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Arnold Picot* und Bernd Lange** 

Synoptische versus inkrementale Gestaltung des strategischen Planungspro­
zesses — Theoretische Grundlagen und Ergebnisse einer Laborstudie 

W e l c h e W i r k u n g e n sind v o n e i n e r s y n o p t i s c h ( g a n z h e i t l i c b - r a t i o n a l ) u n d e i n e r i n k r e m e n t a l ( d u r c h w u r ­
s t e l n d ) a u s g e r i c h t e t e n s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g auf die Effektivität v o n Prozeß u n d E r g e b n i s d e r Stra­
t e g i e e n t w i c k l u n g z u e r w a r t e n ? Z u d i e s e r F r a g e s t e l l u n g w e r d e n sechs H y p o t h e s e n bezüglich I n d i v i d u a l ­
v e r h a l t e n , U n t e r n e h m e n s e r f o l g u n d P r o b l e m h a n d h a b u n g v o r g e s t e l l t u n d in e i n e r L a b o r s t u d i e e m p i ­
risch u n t e r s u c h t . D i e E r g e b n i s s e lassen für b e i d e P l a n u n g s k o n z e p t i o n e n k o m p a r a t i v e V o r t e i l e e r k e n n e n 
u n d w e i s e n auf e i n e R e i h e v o n Möglichkeiten u n d P r o b l e m e n d e r G e s t a l t u n g u n d d e r e m p i r i s c h e n 
E r f o r s c h u n g des s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g s p r o z e s s e s hin. 

1. P r o b l e m s t e l l u n g 

D i e be t r i ebsw i r t s cha f t l i che P lanungs l i t e ra tur d i sku t i e r t zah l r e i che no rma t i v e K o n z e p ­

t i o n e n ( G r u n d m o d e l l e ) z u m s innvo l l en A b l a u f des strateg ischen Planungsprozesses. S tark 

ve r e in fachend lassen s i ch in d iesem Be re i ch z w e i G r u p p i e r u n g e n v o r n e h m e n , d ie an d ie 

S t r u k t u r des m e n s c h l i c h e n Problemlösungsverhaltens, d ie d i e j ewe i l i gen P lanungsver fah­

ren unte rs t e l l en , anknüpfen 1 . Während einige Entwürfe stärker von e inem synop t i s chen 

( ganzhe i t l i ch - ra t i ona l en , ho l i s t i schen ) Grundverständnis a u s g e h e n 2 , s ind andere P lanungs­

k o n z e p t i o n e n eher d u r c h eine i n k r e m e n t a l e ( schr i t twe ise , „stückwerkstechnische") 

G r u n d h a l t u n g g e k e n n z e i c h n e t 3 . 

D i e Frage, we l che der be iden sehr u n t e r s c h i e d l i c h e n G r u n d p o s i t i o n e n für d i e Ges t a l tung 

des strateg ischen P lanungsprozesses zweckmäßiger ist, m a r k i e r t e inen s t r i t t i gen P u n k t der 

P l anungsd i skuss i on . Diese Stre i t f rage gründet s ich l e t z t l i ch au f d ie l ebha f t en Ause inander ­

se t zungen i n P h i l o s o p h i e u n d Po l i t o l o g i e z w i s c h e n S y n o p t i k e r n 4 u n d I n k r e m e n t a l i s t e n 5 

sowie z w i s c h e n V e r t r e t e r n der n o r m a t i v e n E n t s c h e i d u n g s t h e o r i e 6 u n d Ve r t r e t e rn der 

d e s k r i p t i v e n ve rha l t enswissenscha f t l i chen Entsche idungs - u n d O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e 7 . 

Z u d i esem P r o b l e m k r e i s w i r d e in Be i t rag z u r D i s k u s s i o n gestel l t , der der desk r ip t i v en 

P l a n u n g s f o r s c h u n g 8 z u z u r e c h n e n ist. E r w i d m e t s ich der Frage : 

* Prof. Dr. A r n o l d P i c o t , Lehrstuhl E für Betriebswirtschaftslehre, Universität Hannover. 
* * Dipl . -Kfm. B e r n d L a n g e , Wissenschaftlicher Assistent am vorgenannten Lehrstuhl. 

1 vgl. auch W h e e l w r i g h t 1970, S. 20 ff., W h e e l w r i g h t 1973, S .62 f f . ; ähnlich L i n d b l o m 1965, 
S. 138 ff. 

2 vgl. z. B. A n s o f f 1965, A l b a c h 1969, S t e i n e r 1969, A c k o f f 1970, H i l l 1971, A g t h e 1972, V a n c i l / 
L o r a n g e 1976, K o c h 1977. 

3 vgl. z. B. L e a r n e d u. a. 1965, K a t z 1970, Gälweiler 1974, A n s o f f u. a. 1976, H i n t e r h u b e r 1977, 
G o l d e 1978, Q u i n n 1978, S t a u d t 1979, ferner allerdings ohne normativen Anspruch K i r s c h 1977 
u. 1978. 

4 vgl. z. B. M a n n h e i m 1958, D r o r 1 9 6 4 , J a n t s c h 1969, K l a g e s 1971, L o m p e 1976. 
5 vgl. z. B. J o n a s 1964, L i n d b l o m 1965, P o p p e r 1971. 
6 vgl. z. B. Luce/Raiffa 1957, Jeffrey 1967, Gäfgen 1968, Raiffa 1968; das grundlegende Werk von 

H e i n e n 1976 zur betriebswirtschaftlichen Entscheidungsproblematik bezieht in den ersten vier 
Abschnitten einen vorwiegend synoptischen, im großen abschließenden Abschnitt dagegen einen 
eher inkrementalistischen Standpunkt. 

7 vgl. z. B. S i m o n 19'57', M a r c h / S i m o n 1958, L i n d b l o m 1959, S i m o n 1960, B r a y b r o o k e / L i n d b l o m 
1963, C y e r t / M a r c h 1963, N e w e l l / S i m o n 1972, K i r s c h 1977. 

8 vgl. S z y p e r s k i 1974, S. 681 f., Wild 1974, S. 25 ff. 
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W e l c h e Effektivitätswirkungen z e i g t e i n a u f e i n e m s y n o p t i s c h e n Grundverständnis auf­

b a u e n d e s s t r a t e g i s c h e s P l a n u n g s s y s t e m i m V e r g l e i c h z u e i n e m a u f i n k r e m e n t a l e r G r u n d ­

h a l t u n g b a s i e r e n d e n Planungsgebäude? 

D i e W i rkungsana l y s e w i r d d u r c h bewußte Einführung des s ynop t i s chen u n d des i n k r e m e n -

ta len P l anungssys t ems 9 i m R a h m e n eines L a b o r e x p e r i m e n t s u n t e r n o m m e n . In der Un t e r ­

suchung w e r d e n d ie be iden P l a n u n g s f o r m e n i n ex t remer , idea l t yp i scher Ausprägung ein­

gesetzt, u m eventue l l e K o n t r a s t e möglichst d e u t l i c h e rkennen z u können. 

Im fo lgenden w i r d un te r s t r a t e g i s c h e r P l a n u n g der Prozeß der Fest legung g loba ler M i t t e l 

u n d Maßnahmen z u r E r r e i c h u n g vorgelagerter Unte rnehmensz i e l e verstanden. D iese r Be­

gr i f f basiert z u m e inen au f e i n e m Verständnis v o n P l anung als einer besonderen F o r m der 

zukun f t sbe zogenen E n t s c h e i d u n g : P l a n u n g beschre ib t zukünftige E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e 

u n d legt Prämissen für d ie spätere Bewältigung der P r ob l eme f e s t 1 0 . Z u m anderen geht er 

v o n einer engen Aus l e gung des Strateg iebegr i f fs aus: S t r a t e g i e n b e ze i chnen grund legende 

Wege zu E r r e i c h u n g vorgelagerter, v o rw i e g end ins t i tu t i one l l gesetzter u n d der U n t e r n e h ­

m u n g i . d . R . n u r begrenzt z u r D i s p o s i t i o n stehender Oberz i e l e (z. B . Rentabilität, S icher­

h e i t ) 1 1 . 

2 . Theo re t i s che r H i n t e r g r u n d 

2 . 1 G r u n d m e r k m a l e d e r s y n o p t i s c h e n u n d d e r i n k r e m e n t a l e n P l a n u n g s k o n z e p t i o n 

Synop t i s che V e r f a h r e n ve rsuchen , d i e Komplexität eines P lanungsprob l ems in ganzhe i t ­

l i cher , umfassender Weise ohne Auflösung i n T e i l p r o b l e m e zu handhaben . 

Inkrementa l e V e r f a h r e n dagegen h a n d h a b e n e in P l anungsp rob l em d u r c h A b s p a l t u n g eines 

oder mehrerer T e i l p r o b l e m e , deren , ,Lösungen" schr i t twe ise u n d n i ch t unbed ing t in sach­

log ischer R e i h u n g z u r Bewältigung des gegebenen P lanungsprob l ems herangezogen wer­

den . 

D e r U n t e r s c h i e d z w i s c h e n den b e i d en K o n z e p t i o n e n läßt sich vere in facht anhand der 

be iden D i m e n s i o n e n Z i e l e ( Z w e c k e ) u n d D a t e n (M i t t e l ) erläutern, die d en Problemlö­

sungsraum eines P l anungsp rob l emes a b s t e c k e n 1 2 . D i e Unternehmensz i e l e grenzen den 

R a u m sub jek t i v b ekann t e r Lösungen nach d e m K r i t e r i u m A n n e h m b a r k e i t e in , d ie Da ten 

der Umweltzustände u n d Un t e rnehmens r e s sour c en nach dem K r i t e r i u m M a c h b a r k e i t . Im 

synop t i s chen V e r f a h r e n d o m i n i e r t n u n d ie E r a r b e i t u n g des gewünschten Zus tands ; d ie 

Frage der M a c h b a r k e i t dieses Z u s t a n d s w i r d nachrangig behandel t . Das inkrementa l e V o r ­

gehen ist d u r c h d ie umgekeh r t e R e i h u n g charakte r i s i e r t ; vorrangig w i r d ident i f i z i e r t , was 

machbar ersche int , u n d erst vor d i esem H i n t e r g r u n d w i r d nach d e m K r i t e r i u m der A n ­

n e h m b a r k e i t d ie Hand lungswe i se gewählt. 

9 Die Begriffe Planungssystem, Planungsverfahren, Planungskonzeption, Planungstyp und Planungs­
modell bezeichnen im folgenden synonym das bewußt gestaltete System verfahrenstechnischer und 
organisatorischer Regelungen, das den Ablauf von Planungsprozessen steuern soll. 

10 vgl. z. B. Wild 1974, S. 13, G r o c h l a 1975, S. 11, K o c h 1975, Sp. 3002 f., L u k m a n n 1975, S. 67 f., 
P i c o t 1977, S. 2149; ähnlich auch K i r s c h 1975, S. 22 f. 

11 vgl. zum Strategiebegriff z. B. C h a n d l e r 1962, S. 15 f., A n s o f f 1965, S. 91 f., A n t h o n y 1965, 
S. 15 f., A c k o f f 1970, S. 4 f., K a t z 1970, S. 195 f., Kirsch 1975, S. 170 f., K o c h 1977, S. 68 f., 
K i r s c h u. a. 1978, S. 438 f., W e l t e r s 1978, S. 135 f. 

12 vgl. W h e e l w r i g h t 1970, S. 4 0 - 4 2 . 

5 7 0 zfbf31 (1979) 



S Y N O P T I S C H I N K R E M E N T A L 

Was i s t 

a n n e h m b a r ? 

Was i s t 

m a c h b a r ? 

I . F o r m u l i e r u n g d e r l a n g f r i s t i g e n 

Z i e l s e t z u n g e n u n d u n t e r n e h m e n s ­

p o l i t i s c h e n G r u n d s ä t z e 

I I . E n t w u r f m e h r e r e r a l t e r n a t i v e r 

S t r a t e g i e n 

M i t j e d e r g e n e r i e r t e n S t r a t e g i e 

s o l l t e n d i e v o r h e r s p e z i f i z i e r ­

t e n Z i e l s e t z u n g e n e r r e i c h b a r 

s e i n 

I I I . B e w e r t u n g d e r a l t e r n a t i v e n 

S t r a t e g i e n i n b e z u g a u f d i e 

l a n g f r i s t i g e n Z i e l s e t z u n g e n 

I V . A u s w a h l d e r S t r a t e g i e , d i e am 

b e s t e n d i e Z i e l e r r e i c h u n g 

g e w ä h r l e i s t e t 

I . I d e n t i f i z i e r u n g d e r a k t u e l l e n 

S t r a t e g i e d e r U n t e r n e h m u n g 

I I . U n t e r n e h m e n s a n a l y s e : 

B e s t i m m u n g d e r g e g e n w ä r t i g e n 

S t ä r k e n u n d Schwächen d e r 

U n t e r n e h m u n g 

I I I . U m w e l t a n a l y s e : 

B e s t i m m u n g d e r M ö g l i c h k e i t e n 

u n d R i s i k e n i n d e r U m w e l t d e r 

U n t e r n e h m u n g 

I V . S t r a t e g i e e n t w i c k l u n g : 

a u f g r u n d d e r S t r a t e g i e b e u r t e i ­

l u n g ( I I . + I I I . ) w i r d d i e b e ­

s t e h e n d e S t r a t e g i e i m H i n b l i c k 

a u f d i e n e u z u e r w a r t e n d e n 

P r o b l e m a s p e k t e m o d i f i z i e r t 

Was i s t 

m a c h b a r ? 

Was i s t 

a n n e h m b a r ? 

A b b . 1: P h a s e n des s y n o p t i s c h e n u n d des i n k r e m e n t a l e n P l a n u n g s v e r f a h r e n s . 



Der A b l a u f des j ewe i l i gen P lanungsprozesses läßt s ich i dea l t yp i sch in verschiedene P h a s e n 
g l i edern, d ie i n A b b . 1 zusammenges te l l t s i n d 1 3 . 

Im s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n we rden zunächst e in oder mehrere Z ie le festgelegt, d i e i n 

späteren Phasen des P lanungsprozesses für d ie B e w e r t u n g v o n Strateg ien u n d d ie A u s w a h l 

der Strategie herangezogen we rden . Das P lanungsverha l t en ist insgesamt d u r c h e ine ganz­

he i t l i che , integr ierte P r o b l e m s i c h t g ekennze i chne t . Diese versucht möglichst v ie le (al le) 

re levanten A s p e k t e z u erfassen u n d z u verarbe i ten . D i e E n t w i c k l u n g mehrere r strate­

gischer A l t e r n a t i v e n er fo lgt un t e r dieser umfassenden P r ob l ems i ch t u n d versucht , a u c h d ie 

längerfristigen Z i e l - u n d H a n d l u n g s k o n s e q u e n z e n der A l t e rna t i v en zu a n t i z i p i e r e n . D i e 

Z i e l konsequenzen der e n t w i c k e l t e n Strateg ien w e r d e n anhand v o n K r i t e r i e n , d ie aus den 

Z i e l en abgeleitet s ind , un t e r such t u n d bewer te t . D e m umfassenden ana l y t i s chen Bewer ­

tungsprozeß fo lgt d ie A u s w a h l e iner besten zielerfüllenden Strategie. Diese muß s ich 

jewei ls neu gegenüber anderen A l t e r n a t i v e n b ehaup t en u n d w i r d erst abgelöst, w e n n in 

d e m Planungsprozeß eine er fo lgversprechendere Strategie ident i f i z i e r t w i r d . 

Im i n k r e m e n t a l e n V e r f a h r e n w i r d ohne vorrangige - E x p l i k a t i o n v o n Z i e l en e in besonders 

drängendes T e i l p r o b l e m eines k o m p l e x e n G e s a m t p r o b l e m s ident i f i z i e r t u n d bewältigt. 

E i n e exakte T r e n n u n g v o n Z i e l en u n d M i t t e l n w i r d n i c h t angestrebt. Diese Vo rgehens ­

weise le i tet s ich aus der au f emp i r i s chen B e o b a c h t u n g e n beruhenden These L i n d b l o m s ab, 

daß H a n d l u n g e n möglich u n d k o o r d i n i e r b a r s ind , ohne gemeinsame Z i e l vo r s t e l lungen u n d 

ohne E x i s t e n z eines K o o r d i n a t i o n s m e c h a n i s m u s 1 4 . Z u r P r o b l e m h a n d h a b u n g w i r d j ewe i l s 

nur e ine Strategie (evt l . mehrere sehr ähnliche Strateg ien) en tw i cke l t . De r Bewer tungspro ­

zeß e iner Strategie vo l l z i eh t s ich n i c h t anhand e x p l i z i t f o rmul i e r t e r Z ie le , s onde rn er fo lgt 

im R a h m e n eines po l i t i s chen Verhand lungsprozesses d u r c h ,»wechselseitige par te i i sche 

A n p a s s u n g e n " 1 5 . D i e Problembewältigung w i r d in k l e i n en Schr i t t en an jewei ls neu auftre­

tende drängende P rob l emaspek t e angepaßt. Dieses eher reakt ive P lanungsverha l t en w i r d 

auch als , , D u r c h w u r s t e l n " ( , ,mudd l ing t r o u g h " ) , ,,Stückwerkstechnik", ,»Politik der k l e i ­

nen S c h r i t t e " oder , ,d is jo inted i n c r e m e n t a l i s m " b e z e i c h n e t 1 6 . 

Zusammenfassend s ind in A b b . 2 d ie d en Ve r f ah r ens t ypen tendenz ie l l z u z u o r d n e n d e n 

H a u p t c h a r a k t e r i s t i k a gegenübergestellt 1 7. 

E i n e n Überblick über die v e rmute t en V o r - u n d Nach te i l e der be iden V e r f a h r e n bietet 

A b b . 3. 

13 Die beiden Phasengliederungen orientieren sich primär an sachlogischen Merkmalen des strategi­
schen Planungsprozesses. Da Rückkoppelungen und parallele Abläufe der Teilaktivitäten im Pla­
nungsprozeß auftreten können, ist die Gliederung nicht als eindeutiger zeitlicher Ablauf der sach­
lich unterscheidbaren Aktivitäten zu verstehen. Vgl. zu dieser Problematik auch W i t t e 1968, 
S. 625 ff. 

14 vgl. L i n d b l o m 1959, L i n d b l o m 1965, S. 3 f. 
15 vgl. zum Prinzip des „partisan mutual adjustment" L i n d b l o m 1965, S. 28 ff. 
16 vgl. L i n d b l o m 1959, L i n d b l o m 1965, P o p p e r 1971, M i n t z b e r g 1973, G o l d e 1978. 
17 vgl. auch M i n t z b e r g 1973, S. 49, B i r c h e r 1976, S. 286, ähnlich G o l d e 1978, S. 184. 
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C h a r a k t e r i s t i k a S y n o p t i s c h e P l a n u n g I n k r e m e n t a l e P l a n u n g 

E n t s c h e i d u n g s - u . 
P l a n u n g s v e r h a l t e n 

s t ä r k e r a n t i z i p a t i v 
u . z i e l o r i e n t i e r t 

e h e r r e a k t i v a u f 
d r ä n g e n d e P r o b l e m ­
a s p e k t e 

Z i e l O r i e n t i e r u n g s p e z i f i z i e r t , d o m i ­
n a n t , e h e r E x t r e -
m i e r u n g 

u n b e s t i m m t , n a c h ­
r a n g i g , e h e r S a t i s -
f i z i e r u n g 

z e i t l i c h e r u n d 
s a c h l i c h e r P r o -
b l e m h o r i z o n t 

e h e r l ä n g e r f r i s t i g , 
u m f a s s e n d 

e h e r k u r z f r i s t i g , 
a u f a k t u e l l e T e i l ­
p r o b l e m e b e g r e n z t 

A l t e r n a t i v e n z a h l m e h r e r e A l t e r n a t i v e n n u r e i n e A l t e r n a t i v e 

B e w e r t u n g s p r o z e ß 
v o n A l t e r n a t i v e n 

e h e r a n a l y t i s c h , 
u m f a s s e n d 

e h e r i n t u i t i v , 
p o l i t i s c h e r P r o z e ß 

K o n t i n u i t ä t d e r 
P l a n u n g 

i n t e g r i e r t e , k o n t i ­
n u i e r l i c h e S c h r i t t e 

s e r i e l l e , u n v e r b u n -
d e n e S c h r i t t e 

F l e x i b i l i t ä t d e r 
P l a n u n g 

b e g r e n z t a d a p t i v 

A b b . 2: C h a r a k t e r i s t i k a d e r P l a n u n g s t y p e n 

2 . 2 W i r k u n g s b y p o t h e s e n 

P l a n u n g so l l d i e Effektivität der U n t e r n e h m u n g erhöhen. Es w i r d a n g e n o m m e n , daß dies 

i m Wege e iner Erfüllung der P l a n u n g s f u n k t i o n e n geschieht , d ie als E r s a t z k r i t e r i e n ( D i m e n ­
s i o n e n ) d e r Effektivität angesehen w e r d e n 1 8 . D i e f o l genden häufig in der L i t e r a t u r 1 9 

genannten vier P l a n u n g s f u n k t i o n e n l iegen der Wi rkungsana l yse z u g r u n d e 2 0 : 

a) K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n ; v o n der P l a n u n g w i r d eine verbesserte A b s t i m m u n g u n d A u s ­

r i c h t u n g v o n in t e rdependen ten Aktivitäten au f Ober z i e l e der U n t e r n e h m u n g erwartet . 

b) M o t i v a t i o n s f u n k t i o n ; P l a n u n g so l l d ie Bere i tscha f t der En t s che ide r z u z i e l k o n f o r m e m 

V e r h a l t e n d u r c h we i tgehende Übereinstimmung m i t P l a n i n h a l t e n verbessern. 

c) L e i s t u n g s f u n k t i o n ; d u r c h P l a n u n g so l l e in höherer G r a d an Aufgabenerfüllung u n d 

Z i e l e r r e i chung b e w i r k t u n d so l len zukünftige Le i s tungspo ten t i a l e gesichert we rden . 

d) I n n o v a t i o n s f u n k t i o n ; m i t H i l f e v o n P l a n u n g so l l d ie E n t w i c k l u n g neuer, kreat iver 

Ideen für d i e Lösung v o n Z u k u n f t s p r o b l e m e n unterstützt we rden . 

In w e l c h e m Ausmaß die F u n k t i o n e n erfüllt we rden , hängt n i c h t n u r v o n den Charak t e ­

r i s t i ka der V e r f a h r e n ab, s onde rn auch wesen t l i ch v o n b e s t i m m t e n situationsabhängigen 
A n w e n d u n g s b e d i n g u n g e n (Einflußfaktoren, Cons t ra in t s ) , d ie i m R a h m e n des P lanungs­

prozesses n i ch t verändert we rden können (vgl. A b b . 4). 

18 vgl. auch P f o h l 1978, S. 2; zum Unterschied von Effektivität und Effizienz P r i c e 1968, S. 2 f. u. 7. 
19 vgl. z. B. Häusler 1970, S. 38 f., H i l l 1971, S. 18 f., Wild 1974, S. 15 ff., K i r s c h 1975, S. 42 ff., 

M a c h a r z i n a 1975, S. 36. 
20 Zwischen den Funktionen bestehen diverse Verknüpfungen und Überschneidungen. So können 

z. B. die Funktionen a), b) und d) in Mittel-Zweck-Beziehung zu c) stehen; andererseits kann aber 
auch c) als Nebenbedingung für b) und a) angesehen werden. 
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SYNOPTISCHES VERFAHREN INKREMENTALES VERFAHREN 

VORTEILE 

a) Entwicklung e i n e r a l l e w i c h t i g e n An­
forderungen und Bedingungen berück­
s i c h t i g e n d e n S t r a t e g i e durch ganz­
h e i t l i c h e Betrachtungsweise (Dror 
1964, S. 155 f . ) . 

b) Im Ergebnis bessere I n t e g r a t i o n von 
Unternehmensstärken und Umweltchancen 
durch Generierung mehrerer A l t e r n a t i ­
ven. 

c) Offenlegung von Z i e l e n e r l e i c h t e r t 
Streben nach und K o n t r o l l e der Z i e l ­
e r r e i c h u n g (Wheelwright 1970, 

S. 23 f . ) . 

a) Bessere Berücksichtigung der begrenzten 
Informationsverarbeitungskapazität des 
Individuums durch Beschränkung auf eine 
A l t e r n a t i v e (Lindblom 1965, Staudt 
1979, S. 86 f f . ) . 

b) Bewertungs- und Auswahlproblematik von 
A l t e r n a t i v e n wird entschärft. 

c) V e r r i n g e r u n g der Konfliktträchtigkeit 
und Stärkung der Konsensfähigkeit im 
Prozeß der E r s t e l l u n g und Durchsetzung 
von S t r a t e g i e n (Quinn 1978, S. 1 5 ) . 

NACHTEILE 

a) G a n z h e i t l i c h e Betrachtungsweise und 
Entwicklung mehrerer A l t e r n a t i v e n 
führen zu kognitivem Streft (Überfor­
derung der begrenzten I n f o r m a t i o n s -
verarbeitungskapazi'.ät) (Braybrooke/ 
Lindblom 1963, S. 48, K i r s c h 1977 , 

s. 83 f f . ) . 
b) Dominanz der Z i e l f o r m u l i e r u n g b i r g t 

Gefahr der U t o p i e f a l l e (Klages 1971, 

S. 119 f . ) ; Erhöhung der K o n f l i k t -
trächtigkeit aes Planungsprozesses 
durch Z i e l o f f e n l e g u n g 
(Scharpf 1973, S. 58 f f . , Bamberger 
1977, s. 9 6 ) . 

c) Bewertungs- u. Auswahlprozeß i n der 
s t r a t e g i s c h e n Planung ( s c h l e c h t 
s t r u k t u r i e r t e s Entseheidungsproblern) 
schwer zu bewältigen, da zielbezogene 
Konsequenzen kaum bestimmbar s i n d und 
al l g e m e i n a k z e p t i e r t e Entscheidungs­
r e g e l zur S t r a t e g i e a u s w a h l f e h l t 
(ßraybrooke/Lindblom 1963, S. 5 1 , 

Lindblom 1965, S. 137 f f . , Golde 1978, 

s. 193 f f . ) . 

a) Nichterkennen r e l e v a n t e r Aspekte der 
s t r a t e g i s c h e n S i t u a t i o n durch s t a r k e 
Komplexitätsreduktion auf Teilprobleme 
und Betrachtung nur e i n e r A l t e r n a t i v e ; 
e v t l . g e m i l d e r t b e i Mehrpersonenent­
scheidungen (Lindblom 1965, S. 1 5 6 ) . 

b) Erschwerung der Früherkennung von Chan­
cen und R i s i k e n i n der Unternehmensum­
welt durch eher r e a k t i v e s Planungsver­
h a l t e n ( E x t r a p o i a t i o n s f a l l e ! ) (Dror 
1964, S. 1 5 5 - , Klages 1971, S. 119, f . ) . 

c) Schwächere I n t e g r a t i o n und A k t i v i e r u n g 
von Unternehmensressourcen durch Vor­
gehen i n k l e i n e n , s e r i e l l e n S c h r i t t e n 
und Vermischung von Tatsachen- und 
W e r t u r t e i l e n (Dror 1964, S. 151» f . ) . 

A b b . 3: V o r - u n d N a c h t e i l e des s y n o p t i s c h e n b z w . des i n k r e m e n t a l e n Planungsverfahrens. 
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S I T U A T I O N S B E D I N G U N E N 

M a c h t v e r t e i l u n g i n 
d e r U n t e r n e h m u n g 

I n h a l t d e r 
U n t e r n e h m e n s z i e l e 

U n t e r n e h m e n s u m w e l t 

Unte rnehmensgröÄe 

PLANUNGSFUNKT IONEN 

K o o r d i n a t i o n 

M o t i v a t i o n 

L e i s t u n g 

I n n o v a t i o n 

EFFEKTIVITÄT 

d e r 

U n t e r n e h m u n g 

PLANUNGSVERFAHREN 

I n k r e m e n t a l 

S y n o p t i s c h 

A b b . 4 : S i t u a t i o n s b e z u g der P l a n u n g 

Diese Einflußgrößen de f in i e ren die jewei l ige P l anungss i tua t i on , bee in f lussen die W i r k u n ­

gen der P lanungsver fahren au f die F u n k t i o n e n der P l a n u n g u n d die s i tuat ionsbezogene 

B e d e u t u n g e inze lner P l a n u n g s f u n k t i o n e n s e l b s t 2 1 . 

In der Un t e r suchung w i r d n u r der Einfluß der S i tua t i onsva r i ab l en „Unternehmensum­

w e l t " analys ier t u n d in e iner H y p o t h e s e ausdrücklich aufgegr i f fen: J e k o m p l e x e r u n d 

d y n a m i s c h e r die U m w e l t ist , desto schwier iger gestaltet s ich eine sys temat isch-umfassende 

A n a l y s e des gesamten P rob l emfe ldes u n d desto d r ing l i che r müssen i m m e r w ieder neu 

auf tretende P rob l eme gelöst we rden . 

In A b b . 5 s ind sechs W i r k u n g s b y p o t h e s e n , g rupp i e r t nach dre i un t e r s ch i ed l i chen Wir ­

kungsebenen ( I n d i v i d u u m , U n t e r n e h m e n , Problemlösung), sowie die Bez i ehungen der 

H y p o t h e s e n zu den F u n k t i o n e n der P l anung als E r s a t z k r i t e r i e n der Effektivität z u s a m ­

menges t e l l t 2 2 . 

Begründungen für die angeführten H y p o t h e s e n können A b b . 6 e n t n o m m e n werden . 

2 . 3 B i s h e r i g e e m p i r i s c h e U n t e r s u c h u n g e n 

E i n e vergle ichbare P rob l ems t e l lung , nämlich die W i r k u n g e n v o n strateg ischen P lanungsver­

fahren der beschr iebenen A r t au f b e s t immte P l a n u n g s f u n k t i o n e n , haben die emp i r i s chen 

S t u d i e n von P a i n e / A n d e r s o n u n d W h e e l w r i g h t z u m Gegens tand . P a i n e / A n d e r s o n 2 3 be­

schre iben anhand der be iden D i m e n s i o n e n w a h r g e n o m m e n e Ziellücke u n d Uns i che rhe i t in 

je zwe i Ausprägungen vier un te rsch i ed l i che Ka t ego r i en v o n P l a n u n g s p r o b l e m s i t u a t i o n e n 

(vgl. A b b . 7) . Ihre G r u n d h y p o t h e s e lautet , daß für j eden der v ier S i t u a t i o n s t y p e n j ewe i l s 

e in bes t immte r T y p 2 4 v o n P l a n u n g s k o n z e p t i o n — wie in A b b . 7 dargeste l l t — erfolgs­

adäquat ist. Sie wurde d u r c h die Ergebnisse ihrer emp i r i s chen F e l d u n t e r s u c h u n g 2 5 insge­

samt bestätigt. D ie Ergebnisse dieser U n t e r s u c h u n g stützen vor a l l em die oben erläuterten 

Hypo thes en 4 (E r f o l g sw i rksamke i t ) u n d 6 (Kreativität) . 

21 vgl. zu situativen Planungsansätzen M i l l e r 1975, Hadaschik/Röber 1976, H o f e r 1975, ähnlich 
M i n t z b e r g 1973, S. 73 f., vgl. ferner P i c o t / L a n g e 1978, S. 11 f. 

22 Aus der Abbildung geht nicht hervor, daß zwischen den Funktionen der Planung Wechselbezie­
hungen bestehen und daß zwischen den Hypothesen interdependente Beziehungen existieren; z. B. 
sind Übereinstimmung, Verpflichtung und Zufriedenheit häufig positiv korreliert. 

23 vgl. P a i n e / A n d e r s o n 1977 und P a i n e / N a u m e s 1978, S. 256 ff. 
24 vgl. zum unternehmerischen Planungstyp auch S c b u m p e t e r 1952, S. 110 f. und M i n t z b e r g 1973, 

S. 45. 
25 Die Ergebnisse basieren auf qualitativer Bewertung von 62 Fallstudien amerikanischer Unterneh­

men durch Expertenurteile; vgl. P a i n e / A n d e r s o n 1 9 7 7 , S. 156. 
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W I R K U N G S H Y P Q T H E S E N 

V e r h a l t e n d e r U n t e r n e h m e n s m i t g l i e d e r 

1. ÜBEREINSTIMMUNG: 
I n k r e m e n t a l e P l a n u n g f ü h r t z u e i n e r g r ö ß e r e n w a h r ­
g e n o m m e n e n Ü b e r e i n s t i m m u n g u n t e r d e n P l a n e r n ü b e r 
d i e Z i e l e u n d S t r a t e g i e n a l s s y n o p t i s c h e P l a n u n g . 

2 . V E R P F L I C H T U N G : 
I n k r e m e n t a l e P l a n u n g f ü h r t z u e i n e r s t ä r k e r e n V e r ­
p f l i c h t u n g d e r B e t e i l i g t e n h i n s i c h t l i c h d e r g e ­
w ä h l t e n S t r a t e g i e . 

3 . Z U F R I E D E N H E I T : 
P l a n e r e m p f i n d e n h i n s i c h t l i c h d e s P l a n u n g s p r o z e s ­
s e s b e i A n w e n d u n g d e s i n k r e m e n t a l e n V e r f a h r e n s 
g r ö ß e r e Z u f r i e d e n h e i t a l s b e i A n w e n d u n g d e s 
s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n s . 

U n t e r n e h m e n s e b e n e b z w . m i t t e l b a r e s P l a n u n g s e r g e b n i s 

E R F O L G S W I R K S A M K E I T : 
I n S i t u a t i o n e n , d i e d u r c h d e u t l i c h e U m w e l t / R e s s o u r ­
c e n b e g r e n z u n g e n u n d - U n s i c h e r h e i t e n g e k e n n z e i c h n e t 
s i n d , f ü h r t d a s i n k r e m e n t a l e V e r f a h r e n z u e r f o l g ­
r e i c h e r e n S t r a t e g i e n a l s d a s s y n o p t i s c h e . 

P r o b l e m h a n d h a b u n g b z w . u n m i t t e l b a r e s P l a n u n g s e r g e b n i s 

5. A L T E R N A T I V E N Z A H L : 
Im s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n v / e r d e n m e h r A l t e r n a t i v e n 
d i s k u t i e r t a l s i m i n k r e m e n t a l e n V e r f a h r e n . 

6 . K R E A T I V I T Ä T : 
D a s s y n o p t i s c h e V e r f a h r e n f ü h r t z u k r e a t i v e r e n 
S t r a t e g i e n a l s d a s i n k r e m e n t a l e V e r f a h r e n . 

A b b . 5: W i r k u n g s h y p o t h e s e n u n d P l a n u n g s f u n k t i o n e n 

P L A N U N G S F U N K T I O N E N 



Hypethese 1 (H 1 ) : 

Stärkere übereinst immun?; b e i 
Hypothese 2 (Ii 2) : 

Stärkere V e r p f l i c h t u n g b e i 
Hypothese 3 (H 3 ) : 

Höhere Z u f r i e d e n h e i t b e i 
i n k r e m e n t a l e r Planung inkrementaler Planung i n k r e m e n t a l e r Planung 

( v g l . a u c h Braybrooke/Lindblom 
1963, S. 5 2 , Cyert/March 1963, 

S. 1 18 , Guth 1976, S. 379, 

Bamberger 1977 . S. 96 f . , 
Ouinn 1977. S. 25 f.) 
Status-quo-Nähe von Z i e l e n 
und A l t e r n a t i v e n ( I ) ; 
erhöhte Konsensfähigkeit durch 
Betrachtung überschaubarer 
Te i l p r o b l e m e und Vermeiden 
der Z i e l d i s k u s s i o n ( I ) ; 
M a c h b a r k e i t s - D i s k u s s i o n i s t 
weniger konfliktträchtig ( I ) ; 
n i e d r i g e r e r A n t i z i p a t i o n s g r a d 
und damit geringere Unsicher­
h e i t ( I ) ; 
s t a r k e Konfliktträchtigkeit 
der Z i e l d i s k u s s i o n ( S ) ; 
höheres K o n f l i k t p o t e n t i a l 
durch Entwicklung mehrerer 
A l t e r n a t i v e n ( S ) ; 
e x p l i z i t e Trennung von V/ert-
und Tatsachenaussagen erhöht 
das K o n f l i k t o o t e n t i a l ( S ) . 

Erhöhte Übereinstimmung und 
E r f o l g s w i r k s a m k e i t können zu 
e i n e r erhöhten V e r p f l i c h t u n g 
führen. F o l g l i c h l a s s e n s i c h 
Begründungen für 11 1 und Ii 4 
auch a l s Gründe für H 2 an­
führen. 
Weitere Gründe s i n d : 
Besserer I n t e r e s s e n a u s g l e i c h 
führt zu erhöhter V e r p f l i c h ­
tung ( I ) ; 
Betrachtung weniger A l t e r n a ­
t i v e n führt zu erhöhter Ver­
p f l i c h t u n g ( I ) ; 
Konsens über Machbarkeit 
s t e l l t bessere V e r p f l i c h ­
tungsgrundlage dar ( I ) . 

( v g l . auch Braybrooke/Lindblom 
1963, S. 48 f. , F a l u d i 1973, 

S. 105 f . , Lindblom 196Ö, S. 27 , 

Mintzberg 1973, S. 46, Taylor^ 
1976, S. 69 f . , K i r s c h 1977, 

Bd. 1, S. 96 f f . ) 
Erhöhte Übereinstimmung und Ver­
p f l i c h t u n g führen zu erhöhter 
Z u f r i e d e n h e i t mit dem Planungs­
typ ( I ) ; 
erhöhte E r f o l g s w i r k s a m k e i t führt 
zu erhöhter Z u f r i e d e n h e i t ( S / I ) ; 
Angemessenheit zu menschlichen 
Problemlösungsfähigkeiten (über­
schaubarkeit des Problems, e i n e 
A l t e r n a t i v e , I nkonsistenzen wer­
den i n Kauf genommen) ( I ) ; bzw. 
Überforderung der menschlichen 
Problemlösungsfähigkeiten ( S ) ; 
Konfliktmöglichkeiten der N i c h t -
v e r g l e i c h b a r k e i t von A l t e r n a t i ­
ven und U n s i c h e r h e i t bezogen auf 
zielbezogene Konsequenzen ( S ) . 

Hypothese U (H : 
In s c h w i e r i g e n Wirtschaftspha­

Hypothese 5 (H 5 ) : 

Größere A l t e r n a t i v e n z a h l b e i 
Hypothese 6 (Ii 6) : 

K r e a t i v e r e S t r a t e g i e n b e i 
sen höhere E r f o l g s w i r k s a m k e i t s y n o p t i s c h e r Planung s y n o p t i s c h e r Planung 
b e i inkrementaler Planung 

( v g l . auch Braybrooke/Lind­
blom 1963, S. 53 , Golde 1978, 

s. 193 f f . ) 
Beschränkung auf drängende 
Problemaspekte führt zur 
besseren Komplexitätsbe­
wältigung ( I ) ; 
erhöhte Flexibilität ( I ) ; 
dynamische, komplexe Umwelt 
a l s Anwendungsbedingung für 
inkrementale Planung ( I ) . 

( v g l . auch Wheelwright 1970, 

S. 23) U n t e r s c h i e d l i c h e Un-
weltzust'inde e r f o r d e r n unter­
s c h i e d l i c h e A l t e r n a t i v e n ( S ) ; 
da eine A l t e r n a t i v e i.d.R. 
n i c h t a l l e n Z i e l e n gerecht 
w i r d , besteht d i e Tendenz 
zur Entwicklung neuer 
A l t e r n a t i v e n ( S ) ; 
e n t s p r i c h t der Logik des Ver­
fahrens ( S ) ; bzw. Logik des 
Verfahrens ( M o d i f i z i e r u n g e i ­
ner A l t e r n a t i v e ) ( I ) . 

( v g l . auch Lindblom i960, S. 2 5 , 

Mintzberg 1973, S. 46, T a y l o r 
1976, S. 71) 

Größere A l t e r n a t i v e n z a h l ( S ) ; 
umfassendere Problemsicht ( S ) ; 
stärkere Anstrengung (Überforde­
rung) der menschlichen Fähig­
k e i t e n ( S ) ; 
ge r i n g e r e Bindung an status-quo 
( S ) ; bzw. s t a r k e Bindung an 
status-quo ( D i 
eingeschränkte Problemsicht ( I ) ; 
d i e Ausgangsfrage ("Was i s t mach­
bar?") i s t eher vergangenheits-
o r i e n t i e r t ( I ) . 

Die A b l e i t u n g e i n e r Begründung aus dem j e w e i l i g e n Planungstyp wird mit (3) für synoptische 
und ( I ) für inkrementale Planung gekennzeichnet. 

A b b . 6: Begründung d e r H y p o t h e s e n 
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Viahrgenommene Größe d e r Z i e l l ü c k e 

Wahrgenommene 

U n s i c h e r h e i t 

i n d e r 

U n t e r n e h m e n s ­

u m w e l t 

n i e d r i g h o c h 

s i c h e r I n k r e m e n t a l e 

P l a n u n g 

S y n o p t i s c h e 

P l a n u n g 

u n s i c h e r 

I n k r e m e n t a l e -

u n t e r n e h m e r i s c h e 

P l a n u n g 

U n t e r n e h m e r i s c h e 

P l a n u n g 

A b b . 7: T y p e n e r f o l g r e i c h e r s t r a t e g i s c h e r P l a n u n g s v e r f a h r e n im S i t u a t i o n s m o d e l l v o n P a i n e / A n d e r s o n 

W h e e l w r i g h t un t e r such t strategische P l anungen , die nach dem synop t i s chen u n d d e m 

inkrementa l en V e r f a h r e n sowie e i n em K o n t r o l l v e r f a h r e n durchgeführt w u r d e n . In e i n e m 

L a b o r e x p e r i m e n t e n t w i c k e l t e n mehrere G r u p p e n von S tuden t en für dre i un t e r s ch i ed l i che 

Un t e rnehmenss i tua t i onen , dargeste l l t d u r c h dre i F a l l s t u d i e n , jewei ls nach e inem der P la ­

nungs typen Unte rnehmenss t ra t eg i en . 

Fo l gende s ign i f ikante U n t e r s c h i e d e 2 6 zw i s chen den P l anungs t ypen w u r d e n in der Un t e r ­

suchung f e s t ges t e l l t 2 7 : 

a) Be i s ynop t i s che r P l a n u n g w u r d e eine größere A n z a h l v on Strateg iea l ternat iven ent­

w i c k e l t als be i i nk rementa l e r P l a n u n g ; Erhärtung von Hypo thes e 5. 

b) D i e ink rementa l e P l a n u n g s k o n z e p t i o n führte zu e iner stärkeren Übereinstimmung 

(und V e r p f l i c h t u n g ) unte r den P l ane rn h i n s i c h t l i c h Strateg ien u n d Z i e l e n ; Unterstüt­

zung für H y p o t h e s e 1 u n d 2. 
c) Inkrementa l e P l a n u n g führte z u er fo lgre icheren Strateg ien als s ynop t i s che P l a n u n g ; 

Bewährung für H y p o t h e s e 4. 

D i e fo lgende U n t e r s u c h u n g ste l l t eine veränderte W i ede rho lung der W h e e l w r i g h t s c h e n 

Stud i e dar. Im U n t e r s c h i e d z u W h e e l w r i g h t w e r d e n eine Längsschnittbetrachtung ange­

ste l l t , der S i tua t i onsbe zug der P l a n u n g stärker herausgestel l t u n d d ie Ve rp f l i ch tungs - , 

Kreativitäts- u n d A l t e r n a t i v e n h y p o t h e s e e x p l i z i t un t e r such t . Ferner so l l en — sowe i t wie 

möglich — ob jekt i ve I nd ika t o r en zu r Ergänzung sub jekt i ver Bewer tungen e inbezogen wer­

den . 

3. Des ign der L a b o r s t u d i e 

D i e U n t e r s u c h u n g wurde beg le i tend z u e iner P l a n s p i e l - L e h r v e r a n s t a l t u n g 2 8 im R a h m e n 

des Ver t i e fungs faches ,,Unternehmensführung u n d O r g a n i s a t i o n " i m Wintersemester 

1977/78 an der Universität Hannove r durchgeführt. T e i l n e h m e r waren 33 S t u d e n t e n die­

ses Ve r t i e f ungs f a ches 2 9 . In zwe i vone inander unabhängigen Untersuchungsre ihen (Sp ie l A 

26 Die Ergebnisse basieren genauso wie bei der zuvor zitierten Untersuchung auf qualitativer Bewer­
tung und Expertenurteilen. 

27 vgl. auch W h e e l w r i g h t 1973, S. 70. 
28 vgl. zur Beschreibung des verwendeten Planspiels TOPIC 1 L i n d e m a n n / K o l l e r 1969, W i t t e 1972, 

S. 167—169; vgl. zum Einsatz dieses Planspiels in Laborexperimenten Witte 1972, B r o n n e r / W i t t e / 
W o s s i d l o 1972. 

29 Zur Frage der Repräsentativität von studentischen Versuchsteilnehmern vgl. P i c o t 1975, 
S. 185 -192 . 
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u n d S p i e l B) erfolgte nach der P a r a l l e l g r u p p e n m e t h o d e o h n e K o n t r o l l g r u p p e eine ver­

g l e i chende Wirkungsana lyse des i n k r e m e n t a l e n u n d s y n o p t i s c h e n P lanungsver fahrens über 

13 P lansp i e lpe r i oden h inweg . Jede Ve rsuchs re ihe (Spie l ) bes tand aus vier Ve rsuchsg rup­

pen (Un t e rnehmen ) , v on denen zwe i die Strateg ien u n d Pe r i odenen tsche idungen au f der 

G r u n d l a g e des ink remen ta l en P l a n u n g s m o d e l l e n t w i c k e l t e n ; die be iden anderen arbe i te ten 

nach d e m synop t i s chen P lanungsve r fahren . 

D i e unabhängige Va r i ab l e , , P l anungsve r f ahren " w u r d e v e r d e c k t eingeführt, d . h . die 33 

t e i l n ehmenden Ve r suchspe r sonen w u r d e n über die Ta tsache , daß e in E x p e r i m e n t s ta t t f in ­

det u n d daß m i t un t e r s ch i ed l i chen P lanungssys t emen gearbei tet w i r d , n i ch t i n f o rm i e r t . 

A u f diese Weise wurde ein die Validität der S tud i e störendes Experimentbewußtsein der 

Ve rsuchspersonen we i tgehend ausgescha l t e t 3 1 . 

U m m i t größerer Zuverlässigkeit Wirkungszusammenhänge z w i s c h e n der expe r imen t e l l en 

V a r i a b l e n u n d den abhängigen V a r i a b l e n au fdecken z u können, w u r d e der B i l d u n g v e r ­

g l e i c h b a r e r V e r s u c h s g r u p p e n besondere A u f m e r k s a m k e i t geschenkt . Für d ie Z u s a m m e n ­

ste l lung der G r u p p e n w u r d e n d i e F a k t o r e n L e i s t u n g s m o t i v a t i o n , d i r ek t i v e E ins t e l l ung , 

Sympa th i ebe z i ehung , f o rma l e r R o l l e n w u n s c h u n d t e r m i n l i c h e Priorität berücksichtigt 3 2. 

Das V o r g e h e n für die B i l d u n g verg le ichbarer G r u p p e n von Inkrementa l i s t en u n d S y n o p ­

t i k e r n stel l t eine M i s c h u n g aus d e m V e r f a h r e n der Präzisionskontrolle — hier bezüglich der 

Sympa th i ebe z i ehungen - u n d d e m V e r f a h r e n der K o n t r o l l e der Häufigkeitsverteilungen 

— hier bezüglich der M e r k m a l e d i r ek t i v e E ins t e l l ung , L e i s t u n g s m o t i v a t i o n u n d R o l l e n ­

w u n s c h — d a r 3 3 . A b b . 8 ze igt zusammenfassend das U n t e r s u c h u n g s d e s i g n 3 4 . 

D i e Ges ta l tung der e x p e r i m e n t e l l e n S z e n e , unte r der die Ge s amthe i t der V a r i a b l e n ver­

s tanden w i r d , die i m E x p e r i m e n t unte rnehmensre l evante Bed ingungen für d ie Ve r suchs ­

t e i lnehmer herstel len s o l l e n 3 5 , hat s ich i m wesen t l i chen m i t d re i in t e rdependenten T e i l ­

p r ob l emen a u s e i n a n d e r z u s e t z e n 3 6 : 

a) Wah l des Grades der Realitätsnähe 

b) R e k o n s t r u k t i o n v o n U n t e r n e h m e n s m e r k m a l e n 

c) Vo rgabe der Au f gabens t e l lung an die V e r s u c h s t e i l n e h m e r 

Z u a): D u r c h eine Geschäftsordnung sowie d u r c h d ie E igenscha f t en des P lanspie ls T O -

P I C 1 ist e in relativ n iedr iger A b s t r a k t i o n s g r a d u n d d a m i t eine re lat iv hohe Realitätsnähe 

vorgegeben. 

30 Aufgrund der Planspielstruktur (genau 4 Gruppen pro Spiel) und wegen der Anforderung an einen 
statistisch auswertungsfähigen Datenumfang pro Experimentalgruppe war die Einführung einer 
Kontrollgruppe nicht möglich. 

31 vgl. zu dieser Problematik auch P i c o t 1975, S. 192 -219 u. P i c o t 1979. 
32 vgl. hierzu im einzelnen P i c o t / L a n g e 1978, besonders S. 2 0 - 2 3 . Diese ausführliche Dokumentation 

der Methoden, des Ablaufs und der Ergebnisse der Untersuchung stellen die Verfasser Interessen­
ten gern zur Verfügung. 

33 vgl. hierzu auch P i c o t 1975, S. 123 f. und die dort angegebene Literatur. 
34 Auf einen möglichen Ergänzungsbedarf des Untersuchungsdesigns sei hier verwiesen. Die beiden 

Planungsverfahren gründen sich auf zwei unterschiedliche Vorstellungen über das Problemlösungs­
verhalten bei der Bewältigung schlecht-strukturierter Probleme. Sofern sich die beiden Problem­
lösungsverhaltenstypen als besondere Persönlichkeitsmerkmale identifizieren lassen (z. B. „ratio­
nal-mathematische Problemloser" versus ,,politisch-pragmatische Problemloser"; vgl. auch die 
Überlegungen von M i n t z b e r g 1976,) wäre die Kontrolle eines derartigen Merkmals erwünscht. Sie 
unterblieb wegen der bisher ungelösten Meßbarkeit des Merkmals. Zudem ist offen, welche Rolle 
Problemloser unterschiedlicher Art in strategischen Planungsprozessen einnehmen und inwiefern 
das Planungssystem auf die Problemlösungspersönlichkeit bestimmter Planer abgestimmt wird. 

35 vgl. P i c o t 1975, S. 134 -162 , P i c o t 1979. 
36 Zur Handhabung dieser Probleme im Rahmen des Experiments vgl. ausführlich P i c o t / L a n g e 1978, 

S. 2 4 - 2 9 . 
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33 T e i l n e h m e r m i t ä h n l i c h e m f o r m a l e n A u s b i l d u n g s s t a n d w u r d e n u n t e r B e r ü c k s i c h t i g u n g " n a t ü r l i ­

c h e r " G r u p p e n b e z i e h u n g e n i n 8 G r u p p e n e i n g e t e i l t , d i e h i n s i c h t l i c h d e r M e r k m a l e L e i s t u n g s m o t i -

v a t i o n * d i r e k t i v e E i n s t e l l u n g s o w i e E r f ü l l u n g d e s R o l l e n w u n s c h e s v e r g l e i c h b a r s i n d . E s e r f o l g t e 

d i e n a c h s t e h e n d e , f ü r 13 S p i e l p e r i o d e n g ü l t i g e Z u o r d n u n g . 

P l a n u n g s v e r f a h r e n a l s D u r c h A u s b a l a n c i e r e n k o n t r o l l i e r t e F a k t o r e n 

u n a b h ä n g i g e V a r i a b l e Z u o r d n u n g a u f V e r s u c h s r e i h e S y m p a t h i e b e z i e h u n g i n G r u p p e R a u m g r u p p e 

( S p i e l ) A b z w . 13 ( " n a t ü r l i c h e " G r u p p e ) (1 b z w . 2 ) 

s y n o p t i s c h A J a 2 

s y n o p t i s c h A N e i n 2 

s y n o p t i s c h B J a 1 

s y n o p t i s c h B M e i n 1 

i n k r e m e n t a l A J a 1 

i n k r e m e n t a l A N e i n 1 

i n k r e m e n t a l B J a 2 

i n k r e m e n t a l B N e i n 2 

A b b . 8: U n t e r s u c h u n g s d e s i g n 



Z u b ) : D u r c h die R e k o n s t r u k t i o n v o n U n t e r n e h m e n s m e r k m a l e n so l l d ie e xpe r imen t e l l e 

Realität organisat ions- u n d un t e rnehmensbezogen gestaltet we rden . A u s der Fülle v o n 

U n t e r n e h m e n s m e r k m a l e n f i n d e n in d i e sem E x p e r i m e n t fo lgende C h a r a k t e r i s t i k a beson­

dere Berücksichtigung 3 7: 

— F o r m a l e Z i e l a u s r i c h t u n g m i t M a x i m i e r u n g des r e tu rn o n inves tment ( R O I ) 

— Arbe i t s t e i l i g e , f u n k t i o n a l e O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r m i t den Ressorts A b s a t z , P r o d u k t i o n , 

F i n a n z e n u n d V o r s t a n d s v o r s i t z . De r Vo r s t andsvo r s i t z ende ist für d i e K o o r d i n a t i o n u n d 

für d ie Durchführung des P lanungsver fahrens v e r a n t w o r t l i c h ; er en tsche ide t be i S t i m ­

meng l e i chhe i t 

— A s p e k t e der Daue rha f t i gke i t u n d M i t g l i edscha f t , Rückmeldung u n d K o n t r o l l e 3 8 . 

Z u c ) : D i e den G r u p p e n für ihre Au f gabens t e l l ung vorgegebenen I n f o r m a t i o n e n der S p i e l ­

l e i t u n g u n d R i c h t l i n i e n (Geschäftsordnungen, Ressor tbeschre ibungen , S p i e l e r h a n d b u c h , 

K o m m e n t a r e zur Wir tschaf ts lage ) un te r sche iden s ich nur in d e m V e r f a h r e n der u n t e r n e h ­

m u n g s p o l i t i s c h e n P l a n u n g als der unabhängigen V a r i a b l e n , d ie Bes tand t e i l der Geschäfts­

o r d n u n g war . I nk rementa l i s t en u n d S y n o p t i k e r mußten vor der F o r m u l i e r u n g ihrer Pe r i o ­

denen tsche idungen ihre geschäftspolitischen Strateg ien nach , , i h r e m " i n A b b . 9 schema­

t i sch wiedergegebenen V e r f a h r e n e n t w i c k e l n 3 9 . D i e e inze lne U n t e r n e h m u n g hatte dabe i 

k e i n e n E i n b l i c k in d ie P l anungen u n d E n t s c h e i d u n g e n ihrer K o n k u r r e n t e n 4 0 . 

B e i d e n Ve r suchs r e ihen lag e in K o n j u n k t u r v e r l a u f m i t zwe i B o o m p h a s e n (Per iode 1—4 

u n d Pe r i ode 12—13) u n d e iner Rezess ionsphase m i t Scheinaufschwüngen (Per iode 5 — 1 1 ; 

r es t r ik t i v e Phase i m S i n n e v o n H y p o t h e s e 4) zugrunde . 

In d e m E x p e r i m e n t w u r d e n e ine vo r expe r imen t e l l e , neun pos tpe r i od i s che u n d eine nach ­

expe r imen te l l e M e s s u n g durchgeführt. In neun pos tpe r i od i s chen Messungen w u r d e 

m i t e i n e m umfassenden F r a g e b o g e n 4 1 ve rsucht , die unabhängigen V a r i a b l e n ,»Zufrieden­

hei t m i t d em P l a n u n g s v e r f a h r e n " , , , V e r p f l i c h t u n g gegenüber Strateg ien u n d Z i e l e n " u n d 

„Übereinstimmung m i t Z i e l en u n d S t r a t e g i en " auf e iner s iebenstuf igen O r d i n a l s k a l a 

zu messen. D i e V a r i a b l e n , , E r f o l g s w i r k s a m k e i t " u n d A l t e r n a t i v e n z a h l " w u r d e n au f 

n i ch t - reakt i ve Weise aus den Da t en des P lansp i e l - In f o rmat i onssys t ems b z w . aus den ausge­

füllten Planungsblättern ob j ek t i v e rm i t t e l t . M i t d e m Abschlußfragebogen w u r d e n z u s a m ­

menfassend die o b e n angegebenen V a r i a b l e n gemessen sowie Da t en z u den abhängigen 

V a r i a b l e n , , A l t e r n a t i v e n z a h l " u n d ,,Kreativität der S t r a t e g i en " ebenfa l ls auf e iner O r d i n a l ­

ska la e rhoben . V o r der a n o n y m e n nachexpe r imen t e l l en Befragung w u r d e n die V e r s u c h s ­

t e i lnehmer k u r z darüber aufgeklärt, daß das P lansp ie l für e in F o r s c h u n g s e x p e r i m e n t ge­

d ient hat te u n d we lches die a l lgemeine Frages te l lung der U n t e r s u c h u n g w a r . 

Bevor Ergebnisse re fer iert w e r d e n , sei au f d ie insgesamt sehr pos i t i ve R e a k t i o n der T e i l ­

nehmer auf die Aufklärung ( D e b r i e f i n g ) üben d i e Experimenttäuschung (vgl. A b b . 10) 

37 vgl. hierzu Weick 1965, S. 208 f. 
38 vgl. P i c o t / L a n g e 1978, S. 25 f. 
39 Die Einhaltung dieser Verfahrensvorgabe wurde durch folgende Maßnahmen kontrolliert: Ausgabe 

der Formblätter für die Periodenentscheidungen erst nach Entwicklung der Strategie; sporadischer 
kurzer Besuch und teilnehmende Beobachtung bei den Gruppen-, Berichte von Gruppenmitgliedern 
über den Entscheidungsverlauf; Expertenurteile über Konsistenz zwischen Strategien und Entschei­
dungen. Insgesamt vermittelte sich hierdurch der Eindruck, daß die jeweiligen Verfahren tatsäch­
lich weitgehend zu verwirklichen versucht wurden. Eine letzte Sicherheit hierüber besteht nicht-, 
dafür wäre ein Kontrollausmaß erforderlich gewesen, das die Aussagekraft des Gruppenverhaltens 
mit Sicherheit beeinträchtigt hätte. 

40 vgl. hierzu und zur aufgabenspezifischen Problematik des Planspielexperiments P i c o t / L a n g e 1978, 
S. 27 f. 

41 Wegen des Umfangs des Fragebogens deuteten sich Akzeptanzprobleme an; deswegen und wegen 
einzelner Terminschwierigkeiten mußten die ursprünglich geplanten 13 postperiodischen Messun­
gen auf 9 reduziert werden. 
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SYNOPTISCHES PLANUNGSVERFAHREN 

S p i e l Unternehmunc Periode 
Verfahren der unternehmenspolitischen Planung 
Phase 1:| S p e z i f i z i e r u n g bzw. M o d i f i z i e r u n g der unternehmenspolitischen Grundsätze und d e r 

l a n g f r i s t i g e n Z i e l s e t z u n g e n (ROI e t c . ) 
unternehmenspolitische Grundsätze l a n g f r i s t i g e Z i e l s e t z u n g e n 

Phase 2:] Entwurf a l t e r n a t i v e r S t r a t e g i e n (mindestens 3 ) ; mit j e d e r g e n e r i e r t e n S t r a t e g i e 
s o l l t e n d i e vorher s p e z i f i z i e r t e n Z i e l s e t z u n g e n e r r e i c h b a r s e i n . 

A l t e r n a t i v e 1: A l t e r n a t i v e 2: A l t e r n a t i v e 3 : 

Bemerkungen zu Phase 1 und 2: 

d. 

Phase Bewertung der a l t e r n a t i v e n S t r a t e g i e n anhand der l a n g f r i s t i g e n Z i e l s e t z u n g e n 
A l t e r n a t i v e 1: A l t e r n a t i v e 2: A l t e r n a t i v e 3 : 

Phase *J7] S p e z i f i z i e r u n g der gewählten S t r a t e g i e 
H a u p t c h a r a k t e r i s t i k a : 

Bemerkungen: a. Z e i t h o r i z o n t der T e i l s t r a t e g i e n ? b. ROI-Erwartung? 

INKREMENTALES PLANUNGSVERFAHREN 

S p i e l Unternehmung Periode 
Verfahren der unternehmenspolitischen Planung 
|Phase l7| I d e n t i f i z i e r u n g der a k t u e l l e n S t r a t e g i e der Unternehmung 

Welche b i s h e r i g e n und gegenwärtigen Wettbewerbsvorteile, hat d i e Unternehmung? 
a. b. c. _______ 

Welches s i n d d i e H a u p t c h a r a k t e r i s t i k a der gegenwärtigen Unternehmensstrategie? 
a. b. c ._ 
d. e. 
|Phase _~Tj Unternehmensanalyse 
Stärken Schwächen 
a. b. a. b._ 
c. d. c. d. 

1 Phase Umweltanalyse 
Möglichkeiten R i s i k e n 
a. b. a. b._ 
c. d. c. d. 

Weitere Bemerkungen zu Phase 1 b i s 3: 

|Phase *TI] S t r a t e g i e e n t w i c k l u n g : aufgrund der S t r a t e g i e b e u r t e i l u n g h i n s i c h t l i c h Möglichkei­
t e n / R i s i k e n der Umwelt und Stärken/Schwächen der Unternehmung wird d i e bestehen­
de S t r a t e g i e im H i n b l i c k auf d i e neu zu erwartenden Problemaspekte m o d i f i z i e r t . 
Welches s i n d d i e H a u p t c h a r a k t e r i s t i k a der neu f o r m u l i e r t e n S t r a t e g i e ? 

a. b. c. 
d. e. 
Bemerkungen: a. Z e i t h o r i z o n t der T e i l s t r a t e g i e n ? b. ROI-Erwartung? c. Sonstiges? 

A b b . 9 : G e s t a l t u n g d e r unabhängigen V a r i a b l e n im R a h m e n d e r Geschäftsordnung j e d e r U n t e r n e h m u n g 
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F r a . v : e : Was e m p f i n d e n S i e , n a c h d e m S i e e r f a h r e n h a b e n , d a ß u n d 
z u r ü c k l i e g e n d e P l a n s p i e l m i t e i n e m E x p e r i m e n t v e r b u n d e n 
n u n t ~ e n m ö g l i c h ! ) - 33 B e f r a g t e -

i n w e l c h e r W e i s e d a s 
w a r ? ( M e h r f a c h n e n -

A n z a h l d . 
N e n n u n g e n 

i n % 
c h e n 

d e r m ö g l i 
N e n n u n g e n 

a ) i s t n i r g l e i c h g ü l t i g 12 

b ) f i n d e e s g u t , daß u n s e r P l a n s p i e l a u f d i e s e V / e i s e 
z u s ä t z l i c h f ü r F o r s c h u n g s z w e c k e g e n u t z t w i r d 17 51 

c ) b i n v e r ä r g e r t , w e i l i c h n i c h t v o n A n f a n g a n i n ­
f o r m i e r t w u r d e 5 15 

d ) h a l t e s o l c h e U n t e r s u c h u n g s m e t h o d e n f ü r b e r e c h t i g t 
u n d n o t w e n d i g 15 45 

e ) h a b e k e i n I n t e r e s s e ? n w e i t e r e n E r g e b n i s s e n - -
n b i n a n k ü n f t i g e n A u s w e r t u n g e n u n d E r g e b n i s s e n d e r 

U n t e r s u c h u n g i n t e r e s s i e r t 26 78 

~) g l a u b e , daß d e r a r t i g e F o r s c h u n g e n s o w i e s o k e i n e 
A u s s a g e k r a f t b e s i t z e n 1 3 

h ) würde m i c h g e r n n ä h e r m i t d e n t h e o r e t i s c h e n u n d 
m e t h o d i s c h e n H i n t e r g r u n d d e r S t u d i e b e s c h ä f t i g e n 13 39 

i ) b i n f r o h , a u f d i e s e W e i s e a n e i n e m F o r s c h u n g s p r o ­
j e k t m i t g e w i r k t z u h a b e n 

6 18 

j ) b i n k ü n f t i g m i ß t r a u i s c h , w e n n i c h a n s o l c h e n 
V e r a n s t a l t u n g e n t e i l n e h m e 2 6 

A b b . 10: R e a k t i o n d e r T e i l n e h m e r auf d i e Aufklärung über d i e „Experimenttäuschung" 
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verwiesen . Es zeigt s i ch , daß eine Täuschung m i t anschließender Aufklärung n i c h t u n b e ­

d ing t z u einer „Feldverschmutzung" i m S inne eines künftigen A r g w o h n s führen m u ß 4 2 . 

4. Ergebnisse 

4 . 1 V o r b e m e r k u n g 

Z u r B e u r t e i l u n g der H y p o t h e s e n w i r d die Gesamts t i chp robe v o n 3 3 Pe r sonen in z w e i 

T e i l s t i c h p r o b e n von 16 Pe rsonen , die nach d e m synop t i s chen P l a n u n g s k o n z e p t ag ieren, 

u n d 17 Personen , die nach d e m ink r emen ta l en P l anungskonzep t agieren, zer legt u n d auf 

Un t e r s ch i ede h i n s i c h t l i c h der abhängigen V a r i a b l e n un t e r such t . 

Z u r B eu r t e i l ung der H y p o t h e s e 4 (E r f o l g sw i rksamke i t ) we rden zusätzlich er fo lgsbezogene 

U n t e r n e h m e n s d a t e n ( R O I , E i g enkap i t a l r end i t e ) v o n vier U n t e r n e h m u n g e n m i t i n k r e m e n t a -

l em P lanungssys tem u n d vier m i t s y n o p t i s c h e m P lanungssys tem auf Unte rsch i ede geprüf t 4 3 . 

D e m eher exp lo ra t i v en C h a r a k t e r der U n t e r s u c h u n g en tsprechend s tanden n i c h t scharfe 

Hypo thesen t e s t s , sondern T endenzana l y s en i m V o r d e r g r u n d des Interesses. D i e In terpre­

t a t i o n fußt daher te i lweise auf Ergebnissen , die auf e inem N iveau p < 0.2 s i gn i f i kan t s i nd . 

Zusätzlich w u r d e n alle abhängigen V a r i a b l e n m i t demse lben Test da rau fh in geprüft, o b sie 

s i gn i f i kan te (p < 0.2) Un te r sch i ede h i n s i c h t l i c h der i m Des ign k o n t r o l l i e r t e n „Sympathie­

b e z i e h u n g " ze igen. Diese Prüfung zeigte ke ine Unte rsch i ede , so daß i m f o l g enden nur 

Ergebn isse z u r unabhängigen V a r i a b l e n „Planungsverfahren" dargestel lt we rden , dieses 

„Nebenprodukt " des E x p e r i m e n t s ersche int n i ch t uninteressant , we i l es d ie D r i n g l i c h k e i t 

der m a n c h m a l geäußerten E m p f e h l u n g , w e n n möglich echte G r u p p e n in be t r i ebsw i r t ­

scha f t l i che L a b o r e x p e r i m e n t e e in zubez i ehen , abschwächt 4 4 . 

4 . 2 . E r g e b n i s s e z u d e n e i n z e l n e n H y p o t h e s e n 

E r g e b n i s s e z u H y p o t h e s e 1 : 

„Inkrementale P lanung führt z u einer größeren w a h r g e n o m m e n e n Übereinstimmung unter 

den P lane rn über die Z ie le u n d Strateg ien als s ynop t i s che P l a n u n g " . 

D i e Messung der abhängigen V a r i a b l e n „Übereinst immung" w i r d anhand der B e w e r t u n g 

v o n I tems nach A b b . 11 (Begle i t - u n d Abschlußuntersuchung) v o r g e n o m m e n . In T e i l A 

der A b b . 11 s ind die auf versch iedenen S i gn i f i kanzn i veaus festgestel lten Unte rsch i ede 

z w i s c h e n Inkrementa l i s t en u n d S y n o p t i k e r n aus den Pe r i oden 1, 3—6, 8, 10—12 zusam­

menfassend dargestel l t . D i e Legende v e rdeu t l i ch t den A u f b a u der schemat i schen Darste l ­

l u n g . 

D i e so durchgeführte Längsschnittanalyse (9 Pe r i oden ) e r l aub t e inen d i f f e renz ie r te ren E i n ­

b l i c k i n die h ier interess ierenden Zusammenhänge, als es eine A u s w e r t u n g m i t über die 

P e r i o d e n gepoo l t en Da t en ( P r ob l em der Unabhängigkeit der S t i chprobenda ten ) oder eine 

e inz ige Z e i t p u n k t a n a l y s e z u le is ten vermögen. D a d ie s i gn i f ikanten Unte rsch i ede jewei ls in 

d ie g le iche R i c h t u n g weisen, ist die A d d i t i o n zu Gesamtzah l en gerechtfert igt . 

42 vgl. zu diesem Problemkreis P i c o t 1975, S. 2 0 4 - 2 0 7 und die dort angegebene Literatur. 
43 Die Prüfung der Befragungsergebnisse wurde — dem ordinalen Charakter der Meßdaten entspre­

chend (Ausnahme ROI-Daten) - mit dem nicht-parametrischen Mann-Whitney-U-Test (MWU) 
durchgeführt, der die Stichproben auf signifikante Unterschiede hinsichtlich der zentralen Tendenz 
beurteilt. Der MWU-Test ist im Vergleich zum Median-Test wesentlich vorsichtiger bei pler Feststel­
lung von Unterschieden zwischen ordinalskalierten Datenreihen. Zur Datenauswertung wurde das 
Programmsystem SPSS verwendet, hier insbesondere das Unterprogramm NPAR-Tests, das den 
MWU-Test enthält. 

44 vgl. etwa Weick 1965, S. 214 ff., D r a b e k / H a a s 1967 u. 1969. 

5 8 4 z fb f31 (1979) 



CO 

CO 

CO 

A. Begleituntersuchung 

Fragen 
4 Berücksichtigung eigener Argumente 

11 Übereinstimmung mit Strategien 
1*4 Übereinstimmung mit Pl a n z i e l e n 
17 Stabilität der Zielsetzung 
^^Zusammenarbeit mit den Ressorts £ 
36 Gruppenvertrauen 

B. Abschlußuntersuchung 

Fragen 

5 
5 5 

5 
5 
5 

3 ^ 

5 5 
5 

5 
2 5 

5 6 7 

Interpre­
t a t i o n 

Interpre-
t a t i o n 

t t t 

t 

t 

t t t 

t t t 

t t t 

t t t 

H 
9 10 11' 12 13 Periode 

AF 2 Übereinstimmung mit Strategie 0 . 0019 t t f 

AF 5 Zusammenarbeit i n der Gruppe 0 . 0 1 5 3 f t t 

Legende: F. 
AF i 

2 

1 

5 
t 

* 

Nummer der hypothesenbezogenen Frage (Begleituntersuchung) 
Nummer der hypothesenbezogenen Frage (Abschlußuntersuchung) 
p £ 0 .2 (Signifikanzniveau) 
p * 0 . 1 

p * 0 . 05 " 

Unterstützung der Hypothese 
Entkräftung der Hypothese 
Indifferenz 

A b b . 11: E r g e b n i s s e d e r B e g l e i t - u n d Abschlußuntersuchung z u H y p o t h e s e 1 (Übereinstimmung) 

0 0 



A n diese G e s a m t z a h l e n s i gn i f i kan te r Unte rsch i ede auf verschiedenen S i g n i f i k a n z n i v e a u s 

schließt s ich die hypo thesenbezogene In t e rp re ta t i on an , wie sie d u r c h d ie P f e i l - u n d 

S t r i c h s y m b o l e angedeutet w i r d 4 5 . D i e ges t r i che l ten L i n i e n mark i e r en d ie Rezess i onsphase 

v o n Per iode 5 - 1 1 u n d so l l en e ine v isuel le In te rpre ta t ion eines ev t l . S i tua t i onsbe zuges der 

Hypo these e r l e i ch t e rn , d ie wegen der Meßlücken in Per iode 7 u n d 9 aber l e ide r nur 

u n v o l l k o m m e n möglich i s t 4 6 . 

D ie stärkste Unterstützung f inde t d ie Übereinstimmungshypothese in der Beg l e i tun te r ­

suchung d u r c h die I t ems F 4 (Berücksichtigung eigener A r gumen t e ) , F 17 (Stabilität der 

Z ie l se t zung ) , F 29/30 ( Z u s a m m e n a r b e i t der Ressorts ) u n d F 36 ( G r u p p e n v e r t r a u e n ) , d ie 

v on den Ink remen ta l i s t en j ewe i l s höher bewer te t w u r d e n als v o n den S y n o p t i k e r n . E i n e 

geringe Unterstützung f inde t d ie H y p o t h e s e d u r c h die Items F 11 (Übereinstimmung m i t 

Strategien) u n d F 14 (Übereinstimmung m i t Z i e l en ) , die jewei ls in d i r e k t e m B e z u g zur 

Hypo thesenva r i ab l en „Übereinst immung" stehen. H ingewiesen sei au f das k o n z e n t r i e r t e 

A u f t r e t e n sehr d eu t l i che r Un te r sch i ede i n den Per i oden 6, 8, 10 u n d 12 , das e inen evt l . 

S i tua t i onsbezug der H y p o t h e s e andeute t , der n o c h einer genaueren A n a l y s e bedar f . 

In der zusammenfassenden W e r t u n g der Abschlußuntersuchung f inde t die H y p o t h e s e auf 

e inem für die U n t e r s u c h u n g bemerkenswer t en S i gn i f i kanzn i veau eine sehr starke Unte r ­

stützung durch e in d i r ek tes I t em ( A F 2) u n d e in eher ind i rektes I t em ( A F 5). 

E r g e b n i s s e z u H y p o t h e s e 2 : 

„Inkrementale P l a n u n g führt z u einer stärkeren V e r p f l i c h t u n g der Be te i l i g t en h i n s i c h t l i c h 

der gewählten S t ra t eg i e " . 

In A b b . 12 s ind ana log z u r Ergebn isdars te l lung v on Hypo these 1 w i ch t i g e Ergebnisse zu 

Hypo these 2 zusammengefaßt. 

A m stärksten w i r d d i e H y p o t h e s e d u r c h d ie I tems F 5 (E rwar tungen an d ie S i t zung ) , F 22 

( A k z e p t a n z des P lanungsver fahrens ) u n d F 4 0 ( N u t z u n g der Gruppenfähigkeiten) ge­

stützt. Bemerkenswe r t a u c h h ier die sehr starke Stützung d u r c h d ie I tems A F 4 u n d A F 5 

der Abschlußuntersuchung; ebenfa l ls au f fa l l end ist der sich in den Pe r i oden 6, 8 u n d 12 

evt l . andeutende S i t u a t i o n s b e z u g der H y p o t h e s e . 

E r g e b n i s s e z u H y p o t h e s e 3 : 

„Planer e m p f i n d e n h i n s i c h t l i c h des P lanungsprozesses bei A n w e n d u n g des ink r emen ta l en 

Ver fahrens größere Z u f r i e d e n h e i t als bei A n w e n d u n g des synop t i s chen V e r f a h r e n s " . 

In A b b . 13 s ind wesen t l i che Ergebnisse zusammengefaßt. 

45 Die Gesamtzahl „signifikanter" Unterschiede Inkrementalisten - Synoptiker von Frage i summiert 
über die Erhebungsperioden j wird mit XJJ bezeichnet. Die Zahl der Pfeile drückt unterschiedliche 
Grade der Unterstützung/Entkräftung aus. Aufgrund subjektiver Einschätzung sind Kategorien 
gebildet: 
a) sehr starke Unterstützung/Entkräftung (3 Pfeile), für xjj > 5, mit p < 0.05; 
b) starke Unterstützung/Entkräftung (2 Pfeile), für xjj > 6 mit p < 0.2 und XJJ < 5 mit p < 0.05; 
c) Indifferenz (Querstrich), für xjj < 3 mit p < 0.2 und die XJJ, die mit sinkendem p fallende 

Tendenz aufweisen; 
d) in den übrigen Fällen geringe Unterstützung/Entkräftung (1 Pfeil). 
Für die Ergebnisse der Abschlußuntersuchung repräsentieren für p < 0.05 3, für p < 0.1 2 Pfeile 
und für p < 0.2 1 Pfeil das jeweilige Ausmaß der hypothesenbezogenen Interpretationsrichtung der 
Items. Die jeweiligen signifikanten Bewertungsunterschiede zu den Items der Begleit- und Ab ­
schlußuntersuchung beruhen i. d. R. auf einem im Vergleich zu den Synoptikern höheren Rating 
der Inkrementalisten; der umgekehrte Fall (eines höheren Ratings der Synoptiker) ist mit (S) in 
den Ergebnisabbildungen symbolisiert. 

46 Da aus Gründen der Reliabilitätssicherung und der Konsistenzprüfung der Antworten bei manchen 
Hypothesen viele, z. T . redundante Items verwendet wurden, sei hier wie auch im folgenden, vor 
visuellen Fehldeutungen der Pfeilspalte in der Abbildung gewarnt. 
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A b b . 13. E r g e b n i s s e d e r B e g l e i t - u n d Abschlußuntersuchung zu H y p o t h e s e 3 ( Z u f r i e d e n h e i t ) 



Die z a h l r e i c h e n sehr d e u t l i c h e n Unterstützungen der H y p o t h e s e in der Begleit- u n d A b ­

schlußuntersuchung we isen nachdrücklich darauf h i n , daß das ink rementa l e Planungsver­

f ah r en die E r r e i c h u n g i nd i v i due l l e r Z i e l e i m Planungsprozeß unterstützt, i ndem es d ie 

G r u p p e n i n t e g r a t i o n stark fördert, die Fähigkeiten der M i t g l i ede r gut e inbez i eht u n d „be­

d i e n u n g s f r e u n d l i c h " in der A n w e n d u n g ist. A u f f a l l e n d ist w ieder eine gewisse Häufung 

d e u t l i c h e r Untersch iede i n den Pe r i oden 6, 8 u n d 12. 

Für d e n evt l . S i tua t i onsbe zug der H y p o t h e s e n 1 bis 3 können mehrere Gründe angeführt 

w e r d e n : 

a) D i e Pe r i oden 6, 8 u n d 12 liegen in Phasen w i r t s cha f t l i chen U m b r u c h s (Per iode 5 — 11) , 

die für d ie e inze lnen U n t e r n e h m e n i . d . R m i t großen Erwar tungsuns i che rhe i t en gekenn­

ze i chne t s i nd . In so l chen S i t u a t i o n e n t r i t t eine er le ichter te Konsensbildungsmöglichkeit 

des i nk r emen ta l en Ve r f ahrens ( M a c h b a r k e i t s - K r i t e r i u m i m V o r d e r g r u n d ) besonders in 

E r s c h e i n u n g b z w . der en tsprechende N a c h t e i l des s y n o p t i s c h e n Ver fahrens (die Da ten 

e n t w i c k e l n s ich jewei ls i n be ide R i c h t u n g e n : S y n o p t i k e r werden z. B . unzu f r i edener als 

zuvo r , Inkrementa l i s t en w e r d e n z. B. n o c h zu f r i edener ) . 

b) In den Per ioden m i t geraden Zah l en (4, 6, 8, 10, 12) w u r d e n die U n t e r n e h m e n d u r c h 

das P l ansp i e l i n f o rma t i onssys t em zusätzlich z u m eigenen E r f o l g über den E r f o l g der K o n ­

k u r r e n z u n t e r n e h m e n i n f o r m i e r t . U n t e r A n n a h m e e iner Abhängigkeit der H y p o t h e s e n ­

var iab len (Übereinstimmung, V e r p f l i c h t u n g u n d Zu f r i edenhe i t ) v o m re lat iven U n t e r n e h ­

menser fo lg ( im Ve rg l e i ch z u den K o n k u r r e n t e n ) k a n n m a n die Häufung der Bewertungs­

untersch iede in den Pe r i oden 6, 8 u n d 12 m i t d e m in der T e n d e n z etwas weniger erfolg­

re ichen A b s c h n e i d e n der S y n o p t i k e r i m V e r g l e i c h zu den Inkrementa l i s t en begründen. 

Insofern wären auch die H y p o t h e s e n 1 bis 3 in ähnlicher Weise s i tuat iv zu re lat iv ieren w ie 

die fo lgende Hypo these 4. 

E r g e b n i s s e z u H y p o t h e s e 4 : 

„ In S i tua t i onen , die d u r c h deu t l i che Umwe l t -/Ressourcenbeg renzungen u n d -Unsicherhei­

ten gekennze ichnet s i n d , führt das i nk r emen ta l e V e r f a h r e n zu er fo lgre icheren Strateg ien 

als das s y n o p t i s c h e " . 

Z u dieser Hypo these l iegen widersprüchliche Resu l ta t e nach den s u b j e k t i v e n B e w e r t u n g e n 

der Planer vor (vgl. A b b . 14) . 

Einerse i ts schätzen die i n k r e m e n t a l e n P laner ihre Strateg ien in der Rezess ionsphase er fo lg­

reicher e in als die S y n o p t i k e r ( A F 6 u n d A F 36) , andererseits besteht aber k e in deut l i cher 

Unte rsch ied in der Einschätzung der B e d e u t u n g des P lanungsver fahrens als verursachende 

Var iab l e für die F o r m u l i e r u n g er fo lgre icher Strateg ien u n d En t s che idungen ( A F 12, A F 

16, A F 17, A F 27) . H i e r deute t s ich an , daß die Er fo lgsre levanz des P lanungsver fahrens 

n i ch t bewußt erlebt w u r d e u n d evt l . die A n w e n d u n g eher f o r m a l als i nha l t l i ch vo l l zogen 

wurde. Dieses Ergebnis dürfte s ich m i t m a n c h e n Beobach tungen der P lanungsprax i s dek-

k e n . 

Z u r o b j e k t i v e n M e s s u n g der E r f o l g s w i r k s a m k e i t der Strategie we rden der R O I u n d die 

E i ge rkap i ta l r end i t e b e n u t z t 4 7 . Dies ersche int gerecht fer t ig t , so fern die En t sche idungen 

s trateg iekonform getro f fen w o r d e n s ind , was d u r c h zwe i Expe r t enur t e i l e geprüft w u r d e 4 8 . 

47 De Auswertung der kardinalskalierten Daten wird jeweils mit einem parametrischen (T-Test) und 
ehern nicht-parametrischen (MWU) Test durchgeführt. Die Anwendungsvoraussetzungen der Unab­
hängigkeit der Stichprobenwerte ist mit Kendalls's tau-Test für jede Zeitreihe überprüft und bestä­
tig worden. 

48 vg. P i c o t / L a n g e 1978, Anhang 7. 
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Fragen 

AF 6 S t r a t e g i e e r f o l g b e i Umwelt-/Ressourcen­
r e s t r i k t i o n e n 

AF 12 Bedeutung des P l a n u n g s v e r f a h r e n s für 
Unternehmenserfolg 

AF 16 H i l f e s t e l l u n g des P l a n u n g s v e r f a h r e n s 
im Abschwung 

AF 17 E i n f l u P des P l a n u n g s v e r f a h r e n s auf 
P e r i o d e n e n t s c h e i d u n g e n 

AF 27 E r f o l g abhängig vom P l a n u n g s v e r f a h r e n 
AF 3*4 E r f o l g größer, wenn k e i n P l a n u n g s v e r f a h 

r e n 
AF 36 E r f o l g r e i c h e r e S t r a t e g i e n i n Rez e s s i o n s 

Phase 

Legende: s i e h e Abb. 11 

A b b . 14: E r g e b n i s s e d e r Abschlußuntersuchung zu H y p o t h e s e 4 { s u b j e k t i v e E r f o l g s w i r k s a m k e i t ) 

Die Tes t e r gebn i s se 4 9 sche inen auf den ersten B l i c k eine Bestätigung der H y p o t h e s e für die 

Rezess ionsphase 5 — 11 au f zuze i gen ; für die B o o m p h a s e (Per ioden 1—4 u n d 12—13) t re ten 

ke ine d e u t l i c h e n Unte rsch i ede auf. 

O h n e Berücksichtigung eines Ausreißers (krasser Rechen feh le r einer s y n o p t i s c h p l anenden 

U n t e r n e h m u n g i n Sp i e l B) ergeben sich j e d o c h nach be iden Tests weder für d ie getrennte 

A u s w e r t u n g nach Ve r suchs r e ihen n o c h für die Gesamtauswer tung deu t l i che Unte rsch i ede 

in der z en t ra l en T e n d e n z der E r f o l g sk r i t e r i en zw ischen S y n o p t i k e r n u n d Ink r emen ta ­

l i s t en ; a u c h e in F-Test der V a r i a n z e n der Er f o l g sk r i t e r i en zeigt ke ine Unte r sch i ede . 

B e i m V e r g l e i c h der M i t t e l w e r t e des R O I u n d der E igenkap i ta l r end i t e v o n Inkrementa ­

l i s ten u n d S y n o p t i k e r n deutet s i ch eine l e i ch te Tendenz in R i c h t u n g auf den in der 

H y p o t h e s e angesprochenen Z u s a m m e n h a n g 5 0 an . 

E r g e b n i s s e z u H y p o t h e s e 5: 

„ I m s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n we rden mehr A l t e rna t i v en d i skut i e r t als i m inkrementa l en 

V e r f a h r e n " . 

Sie erfährt nach den Ergebnissen v on A b b . 15 eine Wider legung. 

N a c h der sub jek t i ven B e w e r t u n g der P laner legte man sich in be iden V e r f a h r e n gleicher­

maßen au f eine A l t e rna t i v e fest. A u c h eine Exper t enana lyse der ausgefüllten Formblätter 

des P lanungsver fahrens bestätigt, daß i m R a h m e n des synopt i schen Ver fahrens im wesent­

l i c h e n eine A l t e r n a t i v e in der D i s k u s s i o n s tand u n d es s ich bei der zwe i t en u n d dr i t t en 

e n t w i c k e l t e n Strategie eher u m Sche ina l t e rna t i v en gehandelt hat. 

E r g e b n i s s e z u H y p o t h e s e 5 : 

, ,Das s ynop t i s che Ve r f ah r en führt zu krea t i ve ren Strategien als das inkrementa l e Ver fah­

r e n " . 

49 Der MWU-Test weist bei kardinalskalierten Daten eine geringe Teststärke auf und reagiert kriti­
scher (konservativer) als ein parametrischer Test. 

50 vgl. hierzu P i c o t / L a n g e 1978, S. 42 f. 

0.0178 

0.1782 ( ? . ) t 

0.1580 • 
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F r a g e n 

AIP 7 A d a p t i o n e i n e r S t r a t e g i e - • 

AJF 33 D o m i n a n z d e r b e s t e h e n d e n S t r a t e g i e - • 

L - e g e n d e : s i e h e A b b . 11 

A b b . 15: E r g e b n i s s e d e r Abschlußuntersucbung z u H y p o t h e s e 5 

Die Ergebn i sse der Abschlußuntersuchung (vgl. A b b . 16) sche inen aus der S i ch t der P laner 

diese H y p o t h e s e eher zu unterstüzen. (E ine externe B e w e r t u n g der Kreativität z. B . d u r c h 

E x p e r t e n ersch ien nach eingehender Überlegung k a u m durchführbar). 

F r a g e n I n t e r p r e -

(p £ 0 .2 ) t a t i o n 

A F 11 K r e a t i v i t ä t s m a n g e l a u f g r u n d A d a p t i o n n u r 0 0 0 ^ p t t t 
e i n e r S t r a t e g i e u.uuo^ 

A F 14 K r e a t i v i t ä t s m a n g e l wegen s t a t u s - q u o - D e n k e n 0 .0354 
A F 18 A u f t r e t e n n e u e r I d e e n -
A F 21 N e u a r t i g k e i t d e r A l t e r n a t i v e n 0 .0812 
A F 25 E i n f l u ß d e r K r e a t i v i t ä t a u f E r f o l g 0 .0260 ( S ) M t 
A F 31 Un t e rd rückung d e r K r e a t i v i t ä t O.O856 

A b b . 16: E r g e b n i s s e d e r Abschlußuntersuchung zu H y p o t h e s e 6 

Dies zeigt s ich deut l i ch an den Items A F 11 (Kreativitätsmangel wegen A d a p t i o n nur 

e iner Strategie ) , A F 14 (Kreativitätsmangel wegen s ta rkem s ta tus -quo-Denken ) , A F 21 

(Neuar t i gke i t der A l t e rna t i ven ) , A F 25 (Einfluß der Kreativität au f Er fo l g ) u n d A F 31 

(Unterstützung der Kreativität). 

Im W ide r sp ruch zur Hypo these steht die g le iche B e w e r t u n g v o n I tem A F 18, daß unab­

hängig v o m Planungsver fahren neue Ideen gleichermaßen in Strategie u n d E n t s c h e i d u n g 

E ingang f anden . 

5. Fo l ge rungen 

T r o t z der me thod i schen Prob leme , die, wie be i nahezu jeder emp i r i s chen U n t e r s u c h u n g , 

auch bei A u f b a u u n d Durchführung dieser L a b o r s t u d i e aufgetreten s ind , seien d ie fo lgen­

den Schlußfolgerungen zur D i skuss i on gestel l t : 

1. Die H y p o t h e s e n 1 — 3 (Übereinstimmung, V e r p f l i c h t u n g , Zu f r i edenhe i t ) der i n d i v i d u e l ­

len Wirkungsebene erfahren insgesamt eine Unterstützung, besonders ausgeprägt i n 

schwier igen Unternehmenss i tua t i onen . Dies e r laubt d ie Fes ts te l lung , daß das i n k r e m e n ­

t a l e P l a n u n g s s y s t e m d e m m e n s c h l i c h e n Bedürfnis n a c h K o o p e r a t i o n u n d H a r m o n i e 

e n t g e g e n k o m m t , e i n e stärkere E n t f a l t u n g u n d M o t i v a t i o n d e s E i n z e l n e n ermöglicht 

u n d d a m i t d i e I n t e g r a t i o n u n d K o o r d i n a t i o n d e r U n t e r n e h m e n s m i t g l i e d e r a u s d e r e n 

P e r s p e k t i v e b e s s e r füllt. Der d i rekte Zugang zu e inem P l anung s p r o b l e m , d ie Nähe z u m 

status-quo u n d die geringe Fo rde rung der Bete i l i g ten können diese T endenz erklären. 
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Der höhere G r a d an Übereinstimmung, V e r p f l i c h t u n g u n d Z u f r i e d e n h e i t b edeu t e t 

n i ch t unbed ing t , daß die i n k r e m e n t a l erarbe i te ten Strateg ien e f fekt iver s i n d 5 1 , er k a n n 

aber pos i t ive W i r k u n g e n für d ie D u r c h s e t z u n g u n d S tab i l i s i e rung haben . 

2. D ie H y p o t h e s e 4 (E r f o l g sw i rksamke i t ) h i n s i c h t l i c h der ergebnisbezogenen Überlegen­

heit des i n k r e m e n t a l e n Ve r f ahrens in schwier igen w i r t s cha f t l i chen S i t u a t i o n e n sche int 

auf der sub jekt i ven Bewer tungsebene der P laner eher eine Bekräftigung z u f i n d e n . A u f 

der ob j ek t i v en Bewer tungsebene k o n n t e die H y p o t h e s e n i ch t unterstützt w e r d e n , so 

daß man fo lgern könnte, daß die Strateg ien be ider P lanungssys teme an o b j e k t i v e n 

Ind ika t o r en gemessen langfr is t ig t endenz i e l l g l e i chwer t i g s ind . Dieser B e f u n d m a g s ich 

aber auch aus den grundsätzlichen Schw i e r i gke i t en ab l e i t en , die ob j ek t i v en W i r k u n g e n 

von P lanungssys temen i n e iner emp i r i s chen L a b o r u n t e r s u c h u n g verläßlich z u i so l i e ren . 

Insbesondere dürfte auch die Q u a l i f i k a t i o n der T e i l n e h m e r in d iesem Z u s a m m e n h a n g 

eine wesent l i che R o l l e spie len. 

3. Hypo thes e 5 (A l t e rna t i v enzah l ) w u r d e n i ch t bestätigt. M a n k a n n h ieraus im E i n k l a n g 

mi t der deskr ip t i v -ve rha l t enswissenscha f t l i chen F o r s c h u n g f o l g e r n 5 2 , daß d i e P l a n e r i n 

i h r e n Problemlösungsfähigkeiten d u r c h das s y n o p t i s c h e P l a n u n g s m o d e l l i n s g e s a m t 

d o c h s t a r k überfordert s i n d u n d t e n d e n z i e l l v e r s u c h e n , d i e s e Überforderung d u r c h d i e 

E n t w i c k l u n g n u r e i n e r S t r a t e g i e z u r e d u z i e r e n . D ieser Be fund deute t d i e Schw ie r i gke i ­

ten an , die real i ter in U n t e r n e h m e n bestehen dürften, vor d e m H i n t e r g r u n d bestehen­

der Strateg ien u n d e iner mehr oder wen iger -s tarken V e r p f l i c h t u n g u n d Übereinstim­

m u n g z u den Strateg ien (,,Community o f a s s u m p t i o n s " ) echte A l t e r n a t i v e n zu ent­

w i c k e l n u n d dur chzuse t z en . D i e Fähigkeit z u m D e n k e n i n A l t e r n a t i v e n u n d z u r i n n e r ­

l i c h e n D i s t a n z z u b e s t e h e n d e n S t r a t e g i e n i s t in d i e s e m Z u s a m m e n h a n g als e i n w i c h ­

t i g e s , d u r c h A u s b i l d u n g beeinflußbares Q u a l i f i k a t i o n s m e r k m a l d e r P l a n e r e i n z u s t u f e n . 

4. H y p o t h e s e 6 (Kreativität) hat s ich insgesamt emp i r i s ch bewährt. De r d a m i t aufgezeigte 

Kreativitätsvorteil d e r s y n o p t i s c h e n P l a n u n g k a n n bei g le icher A l t e r n a t i v e n z a h l 

(siehe Hypo thesenergebn i s H 5) nur d u r c h die Besonderhe i t en des s ynop t i s chen P la­

nungssystems, w ie z. B . O f f en l egung v o n Subz i e l en , geringere V e r p f l i c h t u n g u n d Über­

e i n s t i m m u n g z u bes tehenden Strateg ien, stärker ant i z ipat i ves P lanungsverha l ten , be­

gründet we rden . H ie raus läßt s ich der Schluß z i ehen , daß e i n U n t e r n e h m e n in e i n e r 

S i t u a t i o n m i t b e s o n d e r e m Kreativitäts- u n d I n n o v a t i o n s b e d a r f i n k r e m e n t a l i s t i s c h o r i e n ­

t i e r t e A u f b a u - u n d A b l a u f s t r u k t u r e n d e r s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g z u g u n s t e n v o n s y n o p ­

t i s c h e n o d e r „unternehmerischen"53 überwinden s o l l t e 5 4 . H i e rbe i s ind d ie v ie l le icht als 

uner f r eu l i ch eingeschätzten W i r k u n g e n des s y n o p t i s c h e n Ver fahrens auf der ind i v idue l ­

len Ebene ( H 1—H 3) kur z f r i s t i g in K a u f z u n e h m e n , u m Neuerungen z u m D u r c h b r u c h 

zu verhe l fen. 

51 Dieser Befund deckt sich mit Ergebnissen einer laborexperimentellen Studie über programmierbare 
Entscheidungen bei mehrfacher Zielsetzung (vgl. Wallenius 1976); danach stieg mit abnehmendem 
Komplexitätsgrad des Lösungsverfahrens einerseits die Konfidenz der Entscheidenden in die durch 
das Verfahren entwickelte Lösung, andererseits verringerte sich die Effektivität der Lösung. 

52 Da die Planspielaufgabe einigen Handlungsspielraum zur Alternativenentwicklung bietet und die 
Implementierung des synoptischen Planungsverfahrens im Rahmen der Untersuchung wohl als 
gelungen angesehen werden darf (vgl. Fußnote 37), erscheint diese Folgerung gerechtfertigt. 

53 etwa im Sinne von S c h u m p e t e r 1952, S. 110 f., P a i n e / A n d e r s o n 1977 
54 Daß insbesondere die Eigenarten öffentlicher Unternehmen diese Option oft zu verschließer schei­

nen, ist hinlänglich diskutiert (vgl. zusammenfassend W i t t e 1971, D o w n s 1974, N i s k a n e n .974,). 
Welche Schwierigkeiten auch privatwirtschaftliche Organisationen haben können, diesem Funk­
tionserfordernis der Lösung (Befreiung) von eingefahrenen inkrementalistischen Strukturen zu 
genügen, zeigt die anhaltende Diskussion der strategischen Planung (z. B. A n s o f f u. a. 1976, \nsoff 
1976, K o c h 1976, H i n t e r h u b e r 1977, A l b a c b 1978, K i r s c h u. a. 1978, S. 247 ff. und S. 438 ff.). 
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D i e Untersuchungsergebnisse zu den H y p o t h e s e n 1 — 3 u n d 6 stehen in E i n k l a n g , die zu 

H y p o t h e s e 5 (A l t e rna t i v enzah l ) u n d m i t V o r s i c h t d ie Ergebnisse zu Hypo these 4 (Er-

f o i g s w i r k s a m k e i t ) stehen in W ide r sp ruch zu den Ergebn issen v o n P a i n e / A n d e r s o n u n d 

W h e e l w r i g h t . Es sei darau f verwiesen, d a ß die b isher igen U n t e r s u c h u n g e n sich be i der 

E r f o l g s w i r k s a m k e i t s h y p o t h e s e ( H 4) auf subjekt ive Ur t e i l e v o n E x p e r t e n u n d P lanern 

stützten u n d ke ine ob j ek t i v en Meßkriterien zug runde legten. D i e B e a n t w o r t u n g der 

Frage , we lches Meßinstrumentarium in diesem Z u s a m m e n h a n g re l iabe l u n d val ide ist, 

s teht n o c h aus. 

D i e u n t e r Z i f f e r 1., 2., 4 . u n d 5. sk i z z i e r t en Fo l g e rungen unte rs t r e i chen die N o t w e n ­

d i gke i t , in der emp i r i s chen be t r i ebsw i r t s cha f t l i chen F o r s c h u n g gerade, w e n n sie — wie 

heute o f t ge fordert u n d geübt — verha l t enswissenscha f t l i ch o r i en t i e r t ist, n i c h t a l l e i n 

d i e s u b j e k t i v e r l e b t e V e r b e s s e r u n g d e s E n t S c h e i d u n g s p r o z e s s e s ( im S inne von Zu f r i e ­

denhe i t , Konsens , K l i m a etc.) als I n d i k a t o r für d i e V e r b e s s e r u n g d e r R e s u l t a t e z u 

b e n u t z e n . Genauso wie d ie Erhöhung der A rbe i t s zu f r i edenhe i t oft , aber n i cht i m m e r 

mi t e iner Produktivitätserhöhung e inhergeht , ist a u c h d ie subjekt iv emp fundene V e r ­

besserung v on Entscheidungsvorgängen w o h l n i ch t i n j e d e m F a l l m i t e iner ökonomisch 

ob j ek t i v i e rbaren E f f ek t i v i e rung der Entsche idungsresu l ta t e v e rbunden . D i e K o m p l e ­

mentarität v o n Prozeß- u n d Ergebniseffektivität i s t a l s o s t e t s g e s o n d e r t z u prüfen55. 

7. In seiner jüngsten entsche idungs theore t i schen Schr i f t schre ibt K i r s c h i n e inem ver­

w a n d t e n Z u s a m m e n h a n g : „Beinahe hat es den A n s c h e i n , als habe die Entsche idungs ­

theor ie die L e k t i o n des , D u r c h w u r s t e i n s ' i m m e r n o c h n i ch t g e l e r n t " 5 6 . 

Die vor l iegende Stud ie läßt s ich in d iesem S inne als „Nachsitzen" verstehen. E i n 

Le rner f o l g hieraus besagt, daß T h e o r i e u n d Prax i s der strateg ischen P l a n u n g n i ch t i n 

j edem F a l l diese L e k t i o n i m S inne e iner T e chno l o g i e anwenden s o l l t e n 5 7 . Der gerade 

in uns i cheren Un t e rnehmensphasen deu t l i chen Überlegenheit des Inkrementa l i smus 

h ins i ch t l i ch ind iv idue l l e r u n d soz ia ler H a r m o n i e der Bete i l i g ten steht d ie höhere K r ea ­

tivität u n d Innova t i onskra f t der S y n o p t i k e r gegenüber. D i e l e t z tgenannten Qualitä­

ten werden besonders i n t u r b u l e n t e rsche inenden Ze i t en v o n Wi r t scha f t u n d V e r w a l ­

tung gefordert . I n s o f e r n i s t es a u c h e m p f e h l e n s w e r t , d i e , a l t e ( L e k t i o n d e r s y n o p ­

t i s c h e n o d e r , i m S i n n e S c b u m p e t e r s , d e r u n t e r n e h m e r i s c h e n s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g 

( w i e d e r ) z u l e r n e n . Aufklärung in dieser R i c h t u n g ist u m s o d r ing l i che r , als d ie Prax is 

ohneh in zu ink remen ta l en S t r u k t u r e n be i der S t ra t e g i e en tw i ck lung zu tend ieren 

s c h e i n t s 8 . 

Beide Aspek t e ( innerorganisator ische H a r m o n i e u n d Innovat ion ) s ind in e i n e m strate­

gischen P lanungssystem s i m u l t a n w o h l k a u m zu v e r w i r k l i c h e n 5 9 . H i e r w i r d d e u t l i c h , 

diß Entsche idungen über P lanungssys teme zug l e i ch auch En t s che i dungen über Wert-

O r d n u n g e n bedeuten können, ohne daß dies den E n t s c h e i d e r n stets bewußt würde. 

Derartige Zusammenhänge a u f z u d e c k e n , w o möglich emp i r i s ch zu un t e rmaue rn u n d 

irs Bewußtsein zu rücken, ste l l t auch eine wesent l i che Au fgabe der P lanungswissen­

schaft dar. 

55 äknlich Witte 1972, S. 84 ff., Pfohl 1978, S. 7, ferner H e d b e r g 1970 und M o r t o n 1972 zu Auswir­
kingen des MIS-Einsatzes, vgl. auch K i r s c h / K l e i n 1977, S. 42 ff. 

56 Kirsch 1978, S. 63. 
57 Iisbesondere D r o r hat darauf verwiesen, daß die Anwendung inkrementaler Planung eine relativ 

ruhe Kontinuität der Mittel und Probleme sowie einen bisher ausreichenden Unternehmenserfolg 
voraussetzt; vgl. D r o r 1964, S. 154. 

58 vjl. z. B. Ansoff 1972, S. 3 ff., I r w i n 1974, S. 67 f. 
59 vjl. allerdings den Versuch des ,,Mixed Scanning" von E t z i o n i 1967 u. 1975, S. 307 ff., sowie die 

z T . kritischen Auseinandersetzungen damit bei Z a h n 1976, S. 136 ff. und K i r s c h u .a . 1978, 
S 420 ff. 
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