche der Grossen sind Rahmenbedingungen, die nicht zu dndern
sind? Viel zu oft wird iiber Dinge diskutiert, auf die man keinen
Einfluss hat. Diese Variablen stellen von aussen gegebene Rahmen-
bedingungen dar. Sie werden im Netzwerk durch eckiges Einrahmen
gekennzeichnet.

. Welche der Grossen eignen sich als Hebel? Unter den veridnderbaren

Grossen werden die lenk- bzw. beeinflussbaren Hebel (Steuer- oder
Stellgrossen) bestimmt. Ein Schliisselfaktor ist lenkbar, wenn er
direkt verdndert werden kann. Beeinflussbare Schliisselfaktoren sind
nur indirekt verdnderbar. Bei der Beurteilung der Schliisselfaktoren
ist es sinnvoll, genau zwischen direkter Lenkbarkeit und blosser
Beeinflussbarkeit zu unterscheiden. Folgendes Beispiel macht den
Unterschied deutlich: Bei einem Schiff kann man die Position der
Segel und des Steuerruders lenken, nicht aber den Kurs des Schiffes.
Diesen kann man iiber Segel und Ruder nur beeinflussen, er wird
auch durch Wind und Stromung bestimmt. Die Hebel sind die
Ansatzpunkte fiir Massnahmen, wobei sich direkt lenkbare Grossen
besser fiir Eingriffe eignen als beeinflussbare Grossen. Hebel werden
im Netzwerk durch ein Oval gekennzeichnet.

Welche der anderen Grossen eignen sich als Indikatoren? Anhand
welcher Erfolgsindikatoren ldsst sich der Erfolg der eingeleiteten
Massnahmen ableiten? Einige der nicht direkt lenk- oder beeinfluss-
baren Grossen konnen als Ziel- oder Messgrossen ausgewihlt wer-
den. Diese zeigen den Erfolg der Massnahmen an. Ein Indikator kann
dabei entweder selbst als Messgrosse dienen oder es ist notwendig,
zum Indikator eine Messgrosse festzulegen: Beispielsweise ldsst sich
der Umsatz direkt messen, wihrend die Kundenzufriedenheit iiber
die Anzahl wiederkehrender Kunden und die Anzahl der Reklama-
tionen operationalisiert werden konnte. Indikatoren werden im Netz-
werk unterstrichen.

Oft konnen nicht alle Grossen im Netzwerk sinnvollerweise einer der
drei Gruppen zugeordnet werden.



Schritt 6:
Massnahmen
und Aktionsplan
ableiten

Szenarien ausarbeiten

Entscheidungsfindung
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Mit der Charakterisierung der einzelnen Grossen des Netzwerks liegen
— insbesondere auf der Grundlage der identifizierten Hebel — wichtige
Anbhaltspunkte fiir Erfolg versprechende Lenkungseingriffe vor. Es
lassen sich nun fiir verschiedene Problemldsungsalternativen bzw.
Losungsszenarien (Massnahmenpakete) mogliche Entwicklungspfade
in Threm Netzwerk erkennen. Bei der Umsetzung konkreter Massnah-
men ist es wichtig, moglichst alle verfiigbaren Lenkbarkeiten zu nutzen.
Fiir jedes Losungsszenario, d.h. fiir jede lenkbare Grosse, werden die
quantitativen und qualitativen Ziele (Soll-Festlegung) und die heutigen
Starken und Schwichen bestimmt (Ist-Analyse). Aus dem detaillierten
Soll-Ist-Vergleich werden die zu treffenden Aktionen abgeleitet. Diese
konnen unterschiedlich umfangreich sein: Das Spektrum reicht von
einfachen Massnahmen {iiber grossere Projekte bis zu umfangreichen,
komplexen Vorhaben, fiir welche zur Initialisierung eigene Netzwerke
erstellt werden konnen. Schliesslich werden fiir die Aktionen Verant-
wortlichkeiten und Umsetzungstermine festgelegt.

Mit der Ausarbeitung verschiedener Losungsszenarien ist damit die
Phase der Entscheidungsvorbereitung in einem systematischen, ganz-
heitlichen Problemldsungs- und Entscheidungsfindungsprozess ab-
geschlossen. Damit kann die eigentliche Problemlosung, namlich die
definitive Entscheidung fiir eine konkrete Problemlosungsmoglichkeit,
in Angriff genommen werden.

Sind Sie der Ansicht, dass Sie iiber ein aussagekriftiges Netzwerk
(inkl. Berticksichtigung der zeitlichen Abhéngigkeiten und Intensitéten
sowie der Bestimmung der Rahmenbedingungen, Hebel und Indika-
toren) verfiigen, das Thnen einen ganzheitlich-vernetzten Uberblick iiber
die Komplexitit Threr Problemsituation liefert, konnen Sie mit der
konkreten Entscheidungsfindung beginnen. In aller Regel verfiigt man
selten iiber geniigend Ressourcen, um gleich alle oder mehrere der
Massnahmen einzuleiten. Oft muss man sich fiir die wirksamste, am
schnellsten wirkende oder effizienteste Massnahme entscheiden. Sie
konnen sich nun der Herausforderung stellen, aus dem Biindel der
Losungsszenarien eine sorgfiltig vorbereitete Entscheidung fiir Thr
Problem zu treffen. Damit auch der Schritt der Entscheidungsfindung
kompetent und transparent erfolgt, setzen Sie am besten das Instrument
der Nutzwertanalyse ein.



Siehe Lehrbuch
Abbildung 1-8

Nutzwertanalyse
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Das Instrument der Nutzwertanalyse ist eine heuristische, mehrdimensionale
Methode zur Entscheidungsfindung, deren Ziel die Ermittlung des Nutzens einer
Alternative ist. Nutzwertanalysen werden sowohl in der betriebs- als auch in der
volkswirtschaftlichen Entscheidungstheorie und -praxis angewandt, und zwar in
der Beurteilung der Vorteilhaftigkeit von Losungsalternativen. Mogliche Beispiele
sind Investitions- oder auch Standortentscheidungen. Beide Male dient sie als
Hilfsmittel zur systematischen Entscheidungsfindung bei der Auswahl komplexer
Losungsalternativen. Dabei soll mit Hilfe einer Nutzwertanalyse herausgearbeitet
werden, welche der verschiedenen, grundsatzlich realisierbaren Alternativen fiir
den Entscheidungstrager am «niitzlichsten» ist. Besonderes Kennzeichen einer
Nutzwertanalyse ist, dass die Beurteilung der verschiedenen Alternativen nicht
eindimensional verkirzt bzw. bloss «aus dem Bauch heraus» stattfindet, son-
dern uber eine Vielfalt von Beurteilungskriterien erfolgt und damit auch fiir
Aussenstehende nachvollziehbar ist.

Bei der Erstellung einer Nutzwertanalyse zur Beurteilung bzw. Bewer-
tung Threr verschiedenen, grundsitzlich realisierbaren Problemlosungs-
alternativen gehen Sie wie folgt vor:

1.

2.

Halten Sie die drei bis fiinf aussichtsreichsten Losungsszenarien als
mogliche Problemlosungsalternativen auf der ersten Zeile fest.

Bestimmen Sie ca. 5 bis 10 Kriterien zur Beurteilung der von Thnen
in Betracht gezogenen Problemlosungsalternativen. Nutzen Sie zur
ausgewogenen Kriterienauswahl sinnvollerweise die umfangreiche
Vorarbeit, die Sie in der Phase der Entscheidungsvorbereitung bereits
geleistet haben. Uberlegen Sie sich mit anderen Worten, welche Ein-
flussgrossen als Beurteilungskriterien der verschiedenen Problem-
losungsalternativen in Ihre Nutzwertanalyse einfliessen sollen.

. Ubertragen Sie nun Ihre vorgesehenen Problemldsungsalternativen

sowie die fiir die definitive Entscheidung zu betrachtenden Beurtei-
lungskriterien in » Abbildung 3.

. Gewichten Sie die einzelnen Kriterien entsprechend ihrer Bedeutung

fiir die Entscheidung. Wihlen Sie dabei Gewichtungen in Prozent,
deren Summe 100 ergibt (G).

. Bewerten Sie fiir Ihre Problemlosungsstrategien den Erfiillungsgrad

(E) fiir jedes Beurteilungskriterium. Orientieren Sie sich bei dieser
Bewertung an folgender Skalierung: 5 = sehr gut erfiillt, 4 = gut
erfiillt, 3 = befriedigend erfiillt, 2 = nicht zufriedenstellend erfiillt, 1 =
schlecht erfiillt.

. Berechnen Sie den Nutzen (G x E) fiir jedes Beurteilungskriterium:

Gewichtung x Erfiillungsgrad.
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Alternative Lésungen
Losung 1 Lésung 2 Losung 3 Losung 4
Kriterium Ge- Erfiillungs- Erflillungs- Erfiillungs- Erfiillungs-
wich- grad E grad E grad E grad E
tungG | (1-5) GxE | (1-5) GxE | (1-5) GxE | (1-5) GxE
Ergebnis
Rang
A Abbildung3  Nutzwertanalyse

7. Addieren Sie die entsprechenden Nutzen pro Kriterium zum Gesamt-
nutzen und bestimmen Sie die Rangfolge der von Thnen vorgesehe-
nen Varianten.

8. Fithren Sie zur Validierung Threr Entscheidung nochmals obige
Schritte 4 bis 7 durch. Andern Sie dazu die Wichtigkeits- und allen-
falls auch die Erfiillungsgrade, ohne dass die Plausibilitit verloren
geht. Uberpriifen Sie mit anderen Worten, ob Thre Entscheidung bei
einer etwas anderen Gewichtung der Beurteilungskriterien oder
Einschitzung der Erfiillungsgrade robust ist, d.h. gleich ausfillt, oder
aber zu einem anderen Ergebnis fiihrt, was auf eine wenig eindeutige
Losung hinweist (sog. Sensitivititsanalysen).

‘ Schlussbericht erstellen

Schlussbericht

Nachdem Sie sich nun differenziert mit der komplexen Problemsituation
sowie mit moglichen Problemlosungen auseinandergesetzt haben,
konnen Sie Thren Schlussbericht erstellen. Weisen Sie auf die Auswir-
kungen der gewéhlten Problemlosung im Netzwerk hin. Halten Sie sich
beim Erstellen des Schlussberichts an die geltenden formalen Vorgaben.



