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Unternehmensspiele 
Neue IVlöglichkeiten der Weiterbildung

Wolfram^chebeck, Hamburg

D ie Notwendigkeit einer umfassenden Weiter
bildung von Führungskräften in der Wirtschaft 

und Verwaltung war noch nie so groß wie heute. 
Die rasche Entwicklung von Technik, Organisa
tionsstrukturen und Marktformen macht eine per
manente Anpassung an neue Arbeitsmethoden er
forderlich. Daraus resultiert die Einrichtung zahl
reicher Institute und Seminare zur Weiterbildung 
von Führungskräften, ln diesen Lehrveranstaltun
gen kommt es nicht so sehr auf eine Wissensver
mittlung an, wie sie beispielsweise in Schulen 
im Vordergrund steht. Vielmehr soll durch praxis
bezogene Methoden laufend die Berufsfähigkeit 
der Führungskräfte gesteigert werden ’).

Ausbildungsziele

Derartige Methoden, die einen aktiven Lehrbe
trieb ermöglichen, mußten zumeist neu geschaffen 
werden. Eine dieser Methoden ist das Unter
nehmungsspiel, auch Pianspiel, Management 
Game oder Business Game genannt. Der Grund
gedanke dabei ist, daß in einer spielähnlichen 
Situation anhand von Unternehmungs- und Markt
nachbildungen in risikofreier Form das Vorberei
ten und Treffen von Entscheidungen geübt wer
den soll )̂.

Dabei kommt es nicht darauf an, daß die vorge
gebene Situation (dargestellt in einem Modell) 
derjenigen einer wirklichen Unternehmung ent
spricht. Unternehmungsspiele sollen nur eine 
Übung in Unternehmungsführung schlechthin ver
mitteln. Nicht die Berufsfertigkeit, sondern die 
Verbesserung der Berufsfähigkeit ist das Aus
bildungsziel eines Unternehmungsspiels )̂.

Vorbild im militärischen Bereidi

Von größerer Bedeutung für die Entwicklung von 
Unternehmensspielen waren die Sandkastenspiele 
aus dem militärischen Bereich. Diese Spiele wer
den seit Mitte des vorigen Jahrhunderts zur Aus

bildung von Generalstabsoffizieren herangezo
gen''). In einem Sandkasten werden dabei unter 
Berücksichtigung der geografischen Lage die Po
sitionen zweier gegnerischer Parteien abgebildet. 
Jede Partei trifft nun unter Beachtung der geo
grafischen Verhältnisse, der eigenen und der 
gegnerischen Lage sowie der erwarteten Reak
tionen des Gegners unter Aufsicht eines Schieds
richters die entsprechenden taktischen und stra
tegischen Maßnahmen. So läßt sich mit geringem 
Risiko, in relativ kurzer Zeit und mit geringen 
Kosten der zeitliche Verlauf einer Kampfhandlung 
durchspielen.

Es wurde festgestellt, daß die von Führungskräf
ten in der Unternehmung zu fällenden Entschei
dungen in ihrer Struktur den taktischen und 
strategischen Maßnahmen im militärischen Bereich 
ähnlich sind. Auch eine Führungskraft muß die 
Umwelt in ihre Überlegungen mit einbeziehen, 
sie muß die Position des Gegners (Konkurrenten) 
zu erkennen und dessen Reaktion auf eigene 
Aktionen abzuschätzen versuchen. Allerdings 
wäre der Sandkasten nicht das geeignete Übungs
feld, um diesen Entscheidungszyklus darzustellen. 
Hier helfen vielmehr mathematische Verfahren, 
mit deren Hilfe es möglich ist, die Umwelt in Form 
eines Modells auszudrücken. Statt Holzklötzchen 
und bunten Fähnchen wie beim Sandkastenspiel 
arbeitet man also hier mit abstrakten, Zahlen.

IVIodellcharakter der Spiele

Jedes Modell ist ein Abbild der Wirklichkeit. In 
diesem Sinne ist der Sandkasten bei den mili
tärischen Spielen genauso ein Modell wie das

') Vgl, L. P a c k :  Ausbildung und Weiterbildung von Führungs
kräften, Wiesbaden 1959, S. 13 ff.
2) Vgl. W, E. R o h n :  Führungsentscheidungen im Unterneh
mensplanspiel, Essen 1954, S. 9.
3) Vgl. P. M i o t t k e :  Manager beim Spiel. In: Der Volkswirt, 
Nr. 21/1S69.
■*) Vgl. W. E. R o h n :  Führungsentscheidungen im Unterneh
mensplanspiel, a. a. O., S. 20 ff.
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mathematisch formulierte iVIodell, das den Un
ternehmungsspielen zugrunde liegt. In einem 
Modell kann die Wirklichkeit nur auszugsweise 
dargestellt werden. Denn es gelingt auch den 
kompliziertesten Modellen nicht, die Wirklichkeit 
vollständig wiederzugeben. Dazu sind die wirkli
chen Zusammenhänge zu komplex, und die Zahl 
der realen Einflußgrößen ist zu groß. Je nach 
dem Ziel, das mit einem Modell erreicht werden 
soll, müssen vielmehr die wesentlichen Zusam
menhänge isoliert und quantifiziert werden.

Unternehmungsspiele beschäftigen sich mit fik
tiven Unternehmungen und ihrer Einbettung in 
verschiedene Märkte. Durch die diesen Spielen 
zugrunde liegenden Modelle müssen somit die 
wesentlichen Funktionen und Wirkungsfaktoren 
der Unternehmungen und der Märkte in Modellen 
abgebildet werden. Damit das Unternehmungs
spiel eine aktive Lehrmethode darstellen kann, 
sind zusätzlich pädagogische Gesichtspunkte zu 
berücksichtigen. Schließlich muß das Modell in der 
Lage sein, dem Spielteilnehmer als Ergebnis sei
ner Entscheidungen Informationen aus den ver
schiedensten Unternehmungs- und Marktberei
chen an die Hand zu geben, die vom Aufbau her 
den Informationen entsprechen, die er auch in 
Wirklichkeit erhält.

Es zeigt sich allerdings schnell, daß die Formu
lierung einigermaßen realistischer und dem Lehr- 
zweck angemessener Situationen zu derartig um
fangreichen Modellen führt, daß es kaum noch 
möglich ist, in vertretbarer Zeit die Entscheidun
gen der Spielteilnehmer manuell zu verarbeiten. 
Das Unternehmungsspiel stellt in den Vorder
grund, daß der Spieler aufgrund seiner Entschei
dungen in kurzer Zeit die Reaktionen seiner 
Konkurrenten und des Marktes mitgeteilt be
kommt. Nur dann kann er wieder sinnvoll agieren. 
Dies läßt sich aber meist nur unter Zuhilfenahme 
der elektronischen Datenverarbeitung realisieren, 
so daß heute eine Vielzahl der Spiele auf diese 
Möglichkeit zurückgreift. Daneben gibt es aber 
auch manuelle Spiele, bei denen die Verarbeitung 
der Entscheidungen manuell erfolgt. Hierbei han
delt es sich im allgemeinen um einfachere Mo
delle, die häufig auf den speziellen Eigenheiten 
einer Branche oder Unternehmung basieren®). 
Ein beachtlicher Vorteil der maschinellen Ent
scheidungsverarbeitung ergibt sich auch aus der 
Möglichkeit, das Ergebnis der Entscheidungen in 
einem umfangreichen Berichtswesen aufzuzeigen. 
Damit hat der Spielteilnehmer ein breites Fun
dament, um seine Folgeentscheidungen optimaler 
vorbereiten und fällen zu können.

Phasen der Unternehmenstätigkeit

„Das Unternehmungsspiel in seiner inneren Kon
struktion ist Ausdruck einer vorangegangenen

unternehmens-theoretischen Arbeit. Es steht 
gleichsam hinter dem Spiel eine Theorie der Un
ternehmung “*).“ Es ist Aufgabe der Spieler, sich 
aus der Analyse der zur Verfügung stehenden In
formationen unter Heranziehung der im Spielab
lauf gewonnenen Erfahrungen eine Vorstellung 
über die dem Spielmodell zugrunde liegenden 
Zusammenhänge zu verschaffen. Jedes Spiel ist 
somit auch eine Auseinandersetzung mit der 
Theorie der Unternehmung.

Eine weitere, vielleicht wichtigere Aufgabe von 
Unternehmungsspielen ist ihre Einsatzmöglich
keit als Instrument von der Lehre der Unterneh- 
mungspoiitik. Man muß sich dabei die Frage vor
legen, welche Aspekte der Unternehmungsführung 
sich mit derartigen Spielen eventuell besser leh
ren lassen als mit den anderen bekannten Lehr
methoden. Zur Beantwortung dieser Frage ist es 
sinnvoll, von der Tätigkeit einer Führungskraft in 
der Unternehmung auszugehen. Wesentlicher Be
standteil dieser Tätigkeit ist der Planungs- und 
Entscheidungsprozeß. Er kann in sieben verschie
dene Phasen unterteilt werden^):
Erste Phase; Analyse der externen und internen 
Gegebenheiten für die Unternehmung. Unter ex
ternen Gegebenheiten sollen dabei die Daten der 
verschiedenen Märkte (Absatz-, Beschaffungs-, 
Kapital- und Personalmärkte), der Mitbewerber 
usw. verstanden werden. Interne Gegebenheiten 
sind alle Daten der Unternehmung (z. B. Produk
tion und Finanzen).

Zweite Phase: Formulierung des unternehmungs- 
poütischen Zieles und eventueller Unterziele. Von 
entscheidender Bedeutung ist, daß häufig ver
schiedene Zielkomponenten (z. B. Umsatz, Ge
winn, Risiko/Sicherheit, Marktanteil usw.) zu einem 
schlüssigen und praktikablen Zielbündel zusam
mengefaßt werden. Praktikabel heißt dabei, daß 
die einzelnen Komponenten unter sich verträg
lich sein müssen.
Dritte Phase; Festlegung eines möglichen Hand- 
lungs- und Entscheidungsspielraumes. Hier ist 
aufzuzeigen, welche Handlungsmöglichkeiten ge
geben sind, um das gesetzte Ziel zu erreichen. 
Denn häufig engen Entscheidungen aus einem 
zurückliegenden Zeitraum (z. B. Bau von Fabrik
gebäuden usw.) den Entscheidungsbereich von 
heute ein. Genauso beeinflussen sich gegenseitig 
alle zu einem Zeitpunkt zu treffenden Entschei
dungen. Diese Zusammenhänge lassen sich als 
zeitlich-horizontale und zeitlich-vertikale Entschei
dungsverflechtungen bezeichnen ®).
5) Vgl. K. B l e i c h e r :  Unternehmungsspiele, Baden-Baden 
1962, s. 133 ff.
'S) W i t t e :  Lehre und Spiel. In: IBM Nachrichten, 15. Jg. (1955), 
s. 2849.
)̂ E. K o s i o I : Zur Problematik der Planung in der Unterneh

mung. In: Zeitschrift für Betriebswirtschaft, 37. Jg. (1957), S. 81. 
s) H. J a c o b :  Neuere Entwicklungen in der Investitionsrech
nung. In: Zeitschrift für Betriebswirtschaft, 34. Jg. (1964), S. 504.
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Vierte Piiase: Bewertung der Handlungsalternati
ven. Der Erfolg jeder Alternative muß in einer 
Ertragsgröße ausgedrüd<t werden, ebenso wie der 
mit jeder Alternative verbundene Aufwand quan
tifiziert werden muß. Hierbei sind die Erwartun
gen mit zu berücksictitigen. Während der Aufwand 
sich relativ genau abschätzen läßt, da er in der 
Unternehmung begründet ist, wird der Ertrag 
vom Markt bestimmt und bleibt Unsicherheiten 
unterworfen. Dies bedingt eine Zuordnung von 
Erwartungswerten und Ertragsgrößen.

Fünfte Phase: Vergleich der bewerteten Han- 
lungsalternativen. Hierbei ist das unternehmungs
politische Ziel ebenso zu berücksichtigen wie das 
mit jeder Alternative verbundene Wagnis.

Sechste Phase: Entscheidung für eine Handlungs
alternative. Der Vergleich der Alternativen führt 
schließlich zur Entscheidung.

Siebente Phase: Kontrolle der Entscheidung. Als 
letzte Phase in diesem Prozeß ist die Kontrolle 
der Auswirkung von Entscheidungen zu erwähnen. 
Dabei können Korrekturmaßnahmen erforderlich 
werden, wenn aus der Entscheidung nicht das 
Ergebnis resultiert, das ursprünglich geplant 
wurde.

Nachahmung der Wirklichkeit

Im Unternehmungsspiel wird dieser zyklische Ab
lauf des Planungs- und Entscheidungsprozesses, 
wie er für dieTätigkeit jeder Führungskraft charak
teristisch ist, nachgeahmt. Ähnlich wie in der 
Praxis findet sich der Spielteilnehmer immer wie
der einer neuen Situation gegenüber, die er in 
seinen Planungen und Entscheidungen berück
sichtigen muß. Sowohl im Spiel als auch in der 
Praxis wird die Grundlage hierfür durch Infor
mationen geschaffen. Die formale Übereinstim
mung der Tätigkeit einer Führungskraft und eines 
Spielteilnehmers schließt sachliche Differenzen 
natürlich nicht aus. Sicherlich ist in der Praxis die 
Zahl der zu berücksichtigenden Einflußgrößen weit
aus größer und vielschichtiger, als dies in einem 
Spiel darstellbar sein kann. In der Beschränkung 
auf die wesentlichen Zusammenhänge liegt aber 
ein pädagogischer Vorteil eines solchen Spieles. 
Um der Umwelt des Teilnehmerkreises entgegen
zukommen und um zusätzliche pädagogische An
forderungen realisieren zu können, wurden die 
verschiedensten Spiele entwickelt. Man schätzt 
heute, daß ca. 300 Spiele im Einsatz sind, die 
den Teilnehmer in unterschiedliche experimen
telle Situationen versetzen. Es gibt verschiedene 
Möglichkeiten, diese Spiele zu klassifizieren. Im 
folgenden soll versucht werden, einige generelle 
Klassifizierungsmerkmale herauszustellen ’ ).
’ ) H. K o l l e r :  Simulation und Planspieltechnik, Wiesbaden 
1969, s. 104 ff. Eine umfassende Aufzählung aller veröffentlichten 
Unternehmungsspiele findet sich bei H. C o n r a d i : Unter
nehmensspiele -  Planspiele, 5. Auflage, Berlin/Köln/Frankfurt 
19 .̂

Bei der Mehrzahl der Spiele wird das G e s a m t 
s y s t e m  der Unternehmung in einem Modell 
formuliert. Erst dann kann man im echten Sinne 
von Unternehmungsspielen sprechen. Die Spieler 
übernehmen die Rolle von Führungskräften und 
müssen die im Gesamtmodell vorgesehenen Ent
scheidungen treffen. Als Beispiele seien erwähnt 
das in Deutschland entwickelte Spiel TOPIC 1,das 
„Unternehmensspiel 2“ und das Spiel OMNILOG. 
Neben diesen Gesamt-Unternehmungsspielen gibt 
es funktionelle Spiele, die nur bestimmte Teilbe
reiche oder Funktionen berücksichtigen. Hier neh
men die Spieler Rollen unterhalb der Unterneh
mungsleitung ein und steuern durch entsprechende 
Maßnahmen ihren Bereich zu einem Sub-Optimum 
innerhalb der Gesamt-Unternehmung.

Grad der Branchenspezialisierung

Viele Unternehmungsspiele wurden als allge
meine Spiele am Beispiel einer mittelgroßen, nicht 
näher definierten Industrie-Unternehmung ent
wickelt. Bei diesen Spielen besteht natürlich nur 
in gewissen Grenzen die Möglichkeit, sich be
stimmten Unternehmungsstrukturen oder Bran
chengegebenheiten anzupassen. Aus diesem 
Grund wurde sehr bald mit der Entwicklung 
b r a n c h e n s p e z i f i s c h e r  Spiele begon
nen. So kennt man heute spezielle Spiele für Ban
ken, Versicherungsbetriebe, für Unternehmungen 
der Waschmittel-, Bau- und Brennstoffindustrie. 
Daneben gibt es in den USA ein Spiel, das 
speziell auf die Belange internationaler Unterneh
mungen zugeschnitten ist. Für große Unterneh
mungen wurden wiederum spezielle Spiele ent
wickelt, die die organisatorischen Zusammen
hänge dieser Unternehmungen mit berücksich
tigen. Am bekanntesten hierbei ist das Spiel der 
Procter and Gamble Company.

Mit einer immer weitergehenden Spezialisierung 
soll einer weitverbreiteten Forderung nachgege
ben werden, daß dadurch die Modelle realistischer 
und damit die Spiele besser als Lehrmethode für 
die Ausbildung von Führungskräften herange
zogen werden können. Dabei wird jedoch über
sehen, daß ein Modell nie die Wirklichkeit voll
ständig darstellen kann. Entscheidend vielmehr ist 
die Tatsache, daß der Spielteilnehmer die im 
Modell formulierten Zusammenhänge subjektiv als 
wirklichkeitsnah ansieht. Das Modell muß ein 
logisches und realistisches Entscheidungsverhal
ten des Spielers fördern ’°).

Freiheitsgrad des Entscheidungsbereiches

In einem freien Planspiel beurteilt eine Schieds
richtergruppe die Spielentscheidungen und legt 
die daraus resultierenden Wirkungen und neuen
10) w. E. R o h n :  Führungsentscheidungen im Unternehmens
planspiel, a. a. G., s. 41.
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Entscheidungssituationen fest. Hier ist von aus
schlaggebender Bedeutung die subjei<tive Beur
teilung durch den Schiedsrichter. Im Gegensatz 
dazu sind in einem starren Spiel die Wiri<ungszu- 
sammenhänge von vornherein festgelegt. Dabei 
ist der Spieler jedoch nicht an bestimmte Varia
tionsbreiten der Einflußgrößen gebunden, sondern 
l<ann nach Belieben alle Größen variieren.

Als Zwischenform zwischen starrem und freiem 
Spiel ist das Pianspiel des Massachusetts Institute 
of Technology in Cambridge (USA) mit dem Namen 
„M.I.T. Marketing Game“ bekannt geworden. Hier 
entscheiden die Spieler nicht nur über die Höhe 
des Werbebudgets, sondern arbeiten auch die 
entsprechenden Werbekampagnen aus. Schieds
richter beurteilen diese Ausarbeitungen und korri
gieren dementsprechend die Wirkung der Werbe
aufwendungen.

Die meisten Unternehmungsspiele sind interaktive 
Spiele, d. h. die Entscheidungen beeinflussen nicht 
nur das eigene Ergebnis, sondern auch das kon
kurrierender Spielergruppen. Im allgemeinen 
repräsentieren die verschiedenen Spielergruppen 
gleichartige Unternehmungen, die sich als An
bieter oder Nachfrager auf einem Markt gegen
überstehen.

Es gibt jedoch auch ein Spiel mit dem Namen 
X-OTOL, bei dem Hersteller, Großhändler, Einzel
händler und Verbraucher eines bestimmten Er
zeugnisses von verschiedenen Spielergruppen 
repräsentiert werden ").

Interaktive Spiele gehören in die Gruppe von 
Spielen, der eine Gesamt-Unternehmung zu
grunde liegt. Im Gegensatz dazu gibt es bei den 
funktionalen Spielen, die nur Teilbereiche der Un
ternehmung umfassen, keine Konkurrenz zwischen 
den Spielergruppen.

Komplexität des Spieimodelles

Grundsätzlich läßt sich bei Computer-Spielen die 
Komplexität des Modelles beliebig vergrößern. 
Wie komplex das Modell jedoch aufgebaut wird, 
hängt von verschiedenen Faktoren ab. Einmal von 
dem Lehrzweck (Ausbildungsziel), der mit einem 
derartigen Spiel erreicht werden soll. Dabei steht 
die Erhöhung der Berufsfähigkeit und die Ver
tiefung des in anderen Lehrveranstaltungen ge
wonnenen Wissens im Vordergrund. Dies tendiert 
zu überschaubaren Modellzusammenhängen, wo
bei es denkbar ist, daß die Wirkung bestimmter 
Einflußgrößen und Entscheidungen gegenüber der 
Wirklichkeit stärker betont wird. Zum anderen 
wird die Komplexität aber auch bestimmt von dem 
Teilnehmerkreis, der zur Durchführung eines 
Spieles zur Verfügung stehenden Zeit und von

den Kosten. Dementsprechend gibt es auch hier 
die verschiedensten Komplexitätsstufen.

Die vielfältigen Zusammenhänge in der Gesamt- 
Unternehmung und bei interaktiven Spielen auf 
den Märkten verlangen eine starke Reduzierung 
der realen Komplexität, damit diese Zusammen
hänge einigermaßen überschaubar bleiben. Dies 
wird deutlich, wenn im folgenden das Modell 
eines Unternehmungsspieles genauer beschrieben 
wird. Es gibt aber auch Spiele, die so komplex 
angelegt sind, daß die Spielteilnehmer ca. 1000 
bis 2000 Einzelinformationen verarbeiten und mehr 
als 300 Entscheidungen treffen müssen. Dies gilt 
beispielsweise für das „Carnegie Tech. Manage
ment Game“. Es ist offensichtlich, daß hier die 
Vorbereitungen und das Treffen von Entscheidun
gen einen erheblichen zeitlichen Aufwand erfor
dern.

Beispiel TOPIC 1

Um den Aufbau und Ablauf eines Unternehmungs
spieles zu verdeutlichen, sei aus der Fülle der 
verschiedenartigen Spiele eines herausgegriffen, 
das als repräsentativ angesehen werden kann. Es 
handelt sich dabei um ein in Deutschland ent
wickeltes Spiel mit dem Namen TOPIC 1 ’ )̂. Legt 
man die zuvor definierten Klassifizierungskriterien 
zugrunde, so kann dieses Spiel als allgemeines 
interaktives Spiel mit festen Wirkungszusammen
hängen bezeichnet werden, wobei von einer Ge
samtunternehmung ausgegangen wird. Aufgrund 
der Tatsache, daß dieses Spiel in Deutschland 
entwickelt wurde, ist auch das Berichtswesen 
(Produktions- und Marktberichte, Bilanzen, Ge
winn- und Verlustrechnungen, Liquiditätsübersich
ten) an die hier üblichen Formen angeglichen 
worden. Daneben konnten sehr viele neue Ent
wicklungen der betriebswirtschaftlichen Theorie 
bei der Formulierung des Spielmodells berück
sichtigt werden.

Das Spiel geht aus von vier nicht näher definier
ten Industrie-Unternehmungen mittlerer Größe, die 
alle ein technisches Gebrauchsgut im Werte von 
ca. DM 300,— an Endverbraucher (Haushalte) ver
treiben. In jeder Unternehmung wird zwischen drei 
Funktionsbereichen unterschieden, dem Produk
tions-, dem Markt- und dem Finanzbereich. Die 
Spielteilnehmer werden auf die Unternehmungen 
und auf die einzelnen Funktionsbereiche aufge
teilt und übernehmen hier die Rolle von Führungs
kräften. Diese Dreiteilung hat den Vorteil, daß 
dem Spielteilnehmer die Interdependenz der drei 
Grundfunktionen jeder Unternehmung, der Pro
duktion, dem Vertrieb und als Bindeglied der 
Finanzierung vor Augen geführt wird.

" )  H. K o l l e r :  Simulation und Planspieltechnik, a. a. O., S. 109.

12) Eine ausführliche Einführung in das Spiel findet man bei- 
P. L i n d e m a n n  und H. K o l l e r :  IBM Unternehmungs
spiel TOPIC 1, Spielerhandbuch, o. J., IBM Form-Nr. 71485.
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Zerlegung der Spielperiode

Die gesamte Spieiperiode wird zerlegt in mehrere 
Teilperioden, für die jeweils die entsprechenden 
Entscheidungen gefällt werden müssen. Entschei
dungen !<önnen nur zu Beginn jeder Teilperiode 
gefällt werden. Die Auswirkungen seiner Entschei
dungen unter Berücksichtigung der Mitbewerber- 
Entscheidungen und dem Nachfrageverhalten er
hält der Spielteilnehmer am Ende der Teilperiode. 
Mit diesen Informationen ist er dann in der Lage, 
seine Entscheidungen für die nächste Teilperiode 
vorzubereiten. Der Spielablauf geht somit von 
einer größeren Zahl von Spielperioden aus, wobei 
auf die Praxis übertragen beispielsweise jede 
Periode eine Dauer von drei Monaten hat. Im Un
ternehmungsspiel lassen sich die Entscheidungen 
jedoch in Minuten verarbeiten. Neben den perio
dischen Informationen erhält jeder Spielteilneh
mer zusätzlich nach vier Perioden (d. h. in der 
Praxis nach einem Jahr) ausführiiche Bilanzen so
wie Gewinn- und Verlust-Rechnungen aller vier 
Unternehmungen mit dazugehörenden Marktinfor
mationen. Aus diesem Ablauf wird der früher er
wähnte zyklische Planungs- und Entscheidungs
prozeß deutlich, der in einer sich dynamisch ent
wickelnden Spielsituation unter ständig sich än
dernden Bedingungen abläuft.

Um die Entscheidungen der ersten Teilperiode 
fällen zu können, werden dem Spieler zu Beginn 
Informationen über die. Ausgangslage gegeben. 
Er befindet sich somit zu Beginn des Spieles in 
einer ähnlichen Situation wie eine Führungskraft 
in der Praxis, die in eine Unternehmung einge
treten ist. Zunächst muß er sich über die internen 
Gegebenheiten der Unternehmung, über die 
Marktlage und über seine neuen Aufgaben infor
mieren.

Qualität der Informationen

Die Entwicklung des Betriebsbereiches in einer 
Teilperiode ist bekannt, alle erforderiichen Daten 
lassen sich genau Vorhersagen. Die Genauigkeit 
nimmt jedoch ab, je weiter man sich in Richtung 
auf die Märkte bewegt. Aus diesem Grund sind 
zwischen den Märkten und dem Betrieb Puffer
zonen (Läger, Reserven) eingebaut, deren Höhe 
nicht mehr genau vorhersehbar ist. Hier werden 
bereits Markteinflüsse wirksam. So hängt bei
spielsweise die Höhe des Fertigfabrikatelagers 
von der Absatzmenge und die Höhe der Rück
lagen (Kapitalreserven) von, dem erzielten Gewinn 
ab. Betrachtet man die Märkte, so ist eine deter
ministische Vorhersage der Marktdaten kaum noch 
möglich. Dies gilt besonders für den Absatzmarkt, 
da hier die nicht bekannten Aktionen der Mitbe
werber einen ebenso großen Einfluß haben wie 
die eigenen Aktionen.

Aufgrund dieser Tatsache wird der Spielteilneh
mer gezwungen, sich über die Qualität der ihm

voriiegenden Informationen Gedanken zu machen. 
Dabei erkennt er, in welchem Ausmaß die Infor
mationen unvollkommen und die Entscheidungen 
mit Risiko behaftet sind. Dieser Sachverhalt 
kommt insbesondere bei den interaktiven Spielen 
sehr klar zum Ausdruck, da hier die Marktbe
reiche erheblich komplexer aufgebaut sein müssen 
als die übrigen Bereiche.

Im Produktionsbereich wird bei dem Unterneh
mungsspiel TOPIC 1 von einer einstufigen Ein
produktfertigung ausgegangen. In jeder Teil
periode hat der für diesen Bereich verantwortliche 
Spielteilnehmer mehrere Entscheidungen zu fäl
len. Er muß dafür sorgen, daß für die gewünschte 
Produktionsmenge sowohl die entsprechenden 
Fertigungskapazitäten als auch genügend Roh
stoffe und Arbeitskräfte zur Verfügung stehen. Da
bei ist zu berücksichtigen, daß bei Lagerung von 
Rohstoffen und Fertigfabrikaten Lagerkosten ent
stehen. Daneben stehen Rohstoffe und Maschinen 
nicht nach dem Einkauf sofort zur Verfügung, die 
Beschaffung erfordert vielmehr eine gewisse Zeit, 
die in einer bestimmten Anzahl von Teilperioden 
ausgedrückt wird. Darin äußern sich die zeitlich
vertikalen Verflechtungen der Entscheidungen.

Absatzpolitisches Instrumentarium

Das dem Spiel zugrunde liegende Marktmodell 
geht auf dem Absatzmarkt von einem Angebots
oligopol aus, d. h. auf einem Markt treffen wenige 
Anbieter auf viele Nachfrager ’ )̂. Diese Marktform 
trifft heute für die meisten Branchen zu. Als Bei
spiele seien erwähnt die Stahl-, Automobil-, 
Waschmittel-, Zigaretten- und Computer-Branchen. 
Die Nachfrage nach dem Erzeugnis eines Anbie
ters hängt dabei nicht mehr allein vom Einsatz 
seiner absatzpolitischen Instrumente, sondern 
auch von dem Einsatz dieser Instrumente seiner 
Mitbewerber ab. Aus diesem Grund ist das absatz
politische Instrumentarium auch keine fest
stehende Größe, sondern wird aufgrund der engen 
gegenseitigen Verflechtungen zu Beginn jeder 
Teilperiode den Aktionen und Reaktionen der 
Konkurrenz angepaßt werden müssen.

Das absatzpolitische Instrumentarium umfaßt vier 
Gruppen von Maßnahmen:
□  Festlegung der Verkaufspreise,
□  Aufbau und Unterhaltung einer Verkaufsorga
nisation,
□  Ausarbeitung von Werbekampagnen,
□  Erhöhung der Produktqualität und damit Schaf
fung von unternehmungsbezogenen Referenzen.

Ober diese absatzpolitischen Instrumente hinaus 
sind in dem Marktmodell noch zwei weitere Ein-

13) Das Marktmodsll ist ausführlich beschrieben bei: P. M i o t t k e :  
Das Marktmodell des Unte.-nehmungsspieles TOPIC 1, o. J., IBM 
Form-Nr. 81534.
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flußgrößen enthalten, die von den einzelnen Un
ternehmungen jedoch nicht autonom beeinflußbar 
sind. Einmal die allgemeine Wirtschaftslage, die 
sich in einem Konjunkturfaktor und einem Preis
niveau ausdrückt. Zum anderen wird vor jeder 
Teilperiode ein Marktsättigungsgrad errechnet, 
der wiederum die Wirksamkeit der absatzpoli
tischen Instrumente beeinflußt. Dabei wird von 
der Überiegung ausgegangen, daß mit einer stei
genden Marktsättigung die Preiserwartung der 
Verbraucher sinkt und ihre Qualitätserwartung 
steigt. Daneben bedarf es, um in einen Markt ein
zudringen, zunächst erheblicher Vertriebsanstren
gungen. Mit steigender Marktsättigung nehmen 
diese Anstrengungen, bezogen auf ein Produkt, 
zunächst ab. Um jedoch die letzten potentiellen 
Nachfrager zum Kauf des Produktes zu bev^egen, 
müssen sicheriich wieder stärkere Anstrengungen 
unternommen werden. Aus diesem Grund steigen 
die Vertriebsanstrengungen bei ca. 6 0 -70  °h  
Marktsättigung wieder an.

Marktstruktur des Modells

Jeder Markt wird beschrieben durch seine Struk
turelemente Demnach kann der in dem Modell 
dargestellte Markt wie folgt charakterisiert wer
den;
□  Oligopolistische Angebotsstruktur ^uf unvoll
kommenen Märkten.
□  Homogenes Gut. Alle Anbieter vertreiben das 
gleiche Produkt. Im Veriauf des Spieles ist es 
jedoch möglich, durch eine Erhöhung der Produkt
qualität in den Augen des Verbrauchers eine 
Präferenzdifferenzierung zu erreichen.
□  Gebietsmarkt. Die Standorte der Anbieter und 
Nachfrager sind teilweise räumlich getrennt. Da
mit verbunden ist eine Einteilung des Gesamt
marktes in fünf Teilmärkte. Diese sind isoliert, 
d. h. Verbraucher eines Teilmarktes können nicht 
zu einem anderen Teilmarkt überwechseln. Dar
aus resultiert die Notwendigkeit, für jeden Teil
markt die entsprechenden absatzpolitischen Maß
nahmen festzulegen. In vier der fünf Teilmärkte 
hat auch jeweils eine Unternehmung ihren Sitz, 
der fünfte Teilmarkt als Ballungsmarkt ist nicht 
gleichzeitig Sitz einer Unternehmung.

i-<) H. J a c o b :  Preispolitik, Wiesbaden 1964.

□  Freier Markt. Es sind keine Möglichkeiten vor
gesehen, wonach beispielsweise ein Höchst- oder 
Mindest-Preis vorgeschrieben werden können.
□  Geschlossener Markt. Der Markt ist nach bei
den Seiten geschlossen, das bedeutet, daß im Ver
lauf des Spieles weder mit zusätzlichen Anbietern 
noch mit zusätzlichen Nachfragern gerechnet wer
den muß.

Vorteile der Unternelimensspiele

Die Festlegung aller absatzpolitischen Maßnah
men und daraus resultierend die Verteilung der 
Fertigungskapazität auf die verschiedenen Märkte 
in jeder Teilperiode setzt detaillierte Planungs- 
überiegungen voraus. Diese Überiegungen mün
den in einen Finanzplan, in dem die geplanten 
Aufwendungen und Erlöse, Ausgaben und Einnah
men gegenübergestellt werden. Erst wenn sich 
aus dieser Gegenüberstellung ergibt, daß durch 
die geplanten Maßnahmen das Unternehmungsziel 
erreicht wird, können die entsprechenden Ent
scheidungen getroffen werden. Dabei besteht die 
Möglichkeit, die Finanzierung sowohl mit Fremd
kapital (lang-, mittel- und kurzfristigen Krediten) 
als auch mit Eigenkapital (aus zurückbehaltenen 
Gewinnen) durchzuführen.

Aus der Aufteilung in die drei Funktionsbereiche, 
dem Zusammenfassen der einzelnen Planungs
daten im Finanzplan und daraus resultierend dem 
Fällen von Entscheidungen ergeben sich wesent
liche Vorteile von Unternehmungsspielen;

Der Spielteilnehmer erhält einen Eindruck von 
dem engen Zusammenwirken der Funktionen in 
der Unternehmung. Jede Einzelentscheidung hat 
Auswirkungen auf andere Unternehmungsbereiche 
und muß dementsprechend analysiert werden. 
Daneben wird aus der kurzen Modellbeschreibung 
der Ablauf des Planungs- und Entscheidungspro
zesses deutlich, wie er sich sowohl im Unterneh
mungsspiel als auch in der Praxis vollzieht. Je 
genauer der Planungsprozeß durchgeführt wird, 
um so rationeller können daraus die entsprechen
den Entscheidungen abgeleitet werden.

Um ein Unternehmungsspiel sinnvoll in ein Aus
bildungsprogramm einzugliedern, bedarf es einer 
genauen Abstimmung zwischen dem Wissens
stand der Teilnehmer und der Komplexität des

V E R D F F E N T L I C H U N G E N  DES H A M B U R G I S C H E N  W E L T - W I R T S C H A F T S - A R C H I V S  
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Spielmodells. Die richtige Auswahl eines Unter
nehmungsspieles ist meist jedoch dadurch er
schwert, daß der Modeliaufbau und die Wirkungs
weise der Entscheidungsparameter häufig nur in 
groben Zügen bekannt sind.Trotzdem gestattet die 
zuvor gegebene Einteilung eine gewisse Selektion 
aus den zur Verfügung stehenden ca. 300 Spielen.

Organisation des Spieles

Obwohl es auch Aufgabe der Spielteilnehmer ist, 
im Verlauf des Spieles die Modellzusammenhänge 
zu erkennen und bei ihren Entscheidungen zu be
rücksichtigen, ist zu Beginn eines Planspielsemi
nars eine ausführliche Einführung in das Spiel 
erforderlich. Merkmal eines Spieles ist auch der 
Zeitraffereffekt, d. h. in kurzer Zeit wird eine län
gere, reale Periode gespielt. Aus diesem Grunde 
muß der Planungs- und Entscheidungsprozeß je
der Teilperiode terminiert werden, indem bereits 
bei der Einführung für jede Entscheidungsperiode 
exakte Termine .vorgegeben werden. Die Einhal
tung dieser Termine ist ebenfalls ein Ziel, das mit 
einem derartigen Spiel erreicht werden soll.

Schließlich muß im Anschluß an die Einführung auf 
eine Aufteilung der Spielteilnehmer auf die ver
schiedenen Unternehmungen und die Festlegung 
einer detaillierten Definition des angestrebten 
Zieles großer Wert gelegt werden, da nur dann 
die Einzelmaßnahmen zur Erreichung dieses Zieles 
vom Spielleiter entsprechend beurteilt werden 
können. Jede Unternehmung kann ein eigenes 
Unternehmungsziel festlegen. Aus diesem Grunde 
gibt es auch keine einheitliche Größe, nach der 
die jeweiligen Unternehmungen am Ende des 
Spieles beurteilt werden können. Damit kann es 
auch keine Sieger bzw. Verlierer geben. Die Be
urteilung der Unternehmungen kann vielmehr nur 
an den Entscheidungen anknüpfen, die die Spiel
teilnehmer zur Erreichung ihres Unternehmungs
zieles getroffen haben.

Da mit Unternehmungsspielen der Planungs- und 
Entscheidungsprozeß gelehrt werden soll, ist der 
Lerneffekt sicherlich dann größer, wenn die Spiel
teilnehmer gezwungen werden, ihre Unterneh
mungspolitik zur Erreichung ihres Zieles grund
sätzlich immer wieder neu zu überdenken. Dies 
wird dadurch erreicht, daß in gewissen Abständen 
(z. B. nach Ablauf einer vorgegebenen Zahl von 
Teilperioden) von den Teilnehmern Zwischenbe
richte angefordert und mit ihnen diskutiert werden.

Die Organisation der Teilnehmer in den einzelnen 
Unternehmungen sollte den Gruppen selbst über
lassen bleiben. Es hat sich jedoch gezeigt, daß 
eine klare Abgrenzung der Verantwortlichkeiten 
jedes Teilnehmers den Lerneffekt erhöhen kann. 
Denn dadurch wird der Teilnehmer nicht nur ge
zwungen, den Planungs-und Entscheidungsprozeß 
in dem ihm zugewiesenen Bereich selbständig

durchzuführen. Daneben hat er auch die daraus 
resultierenden Ergebnisse gegenüber seinen Spiel
partnern in der Unternehmung zu vertreten. Zur 
Koordination der Einzelentscheidungen und zur 
Kontrolle der Termineinhaltung empfiehlt es sich, 
einem Teilnehmer die Funktionen eines „General
direktors“ zu übertragen. Er ist dann Gesprächs
partner gegenüber der Spielleitung.

Vorgabe der Ausgangssituation

Der eigentliche Spielablauf beginnt mit dem 
Planungs- und Entscheidungsprozeß der ersten 
Periode. Entsprechend der Anfangssituation kön
nen dabei zwei Spieltypen unterschieden werden:
□  Die Unternehmungen bestehen schon seit län
gerer Zeit, d. h. die Spielteilnehmer finden einen 
laufenden Geschäftsbetrieb vor. Die Finanzmittel 
sind in Anlagen und im Umlaufsvermögen gebun
den, Lagerbestände sind vorhanden und eine Ver
kaufsorganisation ist aufgebaut. Damit zusammen 
hängen eine gewisse Marktsättigung schon zu Be
ginn des Spieles und ein bestimmter Marktanteil 
jeder Unternehmung. Dieser Marktanteil kann als 
Maßstab für das Bekanntsein eines Produktes her
angezogen werden und hat damit eine ähnliche 
Wirkung auf den Absatz dieses Produktes wie 
Werbungsaufwendungen.

Um den Spielverlauf transparenter zu gestalten 
und um eine einheitliche Basis für die spätere 
Spielendbesprechung zu erhalten, wird man für 
alle Unternehmungen die gleichen Ausgangssitua
tionen vorgeben. Dies ist jedoch nicht zwingend. 
Es ist auch denkbar, daß unterschiedliche Aus
gangssituationen vorgegeben werden, um jeder 
Unternehmung eine spezifische Aufgabe zuzu
ordnen. Das setzt aber ein fortgeschrittenes Aus
bildungsstadium und eine genaue Kenntnis des 
Spielmodells durch die Spielteilnehmer voraus. So 
kann beispielsweise nach einem Spiel mit ausge
glichener Marktsituation in einem weiteren Spiel 
eine Unternehmung die Rolle eines Preisbrechers 
übernehmen, während in einer anderen Unterneh
mung ein Liquiditätsengpaß zu überbrücken ist 
Hier treten Konkurrenzsituationen naturgemäß 
noch erheblich stärker zum Vorschein als bei aus
geglichenen Vorgaben. Des weiteren ist der Ent- 
scheidungs- (Handlungs-) Spielraum in derartigen 
Situationen sehr viel mehr eingeschränkt Daraus 
resultiert ein aufwendiger Planungsvorgang zur 
Vorbereitung der Periodenentscheidungen.

ln derartigen gezielten Spielvorgaben „vollzieht 
sich bereits der Übergang zur experimentellen 
Verwendung von Unternehmungsmodellen, die mit 
speziellen Daten konkreter Unternehmungen und 
Märkte arbeiten“ ’*). Der Vorteil eines laufenden 
Geschäftsbetriebes als Ausgangssituation liegt in

>5) K. B l e i c h e r :  Unternehmungsspiele, a. a. O., S. 77.
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der Vergleichbarkeit mit dem Neueintritt einer 
Führungskraft in eine Unternehmung. Seine 
wesentlichen Aufgaben bestehen in einer Analyse 
aller internen und externen Gegebenheiten der 
Unternehmung.
□  Die Unternehmungen müssen erst gegründet 
werden. Zu Beginn des Spieles stehen dafür 
Finanzmittel zur Verfügung. Der Planungs- und 
Entscheidungsprozeß der ersten Periode befaßt 
sich allein mit Gründungsfragen wie Anlage-Inve- 
stitionen, Aufbau einer Verkaufsorganisation und 
Rohstoffbeschaffung. Erst in der zweiten Spiel
periode beginnt der wiederkehrende Planungs- 
und Entscheidungszyklus.

Die Vorgabe einer derartigen Ausgangssituation 
hat ebenfalls einige Vorteile, ln der ersten Teil
periode sind relativ wenige Entscheidungen zu 
fällen, was den Spielteilnehmern die Einführung 
erleichtert. Aufgrund der Aufteilung des gesamten 
Spielgeschehens in eine Gründungs-, Konsolidie- 
rungs- und Wettbewerbsphase wird eine stärkere 
Abwechslung in das Spielgeschehen gebracht. 
Allerdings können auch bei Vorgabe eines laufen
den Geschäftsbetriebes und einer im Verlauf des 
Spieles sich ergebenden Expansion diese Phasen 
durchgespielt werden.

Verwendung bestimmter Techniken

ln den ersten Teilperioden sollten die Spieler
gruppen als erstes die Wirkungszusammenhänge 
des Unternehmungsmodelles zu ergründen ver
suchen. Dazu ist die Führung von Graphiken und 
Tabellen erforderlich. Insbesondere Graphiken 
sind ein sehr gutes Hilfsmittel, um Trendverläufe 
sichtbar zu machen. Aus diesem Grund empfiehlt 
es sich, die graphische Darstellung von Entschei- 
dungs- und daraus resultierenden Ergebnisdaten 
nicht nur in der ersten Teilperiode, sondern wäh
rend des gesamten Spielverlaufs zu benutzen. Da
mit läßt sich der Zusammenhang zwischen den 
einzelnen Funktionsbereichen (mit den Größen 
Kapazität, Auftragseingang und liquiden Mitteln) 
ebenso darstellen wie die gegenseitigen Ab
hängigkeiten der absatzpolitischen Instrumente 
(Verkaufspreis, Aufwendungen für Vertriebsorga
nisation und Werbung, Produktqualität).

Neben diesen Graphiken hat sich die Verwendung 
von betriebswirtschaftlichen Techniken bewährt. 
So können im Verlauf eines Unternehmungsspie
les die Techniken der Deckungsbeitragsrechnung, 
der Kosten- und Bilanzanalyse sowie der Ver
kaufsvorhersage geübt werden. Insbesondere die 
Deckungsbeitragsrechnung erweist sich immer 
wieder als eine sehr wirkungsvolle Methode, um 
den Erfolg der einzelnen Maßnahmen auf dem 
Vertriebsbereich zu überprüfen. Sie kann Aus
kunft geben, wie hoch der Deckungsbeitrag auf 
jedem Markt ist und demzufolge zu einer Markt

selektion führen. Diese Rechnung ist jedoch im 
Zusammenhang mit einer Vertriebsergebnisrech
nung zu sehen.

Auf den Produktionsbereich bezogen ist die Dek- 
kungsbeitragsrechnung nur dann von Bedeutung, 
wenn mehr als ein Erzeugnis hergestellt werden 
kann. Es gibt jedoch nur ganz wenige Unterneh
mungsspiele, die die Fertigung und den Vertrieb 
mehrerer Erzeugnisse zulassen. Solange mit 
einem zweiten Erzeugnis auf den Märkten ein 
anderer Abnehmerkreis angesprochen wird, ist 
die Formulierung eines Mehrproduktmodelles 
kaum schwieriger als die eines Einproduktmodel
les. Der Planungs- und Entscheidungsprozeß wird 
jedoch aufwendiger, da noch mehr Interdepen
denzen zwischen den verschiedenen Entschei
dungsparametern zu berücksichtigen sind. Bei 
einem Unternehmungsspiel von durchschnittlichem 
Schwierigkeitsgrad beträgt die Planungs- und Ent
scheidungszeit je Teilperiode jedoch bereits 2-3 
Stunden.

Abschlußbesprechungen

Ebenso wie die Durchführung eines Planspiel- 
Seminars mit einer Einführung in das Spielmodell 
und die Organisation des Spielablaufs beginnt, 
endet es mit einer Abschlußbesprechung. Dabei 
werden zumeist in graphischer Form die Ergeb
niswerte der einzelnen Spielergruppen gegenüber
gestellt. Aus der Gegenüberstellung ergeben sich 
Ansatzpunkte zur Diskussion kritischer Aktions
und Reaktionsphasen. Es ist Aufgabe der Spieler
gruppen, die in diesen Phasen getroffenen Ent
scheidungen zu erläutern und zu vertreten. Es 
kann keinen Sieger und keinen Verlierer geben. 
Aufgabe der Abschlußbesprechung ist es viel
mehr, die rationelle Verfolgung des gesetzten 
Unternehmungszieles anhand der Ergebniswerte 
und im Gespräch mit den Spielergruppen zu 
analysieren. Dabei muß auch möglichst detailliert 
der Aufbau des entsprechenden Modelles dar
gestellt werden, damit noch bestehende Mißver
ständnisse ausgeräumt werden.

Besondere Aufmerksamkeit in einer Abschlußbe
sprechung ist der Einordnung des Planspiel-Se
minars in das gesamte Ausbildungsprogramm zu 
widmen. Da sich das Unternehmungsspiel von 
anderen Methoden teilweise sehr stark absetzt, 
wird der integrierende Effekt eines solchen Spie
les von den Spielteilnehmern oft nicht genügend 
erkannt. Aus diesem Grund ist es Aufgabe des 
Spielleiters, am Ende des Spieles einen Über
blick über die in anderen Veranstaltungen ge
lehrte Unternehmungstheorie zu geben und sie 
der im Spielmodell verwirklichten Theorie gegen
überzustellen. Schließlich können in diesem Zu
sammenhang auch nochmals die verschiedenen 
betriebswirtschaftlichen Techniken demonstriert 
werden.
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Ein wesentliches Merkmal des Unternehmungs
spieles ist die Teamarbeit. Mehrere Spieler leiten 
gemeinsam eine Unternehmung. Das erfordert 
eine Organisation und eine klare Verteilung der 
Zuständigkeiten. Daneben muß Klarheit über den 
Führungsstil geschaffen werden. Die Aufteilung 
und Besetzung der verschiedenen Ressorts ist 
dabei keine statische Angelegenheit. Da über den 
Erfolg und Mißerfolg von Entscheidungen sehr 
schnell Informationen vorliegen, muß sich der 
Ressort-Leiter ständig neu bewähren. Die ande
ren Gruppen-Mitglieder erkennen seine Kompe
tenzen nur so lange an, wie er seine Ansichten 
verständlich begründen und eventuell auch ver
teidigen kann. Dabei ergeben sich im Verlaufe

des Spieles Möglichkeiten, den Einflußbereich zu 
vergrößern oder auch zu verlagern.

Aus dieser Gruppendynamik können die Spiel- 
teiinehmer Erkenntnisse und Erfahrungen sam
meln, die in der Praxis der Menschenführung not
wendig und nützlich sind. Aber auch der Beob
achter hat die Möglichkeit, sich über die Verhal
tensweise der Teilnehmer Aufschluß zu verschaf
fen. Allerdings sollte dabei nicht vergessen wer
den, daß das Verhalten im Spiel nicht unbedingt 
auf die Praxis in der Unternehmung übertragen 
werden kann. Das Führungsverhalten ist vielmehr 
von den jeweils Geführten und auch von der Situa
tion abhängig.

AUS H O C H S C H U LE UND W IS S E N S C H A FT

Freie Universität Berlin
Ausschreibung: ln der Wirtschafts- und Sozial
wissenschaftlichen Fakultät ist die Stelle eines 
ordentlichen Professors für Volkswirtschaftslehre 
zu besetzen.

Fachgebiet: Als Spezialrichtung wird Weltwirt
schaftslehre bzw. Außenwirtschaft oder Ökonomie 
der Entwicklungsländer gewünscht.

Frist: Bewerber werden gebeten, ihre Unterlagen 
(Lebenslauf und Schriftenverzeichnis) bis zum 
15. N o v e m b e r  1 9 6 9  an den Präsidenten 
der Freien Universität Berlin, 1 Berlin 33, ihne- 
straße 24, zu senden.

Universität Konstanz
Ausschreibung: Im Fachbereich Wirtschaftswissen
schaften ist ein weiterer Lehrstuhl für Volkswirt
schaftslehre zu besetzen.
Fachgebiet: Vorzugsweise werden die Gebiete der 
Preis- und Wettbewerbstheorie, der Finanzwissen
schaft oder der internationalen Wirtschaftsbe
ziehungen gewünscht
Frist: Bewerber mit abgeschlossener Habilitation 
und Lehrerfahrung werden gebeten, ihre Unter
lagen bis zum 1. D e z e m b e r  1 9 6 9  an den 
Dekan der Sozialwissenschaftlichen Fakultät der 
Universität Konstanz, 775 Konstanz, Postfach 733, 
zu senden.
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