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Arnold Picot* und Bernd Lange**

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

Welche Wirkungen sind von einer synoptisch (ganzbeitlich-rational) und einer inkremental (durchwur-
stelnd) ausgerichteten strategischen Planung auf die Effektivitdt von Prozefl und Ergebnis der Stra-
tegieentwicklung zu erwarten? Zu dieser Fragestellung werden sechs Hypothesen beziglich Individual-
verbalten, Unternebmenserfolg und Problembandbabung vorgestellt und in einer Laborstudie empi-
risch untersucht. Die Ergebnisse lassen fiir beide Planungskonzeptionen komparative Vorteile erkennen
und weisen auf eine Reibe von Moglichkeiten und Problemen der Gestaltung und der empirischen
Erforschung des strategischen Planungsprozesses bin.

1. Problemstellung

Die betriebswirtschaftliche Planungsliteratur diskutiert zahlreiche normative Konzep-
tionen (Grundmodelle) zum sinnvollen Ablauf des strategischen Planungsprozesses. Stark
vereinfachend lassen sich in diesem Bereich zwei Gruppierungen vornehmen, die an die
Struktur des menschlichen Problemlésungsverhaltens, die die jeweiligen Planungsverfah-
ren unterstellen, ankniipfen'. Wihrend einige Entwiirfe stirker von einem synoptischen
(ganzheitlich-rationalen, holistischen) Grundverstindnis ausgehen?, sind andere Planungs-
konzeptionen eher durch eine inkrementale (schrittweise, ,,stiickwerkstechnische)
Grundhaltung gekennzeichnet?®.

Die Frage, welche der beiden sehr unterschiedlichen Grundpositionen fiir die Gestaltung
des strategischen Planungsprozesses zweckmagiger ist, markiert einen strittigen Punkt der
Planungsdiskussion. Diese Streitfrage griindet sich letztlich auf die lebhaften Auseinander-
setzungen in Philosophie und Politologie zwischen Synoptikern4 und Inkrementalisten®
sowie zwischen Vertretern der normativen Entscheidungstheorie® und Vertretern der
deskriptiven verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungs- und Organisationstheorie”.

Zu diesem Problemkreis wird ein Beitrag zur Diskussion gestellt, der der deskriptiven
Planungsforschung® zuzurechnen ist. Er widmet sich der Frage:

*  Prof. Dr. Arnold Picot: Lehrstuhl E fiir Betriebswirtschaftslehre, Universitéi‘t Hannover.
** Dipl.-Kfm. Bernd Lange, Wissenschaftlicher Assistent am vorgenannten Lehrstuhl.

1 vgl. auch Wheelwright 1970, S. 20 ff., Wheelwright 1973, S. 62 ff.; dhnlich Lindblom 1965,
S. 138 ff.

2 vgl. z. B. Ansoff 1965, Albach 1969, Steiner 1969, Ackoff 1970, Hill 1971, Agthe 1972, Vancil/
Lorange 1976, Koch 1977.

3 vgl. z. B. Learned u. a. 1965, Katz 1970, Galweiler 1974, Ansoff u. a. 1976, Hinterbuber 1977,
Golde 1978, Quinn 1978, Staudt 1979, ferner allerdings ohne normativen Anspruch Kirsch 1977
u. 1978.

4 vgl. z. B. Mannbeim 1958, Dror 1964, Jantsch 1969, Klages 1971, Lompe 1976.

5 vgl. z. B. Jonas 1964, Lindblom 1965, Popper 1971.

6 vgl. z. B. Luce/Raiffa 1957, Jeffrey 1967, Gdfgen 1968, Raiffa 1968; das grundlegende Werk von
Heinen 1976 zur betriebswirtschaftlichen Entscheidungsproblematik bezieht in den ersten vier
Abschnitten einen vorwiegend synoptischen, im groen abschlieBenden Abschnitt dagegen einen
eher inkrementalistischen Standpunkt.

7 vgl. z. B. Simon 1957, March/Simon 1958, Lindblom 1959, Simon 1960, Braybrooke/Lindblom
1963, Cyert/March 1963, Newell/Simon 1972, Kirsch 1977.

8 vgl. Szyperski 1974, S. 681 f., Wild 1974, S. 25 ff.

zfbf 31 (1979) 569



Welche Effektivititswirkungen zeigt ein auf einem synoptischen Grundverstindnis auf-
bauendes strategisches Planungssystem im Vergleich zu einem auf inkrementaler Grund-
baltung basierenden Planungsgebiude?

Die Wirkungsanalyse wird durch bewuRte Einfithrung des synoptischen und des inkremen-
talen Planungssystems® im Rahmen eines Laborexperiments unternommen. In der Unter-
suchung werden die beiden Planungsformen in extremer, idealtypischer Ausprigung ein-
gesetzt, um eventuelle Kontraste moglichst deutlich erkennen zu kénnen.

Im folgenden wird unter strategischer Planung der ProzeR der Festlegung globaler Mittel
und MaRnahmen zur Erreichung vorgelagerter Unternehmensziele verstanden. Dieser Be-
griff basiert zum einen auf einem Verstindnis von Planung als einer besonderen Form der
zukunftsbezogenen Entscheidung: Planung beschreibt zukiinftige Entscheidungsprobleme
und legt Primissen fiir die spitere Bewiltigung der Probleme fest!®. Zum anderen geht er
von einer engen Auslegung des Strategiebegriffs aus: Strategien bezeichnen grundlegende
Wege zu Erreichung vorgelagerter, vorwiegend institutionell gesetzter und der Unterneh-
mung i. d. R. nur begrenzt zur Disposition stehender Oberziele (z. B. Rentabilitit, Sicher-
heit)'!.

2. Theoretischer Hintergrund
2.1 Grundmerkmale der synoptischen und der inkrementalen Planungskonzeption

Synoptische Verfahren versuchen, die Komplexitit eines Planungsproblems in ganzheit-
licher, umfassender Weise ohne Aufldsung in Teilprobleme zu handhaben.

Inkrementale Verfahren dagegen handhaben ein Planungsproblem durch Abspaltung eines
oder mehrerer Teilprobleme, deren , L&sungen‘ schrittweise und nicht unbedingt in sach-
logischer Reihung zur Bewiltigung des gegebenen Planungsproblems herangezogen wer-
den.

Der Unterschied zwischen den beiden Konzeptionen 1dRt sich vereinfacht anhand der
beiden Dimensionen Ziele (Zwecke) und Daten (Mittel) erliutern, die den Problemls-
sungsraum eines Planungsproblemes abstecken'?. Die Unternehmensziele grenzen den
Raum subjektiv bekannter Lésungen nach dem Kriterium Annebmbarkeit ein, die Daten
der Umweltzustinde und Unternehmensressourcen nach dem Kriterium Machbarkeit. Im
synoptischen Verfahren dominiert nun die Erarbeitung des gewiinschten Zustands; die
Frage der Machbarkeit dieses Zustands wird nachrangig behandelt. Das inkrementale Vor-
gehen ist durch die umgekehrte Reihung charakterisiert; vorrangig wird identifiziert, was
machbar erscheint, und erst vor diesem Hintergrund wird nach dem Kriterium der An-
nehmbarkeit die Handlungsweise gewihlt.

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

10 vgl. z. B. Wild 1974, S. 13, Grochla 1975, S. 11, Koch 1975, Sp. 3002 f., Lubmann 1975, S. 67 f.,
Picot 1977, S. 2149; ihnlich auch Kirsch 1975, S. 22 f.

11 vgl. zum Strategiebegrift z. B. Chandler 1962, S. 15 f., Ansoff 1965, S. 91 f., Anthony 1965,
S. 15 f., Ackoff 1970, S. 4 f., Katz 1970, S. 195 f., Kirsch 1975, S. 170 f., Koch 1977, S. 68 f.,
Kirsch u. a. 1978, S. 438 f., Welters 1978, S. 135 f.

12 vgl. Wheelwright 1970, S. 40—42.
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Was ist
annehmbar?

Was ist

machbar?

SYNOPTISCH

I.

II.

III.

Iv.

Formulierung der langfristigen
Zielsetzungen und unternehmens-
politischen Grundsitze

Entwurf mehrerer alternativer
Strategien

Mit jeder generierten Strategie
sollten die vorher spezifizier-
ten Zielsetzungen erreichbar
sein

Bewertung der alternativen
Strategien in bezugr auf die

langfristiren Zielsetzunpgen

Auswahl der Strategie, die am
besten die Zielerreichung

rewdnrleistet

Abb. 1: Pbasen des synoptischen und des inkrementalen Planungsverfabrens.

I.

IT.

ITI.

Iv.

INKREMENTAL

Identifizierung der aktuellen—\

Strategie der Unternehmung

Unternehmensanalyse:
Bestimmung der gegenwirtigen
Stdrken und Schwidchen der

Unternehmung

Umweltanalyse:
Bestimmung der Mdgzlichkeiten
und Risiken in der Umwelt der

Unternehmung

Strategieentwicklung:

aufgrund der Strategiebeurtei-
lung (II. + III.) wird die be-
stehende Strategie im Hinblick
auf die neu zu erwartenden
Problemaspekte modifiziert

Was ist

machbar?

Was ist

annehmbar?



Der Ablauf des jeweiligen Planungsprozesses liRt sich idealtypisch in verschiedene Pbasen
gliedern, die in Abb. 1 zusammengestellt sind'>.

Im synoptischen Verfabren werden zunichst ein oder mehrere Ziele festgelegt, die in
spiteren Phasen des Planungsprozesses fiir die Bewertung von Strategien und die Auswahl
der Strategie herangezogen werden. Das Planungsverhalten ist insgesamt durch eine ganz-
heitliche, integrierte Problemsicht gekennzeichnet. Diese versucht mdoglichst viele (alle)
relevanten Aspekte zu erfassen und zu verarbeiten. Die Entwicklung mehrerer strate-
gischer Alternativen erfolgt unter dieser umfassenden Problemsicht und versucht, auch die
lingerfristigen Ziel- und Handlungskonsequenzen der Alternativen zu antizipieren. Die
Zielkonsequenzen der entwickelten Strategien werden anhand von Kriterien, die aus den
Zielen abgeleitet sind, untersucht und bewertet. Dem umfassenden analytischen Bewer-
tungsprozef folgt die Auswahl einer besten zielerfillenden Strategie. Diese muf sich
jeweils neu gegeniiber anderen Alternativen behaupten und wird erst abgeldst, wenn in
dem PlanungsprozeR eine erfolgversprechendere Strategie identifiziert wird.

Im inkrementalen Verfabren wird ohne vorrangige ‘Explikation von Zielen ein besonders
dringendes Teilproblem eines komplexen Gesamtproblems identifiziert und bewiltigt.
Eine exakte Trennung von Zielen und Mitteln wird nicht angestrebt. Diese Vorgehens-
weise leitet sich aus der auf empirischen Beobachtungen beruhenden These Lindbloms ab,
daR Handlungen méglich und koordinierbar sind, ohne gemeinsame Zielvorstellungen und
ohne Existenz eines Koordinationsmechanismus'®. Zur Problemhandhabung wird jeweils
nur eine Strategie (evtl. mehrere sehr ihnliche Strategien) entwickelt. Der Bewertungspro-
zeR einer Strategie vollzieht sich nicht anhand explizit formulierter Ziele, sondern erfolgt
im Rahmen eines politischen Verhandlungsprozesses durch ,,wechselseitige parteiische
Anpassungen‘‘'®. Die Problembewiltigung wird in kleinen Schritten an jeweils neu auftre-
tende dringende Problemaspekte angepaBt. Dieses eher reaktive Planungsverhalten wird
auch als ,,Durchwursteln* (,,muddling trough*), ,,Stiickwerkstechnik*, , Politik der klei-
nen Schritte’* oder ,,disjointed incrementalism** bezeichnet!S.

Zusammenfassend sind in Abb. 2 die den Verfahrenstypen tendenziell zuzuordnenden
Hauptcharakteristika gegeniibergestellt'”.

Einen Uberblick iiber die vermuteten Vor- und Nachteile der beiden Verfahren bietet
Abb. 3.

13 Die beiden Phasengliederungen orientieren sich primir an sachlogischen Merkmalen des strategi-
schen Planungsprozesses. Da Riickkoppelungen und parallele Abliufe der Teilaktivititen im Pla-
nungsprozef auftreten konnen, ist die Gliederung nicht als eindeutiger zeitlicher Ablauf der sach-
lich unterscheidbaren Aktivititen zu verstehen. Vgl. zu dieser Problematik auch Wirte 1968,
S. 625 ff.

14 vgl. Lindblom 1959, Lindblom 1965, S. 3 f.

15 vgl. zum Prinzip des ,,partisan mutual adjustment‘ Lindblom 1965, S. 28 ff.

16 vgl. Lindblom 1959, Lindblom 1965, Popper 1971, Mintzberg 1973, Golde 1978.

17 vgl. auch Mintzberg 1973, S. 49, Bircher 1976, S. 286, shnlich Golde 1978, S. 184.
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Charakteristika

Synoptische Planung

Inkrementale Planung

Entscheidungs- u.
Planungsverhalten

Zielorientierung

zeitlicher und
sachlicher Pro-
blemhorizont
Alternativenzahl

Bewertungsprozef
von Alternativen

Kontinuitdt der
Planung

Flexibilit#dt der

stdrker antizipativ
u. zielorientiert

spezifiziert, domi-
nant, eher Extre-
mierung

eher ldngerfristig,
umfassend

mehrere Alternativen

eher analytisch,
umfassend

integrierte, konti-
nuierliche Schritte

tegrenzt

eher reaktiv auf
dréngende Problem-
aspekte

unbestimmt, nach-
rangig, eher Satis-
fizierung

eher kurzfristig,
auf aktuelle Teil-
probleme begrenzt
nur eine Alternative

eher intuitiv,
politischer ProzeR

serielle, unverbun-
dene Schritte

adaptiv

Planung

Abb. 2: Charakteristika der Planungstypen

2.2 Wirkungshypotbesen

Planung soll die Effektivitit der Unternehmung erhhen. Es wird angenommen, dag dies

im Wege einer Erfiillung der Planungsfunktionen geschieht, die als Ersatzkriterien (Dimen-

sionen) der Effektivitit angesehen werden'®. Die folgenden hiufig in der Literatur'®

genannten vier Planungsfunktionen liegen der Wirkungsanalyse zugrunde®’:

a) Koordinationsfunktion; von der Planung wird eine verbesserte Abstimmung und Aus-
richtung von interdependenten Aktivititen auf Oberziele der Unternehmung erwartet.

b) Motivationsfunktion; Planung soll die Bereitschaft der Entscheider zu zielkonformem
Verhalten durch weitgehende Ubereinstimmung mit Planinhalten verbessern.

¢) Leistungsfunktion; durch Planung soll ein hSherer Grad an Aufgabenerfiillung und
Zielerreichung bewirkt und sollen zukiinftige Leistungspotentiale gesichert werden.

d) Innovationsfunktion; mit Hilfe von Planung soll die Entwicklung neuer, kreativer
Ideen fiir die Lésung von Zukunftsproblemen unterstiitzt werden.

In welchem AusmaR die Funktionen erfiillt werden, hingt nicht nur von den Charakte-

ristika der Verfahren ab, sondern auch wesentlich von bestimmten situationsabbdingigen

Anwendungsbedingungen (EinfluRfaktoren, Constraints), die im Rahmen des Planungs-

prozesses nicht verindert werden konnen (vgl. Abb. 4).

18 vgl. auch Pfobl 1978, S. 2; zum Unterschied von Effektivitit und Effizienz Price 1968,S. 2 f.u. 7.

19 vgl. z. B. Hausler 1970, S. 38 f., Hill 1971, S. 18 f., Wild 1974, S. 15 ff., Kirsch 1975, S. 42 ff_,
Macharzina 1975, S. 36.

20 Zwischen den Funktionen bestehen diverse Verkniipfungen und Uberschneidungen. So kdnnen
z. B. die Funktionen a), b) und d) in Mittel-Zweck-Beziehung zu c) stehen; andererseits kann aber
auch ¢) als Nebenbedingung fiir b) und a) angesehen werden.

2fbf 31 (1979) 573



SYNOPTISCHES VERFAHREN

INKREMENTALES VERFAHREN

VORTEILE

a

c

~

Entwicklung einer alle wichtigen An-
forderungen und Bedingungen beriick-
sichtigenden Strategie durch ganz-
heitliche Betrachtungsweise (Dror
1964, S. 155 f.).

Im Ergebnis bessere Integration von
Unternehmensstirken und Umweltchancen
durch Generierung mehrerer Alternati-

ven.

Offenlegung von Zielen erleichtert
Streben nach und Kontrolle der Ziel-
erreichung (Wheelwright 1970,

S. 23 f.).

a

C

)

)

Bessere Beriicksichtigung der begrenzten
Informationsverarbeitungskapazitit des
durch Beschrénkung auf eine
(Lindblom 1965, Staudt
f£f£.).

Individuums
Alternative
1979, S. 86

Bewertungs- und Auswahlproblematik von
Alternativen wird entschérft.

Verringerung der Konflikttréchtigkeit
und Stirkung der Konsensf#higkeit im
ProzeB der Erstellung und Durchsetzung
von Strategien (Quinn 1978, S. 15).

NACHTEILE

a

-~

b)

c)

Ganzheitliche Betrachtungsweise und
Entwicklung mehrerer Alternativen
fihren zu kognitivem Stref (Uberfor-
derung der begrenzten Informations-
verarbeitungskapazitvit) (Braybrooke/
Lindblom 1963, S. 48, Kirsch 1977,
S. 83 ff.).

Dominanz der Zielformulierung birgt
Gefahr der Utopiefalle (Klages 1971,
S. 119 f.); Erhdhung der Konflikt-
triacntigkeitv aes Planungsprozesses
durch Zieloffenlegung

(Scharpf 1973, S. 58 ff., Bamberger
1977, S. 96).

Bewertungs- u. Auswahlprozef in der
strategischen Planung (schlecht
strukturiertes Entscheidungsproblem)
schwer zu bew#ltigen, da zielbezogene
Konsequenzen kaum bestimmbar sind und
allgemein akzeptierte Entscheidungs-
fehlt

s. 51,
Golde 1978,

regel zur Strategieauswahl
(Braybrooke/Lindblom 1963,
Lindblom 1965, S. 137 ff.,
S. 193 ff.).

=3

o

C

)

Nichterkennen relevanter Aspekte der
strategischen Situation durch starke
Komplexit&tsreduktion auf Teilprobleme
und Betrachtung nur einer Alternative;
evtl. gemildert bei Mehrpersonenent-
scheidungen (Lindblom 1965, S. 156).

Erschwerung der Frilherkennung von Chan-
cen und Risiken in der Unternehmensum-
welt durch eher }eaktives Planungsver-
nalten (Extrapolationsfalle!) (Dror
1964, S. 155., Klages 1971, S. 119, f.).

Schwichere Integration und Aktivierung
von Unternehmensressourcen durch Vor-
rehen in kleinen, seriellen Schritten
und Vermischung von Tatsachen- und
Werturteilen (Dror 1964, S. 154 f.).

Abb. 3: Vor-und Nachteile des synoptischen bzw. des inkrementalen Planungsverfabrens.
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SITUATIONSBEDINGUNEN PLANUNGSFUNKTIONEN
Machtverteilung in Koordination EFFEKTIVITAT
der Unternehmung Motivation der
Inhalt der Leistung Unternehmung
Unternehmensziele Innovation
Unternehmensumwelt

PLANUNGSVERFAHREN
Unternehmensgrole

Inkremental

Synoptisch

Abb. 4: Situationsbezug der Planung

Diese EinfluRgroBen definieren die jeweilige Planungssituation, beeinflussen die Wirkun-
gen der Planungsverfahren auf die Funktionen der Planung und die situationsbezogene
Bedeutung einzelner Planungsfunktionen selbst?!.

In der Untersuchung wird nur der EinfluR der Situationsvariablen ,,Unternehmensum-
welt'* analysiert und in einer Hypothese ausdriicklich aufgegriffen: Je komplexer und
dynamischer die Umwelt ist, desto schwieriger gestaltet sich eine systematisch-umfassende
Analyse des gesamten Problemfeldes und desto dringlicher miissen immer wieder neu
auftretende Probleme gelést werden.

In Abb. 5 sind sechs Wirkungshypothesen, gruppiert nach drei unterschiedlichen Wir-
kungsebenen (Individuum, Unternehmen, Problemldsung), sowie die Beziehungen der
Hypothesen zu den Funktionen der Planung als Ersatzkriterien der Effektivitit zusam-
mengestellt??.

Begriindungen fiir die angefiihrten Hypothesen konnen Abb. 6 entnommen werden.

2.3 Bisherige empirische Untersuchungen

Eine vergleichbare Problemstellung, nimlich die Wirkungen von strategischen Planungsver-
fahren der beschriebenen Art auf bestimmte Planungsfunktionen, haben die empirischen
Studien von Paine/Anderson und Wheelwright zum Gegenstand. Paine/Anderson® be-
schreiben anhand der beiden Dimensionen wahrgenommene Zielliicke und Unsicherheit in
je zwei Ausprigungen vier unterschiedliche Kategorien von Planungsproblemsituationen
(vgl. Abb. 7). Thre Grundhypothese lautet, daR fiir jeden der vier Situationstypen jeweils
ein bestimmter Typ®® von Planungskonzeption — wie in Abb. 7 dargestellt — erfolgs-
adiquat ist. Sie wurde durch die Ergebnisse ihrer empirischen Felduntersuchung?® insge-
samt bestitigt. Die Ergebnisse dieser Untersuchung stiitzen vor allem die oben erliuterten
Hypothesen 4 (Erfolgswirksamkeit) und 6 (Kreativitit).

21 vgl. zu situativen Planungsansitzen Miller 1975, Hadaschik/Réber 1976, Hofer 1975, ihnlich
Mintzberg 1973, S. 73 f., vgl. ferner Picot/Lange 1978, S. 11 f.

22 Aus der Abbildung geht nicht hervor, daR zwischen den Funktionen der Planung Wechselbezie-
hungen bestehen und daB zwischen den Hypothesen interdependente Beziehungen existieren; z. B.
sind Ubereinstimmung, Verpflichtung und Zufriedenheit hiufig positiv korreliert.

23 vgl. Paine/Anderson 1977 und Paine/Naumes 1978, S. 256 ff.

24 vgl. zum unternehmerischen Planungstyp auch Schumpeter 1952, S. 110 f. und Mintzberg 1973,
S. 45.

25 Die Ergebnisse basieren auf qualitativer Bewertung von 62 Fallstudien amerikanischer Unterneh-
men durch Expertenurteile; vgl. Paine/Anderson 1977, S. 156.

zfbf 31 (1979) 575
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WIRKUNGSHYPOTHESEN
Verhalten der Unternehmensmitglieder

PLANUNGSFUNKTIONEN

UBEREINSTIMMUNG :

Inkrementale Planung filihrt zu einer gréferen wahr-
genommenen Ubereinstimmung unter den Planern lber

die Ziele und Strategien als synoptische Planung.

KOORDINATION

. VERPFLICHTUHNG:
Inkrementale Planung, fihrt zu einer stérkeren Ver-
pflichtung der Beteiligten hinsichtlich der ge-
widhlten Strategie.

/

3. ZUFRIEDENHEIT:
Planer empfinden hinsichtlich des Planungsprozes-

MOTIVATION

ses bel Anwendung des inkrementalen Verfahrens
grofRere Zufriedenheit als bei Anwendung des
synoptischen Verfahrens.

Unternehmensebene bzw. mittelbares Planungsergebnis

4. SRFOLGSWIRKSAMKEIT:
In Situationen, die durch Jdeutliche Umwelt/Ressour-
cenbegrenzungen und -unsicherheiten gekennzeichnet
sind, fihrt das inkrementale Verfahren zu erfolg-
reicheren Strategien als das synoptische.

LEISTUNG

=

v

Problemhandhabung bzw. unmittelbares Planungsergebnis

5. ALTERNATIVENZAHL:

Im synoptischen Verfahren werden mehr Alternativen
diskutiert als im inkrementalen Verfahren.

* TunovATION

6. KREATIVITAT:
Das synoptische Verfahren fihrt zu kreativeren

N\

Stratepien als das inkrementale Verfanren.

Abb. 5: Wirkungshypothesen und Planungsfunktionen

v

EFFEKTIVITAT

der
Unternehmung




Hypcthese 1 (H 1): Hypothese 2 (h 2): Hypothese 3 (li 3):

Stirkere Ubereinstimmung bei St#rkere Verpflichtung bei Honere Zufriedenheit bei
inkrementaler Planung inkrementaler Planung inkrementaler Planung

(vgl.auch Braybrooke/Lindblom |Erhdhte Ubereinstimmung und (vel. auch Braybrooke/Lindblom
1963, S. 52, Cyert/March 1963, [Erfolgswirksamkeit kdnnen zu [1963, S. 48 f., Faludi 1973,

S. 118, Guth 1976, S. 379, einer erhdhten Verpflichtung [S. 105 f., Lindblom 1968, S. 27,
Bamberger 1977, S. 96 f., fihren. Folglich lassen sich |Mintzberg 1973, S. 46, Taylor
Quinn 1977, S. 25 f.) Begrindungen fir il 1 und Ii 4 |1976, S. 69 f., Kirsch 1977,
Status-quo-Ndhe von Zielen auch als Griinde fir H 2 an- Bd. 1, £. 96 ff.)

und Alternativen (I); fiihren. Erhshte Ubereinstimmung und Ver-
erhéhte Konsensf#higkeit durch|Weitere Griinde sind: pflichtung fiihren zu erhdhter
Betrachtung liberschaubarer Besserer Interessenausgleich |Zufriedenheit mit dem Planungs-
Teilprobleme und Vermeiden fiihrt zu erhdhter Verpflich- [typ (I);

der Zieldiskussion (I); tung (I); erhdhte Erfolgswirksamkeit fihrt
Machbarkeits-Diskussion ist Betrachtuns weniger Alterna- |zu erhdhter Zufriedenheit (S/I);
weniger konflikttridchtig (I); |tiven finhrt zu erhdhter Ver- |Angemessenheit zu menschlichen
niedrigerer Antizipationsgrad |[pflichtung (I); Problemldsungsfihirkeiten (Uber-
und damit geringere Unsicher- |[Konsens liber Machbarkeit schaubarkeit des Problems, eine
heit (I); stellt bessere Verpflich- Alternative, Inkonsistenzen wer-
starke Konflikttridchtigkeit tungsgrundlage dar (I). den in Kauf genommen) (I); bzw.
der Zieldiskussion (S); Uberforderung der menschlichen
hdheres Konfliktpotential Problemldsunssfihigkeiten (S);
durch Entwicklung mehrerer Konfliktmdglichkeiten der Nicht-
Alternativen (S); vergleichbarkeit von Alternati-
explizite Trennung von Wert- ven und Unsicherheit bezogen auf
und Tatsachenaussagen erhdht zielbezogene Konsequenzen (S).

das Konfliktpotential (S).

Hypothese 4 (li 4): Hypothese 5 (H 5): Hypothese 6 (li 6):
In schwierigen Wirtschaftspha-|Gréfere Alternativenzahl bei |Kreativere Strategien bei
sen hbhere Erfolpgswirksamkeit |synoptischer Planung synoptischer Planung

bei inkrementaler Planung

(vgl. auch Braybrooke/Lind- (vgl. auch Wheelwright 1970, [(vgl. auch Lindblom 1968, S. 25,
blom 1963, S. 53, Golde 1978, [S. 23) Unterschiedliche Um- |Mintzberg 1973, S. 46, Taylor

S. 193 fr.) weltzustiinde erfordern unter-|1976, S. 71)

Beschridnkung auf dréngende schiedliche Alternativen (S);|GrdRere Alternativenzahl (S);
Problemaspekte fithrt zur da eine Alternative i.d.R. umfassendere Problemsicht (S);
besseren Komplexit#tsbe- nicht allen Zielen gerecht stérkere Anstrengung (Uberforde-
wHltigung (I); wird, besteht die Tendenz rung) der menschlichen Fihig-
erhéhte Flexibilitidt (I); zur Entwicklung neuer keiten (S);

dynamische, komplexe Umwelt Alternativen (S); geringere Bindung an status-quo
als Anwendungsbedingung fir entspricht der Logik des Ver-|(S); bzw. starke Bindung an
inkrementale Planung (I). fahrens (3); bzw. Logik des status-quo (I);

Verfahrens (Modifizierung ei-|eingeschrinkte Problemsicht (I);
ner Alternative) (I). die Ausgangsfrage ("Was ist mach-]
bar?") ist eher verganrenheits-
orientiert (I).

Die Ableitung einer Begriindung aus dem jeweiligen Planungstyp wird mit (3) fidr synoptische
und (I) fiUr inkrementale Planung gekennzeichnet.

Abb. 6: Begrindung der Hypothesen
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Vahrgenommene Gréfle der Zielllicke

niedrig hoch
. Inkrementale Synoptische
Wahrgenommene sicher
Planung Planung
Unsicherheit
in der
Unternehmens- -
welt Inkrementale Unternehmerische
um . .
unsicher unternehmerische Planung
Planung

Abb. 7: Typen erfolgreicher strategischer Planungsverfabren im Situationsmodell von Paine/Anderson

Wheelwright untersucht strategische Planungen, die nach dem synoptischen und dem

inkrementalen Verfahren sowie einem Kontrollverfahren durchgefiihrt wurden. In einem

Laborexperiment entwickelten mehrere Gruppen von Studenten fiir drei unterschiedliche

Unternehmenssituationen, dargestellt durch drei Fallstudien, jeweils nach einem der Pla-

nungstypen Unternehmensstrategien.

Folgende signifikante Unterschiede®® zwischen den Planungstypen wurden in der Unter-

suchung festgestellt?’:

a) Bei synoptischer Planung wurde eine groRere Anzahl von Strategiealternativen ent-
wickelt als bei inkrementaler Planung; Erhirtung von Hypothese 5.

b) Die inkrementale Planungskonzeption fiihrte zu einer stirkeren Ubereinstimmung
(und Verpflichtung) unter den Planern hinsichtlich Strategien und Zielen; Unterstiit-
zung fiir Hypothese 1 und 2.

c) Inkrementale Planung fiihrte zu erfolgreicheren Strategien als synoptische Planung;
Bewihrung fiir Hypothese 4.

Die folgende Untersuchung stellt eine verinderte Wiederholung der Wheelwrightschen

Studie dar. Im Unterschied zu Wheelwright werden eine Lingsschnittbetrachtung ange-

stellt, der Situationsbezug der Planung stirker herausgestellt und die Verpflichtungs-,

Kreativitits- und Alternativenhypothese explizit untersucht. Ferner sollen — soweit wie

moglich — objektive Indikatoren zur Erginzung subjektiver Bewertungen einbezogen wer-

den.

3. Design der Laborstudie

Die Untersuchung wurde begleitend zu einer Planspiel-Lehrveranstaltung®® im Rahmen
des Vertiefungsfaches ,,Unternehmensfilhrung und Organisation® im Wintersemester
1977/78 an der Universitit Hannover durchgefiihrt. Teilnehmer waren 33 Studenten die-
ses Vertiefungsfaches?®. In zwei voneinander unabhingigen Untersuchungsreihen (Spiel A

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

27 vgl. auch Wheelwright 1973, S. 70.

28 vgl. zur Beschreibung des verwendeten Planspiels TOPIC 1 Lindemann/Koller 1969, Witte 1972,
S. 167—169; vgl. zum Einsatz dieses Planspiels in Laborexperimenten Witte 1972, Bronner/Witte/
Wossidlo 1972,

29 Zur Frage der Reprisentativitit von studentischen Versuchsteilnehmern vgl. Picot 1975,
S.185-192.
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und Spiel B) erfolgte nach der Parallelgruppenmetbode obne Kontrollgruppe eine ver-
gleichende Wirkungsanalyse des inkrementalen und synoptischen Planungsverfahrens iiber
13 Planspielperioden hinweg. Jede Versuchsreihe (Spiel) bestand aus vier Versuchsgrup-
pen (Unternehmen), von denen zwei die Strategien und Periodenentscheidungen auf der
Grundlage des inkrementalen Planungsmodell entwickelten; die beiden anderen arbeiteten
nach dem synoptischen Planungsverfahren.

Die unabhingige Variable ,,Planungsverfahren*‘ wurde verdeckt eingefiihrt, d. h. die 33
teilnehmenden Versuchspersonen wurden iiber die Tatsache, da ein Experiment stattfin-
det und daf mit unterschiedlichen Planungssystemen gearbeitet wird, nicht informiert.
Auf diese Weise wurde ein die Validitit der Studie stérendes Experimentbewuftsein der
Versuchspersonen weitgehend ausgeschaltet®!.

Um mit groRerer Zuverlissigkeit Wirkungszusammenhinge zwischen der experimentellen
Variablen und den abhingigen Variablen aufdecken zu kénnen, wurde der Bildung ver-
gleichbarer Versuchsgruppen besondere Aufmerksamkeit geschenkt. Fir die Zusammen-
stellung der Gruppen wurden die Faktoren Leistungsmotivation, direktive Einstellung,
Sympathiebeziehung, formaler Rollenwunsch und terminliche Prioritit beriicksichtigt®.
Das Vorgehen fiir die Bildung vergleichbarer Gruppen von Inkrementalisten und Synop-
tikern stellt eine Mischung aus dem Verfahren der Prizisionskontrolle — hier beziiglich der
Sympathiebeziehungen — und dem Verfahren der Kontrolle der Hiufigkeitsverteilungen
— hier beziglich der Merkmale direktive Einstellung, Leistungsmotivation und Rollen-
wunsch — dar®®. Abb. 8 zeigt zusammenfassend das Untersuchungsdesign®.

Die Gestaltung der experimentellen Szene, unter der die Gesamtheit der Variablen ver-
standen wird, die im Experiment unternehmensrelevante Bedingungen fiir die Versuchs-
teilnehmer herstellen sollen3®, hat sich im wesentlichen mit drei interdependenten Teil-
problemen auseinanderzusetzen®:

a) Wahl des Grades der Realitdtsnihe

b) Rekonstruktion von Unternehmensmerkmalen

c) Vorgabe der Aufgabenstellung an die Versuchsteilnehmer

Zu a): Durch eine Geschiftsordnung sowie durch die Eigenschaften des Planspiels TO-

PIC 1 ist ein relativ niedriger Abstraktionsgrad und damit eine relativ hohe Realititsnihe
vorgegeben.

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

31 vgl. zu dieser Problematik auch Picot 1975, S. 192—-219 u. Picot 1979.

32 vgl. hierzu im einzelnen Picot/Lange 1978, besonders S. 20—23. Diese ausfiihrliche Dokumentation
der Methoden, des Ablaufs und der Ergebnisse der Untersuchung stellen die Verfasser Interessen-
ten gern zur Verfiigung.

33 vgl. hierzu auch Picot 1975, S. 123 f. und die dort angegebene Literatur.

34 Auf einen méglichen Erginzungsbedarf des Untersuchungsdesigns sei hier verwiesen. Die beiden
Planungsverfahren griinden sich auf zwei unterschiedliche Vorstellungen iiber das Probleml6sungs-
verhalten bei der Bewiltigung schlecht-strukturierter Probleme. Sofern sich die beiden Problem-
l6sungsverhaltenstypen als besondere Personlichkeitsmerkmale identifizieren lassen (z. B. ,,ratio-
nal-mathematische Problemldser** versus ,,politisch-pragmatische Probleml6ser‘; vgl. auch die
Uberlegungen von Mintzberg 1976,) wire die Kontrolle eines derartigen Merkmals erwiinscht. Sie
anterblieb wegen der bisher ungelosten MeBbarkeit des Merkmals. Zudem ist offen, welche Rolle
Problemldser unterschiedlicher Art in strategischen Planungsprozessen einnehmen und inwiefern
das Planungssystem auf die ProblemlSsungspersonlichkeit bestimmter Planer abgestimmt wird.

35 wgl. Picot 1975, S. 134—162, Picot 1979.

36 Zur Handhabung dieser Probleme im Rahmen des Experiments vgl. ausfithrlich Picot/Lange 1978,
5. 24-29.
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33 Teilnehmer mit 4hnlichem formalen Ausbildungsstand wurden unter Berilicksichtigung "natilirli-
cher" Gruppenbeziehungen in 8 Gruppen eingeteilt, die hinsichtlich der Merkmale Leistungsmoti-
vation, direktive Einstelluns sowie Erfiillung des Rollenwunsches vergleichbar sind. Es erfolgte
die nachstehende, fiir 1% Spielperioden giiltige Zuordnung.

Planungsverfahren als
unabhédngige Variable

Durch Ausbalancieren kontrollierte Faktoren

Zuordnung auf Versuchsreihe| Sympathiebeziehung in Gruppe Raumgruppe

(Spiel) A bzw. B ("natlirliche" Gruppe) (1 bzw. 2)
synoptisch A Ja 2
synoptisch A Nein 2
synoptisch B Ja 1
synoptisch B Nein 1
inkremental A Ja 1
inkremental A Nein 1
inkremental B Ja 2
inkremental B Nein 2

Abb. 8: Untersuchungsdesign




Zu b): Durch die Rekonstruktion von Unternechmensmerkmalen soll die experimentelle

Realitit organisations- und unternehmensbezogen gestaltet werden. Aus der Fille von

Unternehmensmerkmalen finden in diesem Experiment folgende Charakteristika beson-

dere Beriicksichtigung®’:

— Formale Zielausrichtung mit Maximierung des return on investment (ROI)

— Arbeitsteilige, funktionale Organisationsstruktur mit den Ressorts Absatz, Produktion,
Finanzen und Vorstandsvorsitz. Der Vorstandsvorsitzende ist fir die Koordination und
fiir die Durchfihrung des Planungsverfahrens verantwortlich; er entscheidet bei Stim-
mengleichheit

— Aspekte der Dauerhaftigkeit und Mitgliedschaft, Riickmeldung und Kontrolle®.
Zu c): Die den Gruppen fiir ihre Aufgabenstellung vorgegebenen Informationen der Spiel-
leitung und Richtlinien (Geschiftsordnungen, Ressortbeschreibungen, Spielerhandbuch,
Kommentare zur Wirtschaftslage) unterscheiden sich nur in dem Verfahren der unterneh-
mungspolitischen Planung als der unabhingigen Variablen, die Bestandteil der Geschifts-
ordnung war. Inkrementalisten und Synoptiker muften vor der Formulierung ihrer Perio-
denentscheidungen ihre geschiftspolitischen Strategien nach ,,ihrem‘* in Abb. 9 schema-
tisch wiedergegebenen Verfahren entwickeln®. Die einzelne Unternehmung hatte dabei
keinen Einblick in die Planungen und Entscheidungen ihrer Konkurrenten®°.

Beiden Versuchsreihen lag ein Konjunkturverlauf mit zwei Boomphasen (Periode 1—4

und Periode 12—13) und einer Rezessionsphase mit Scheinaufschwiingen (Periode 5—11;

restriktive Phase im Sinne von Hypothese 4) zugrunde.

In dem Experiment wurden eine vorexperimentelle, neun postperiodische und eine nach-

experimentelle Messung durchgefiihrt. In neun postperiodischen Messungen wurde

mit einem umfassenden Fragebogen®! versucht, die unabhingigen Variablen ,,Zufrieden-
heit mit dem Planungsverfahren*, , Verpflichtung gegeniiber Strategien und Zielen** und

,,Ubereinstimmung mit Zielen und Strategien' auf einer siebenstufigen Ordinalskala

zu messen. Die Variablen ,Erfolgswirksamkeit* und ,,Alternativenzahl* wurden auf

nicht-reaktive Weise aus den Daten des Planspiel-Informationssystems bzw. aus den ausge-
fiillten Planungsblittern objektiv ermittelt. Mit dem AbschluRfragebogen wurden zusam-
menfassend die oben angegebenen Variablen gemessen sowie Daten zu den abhingigen

Variablen ,,Alternativenzahl* und ,,Kreativitit der Strategien‘* ebenfalls auf einer Ordinal-

skala erhoben. Vor der anonymen nachexperimentellen Befragung wurden die Versuchs-

teilnehmer kurz dariiber aufgeklirt, daR das Planspiel fiir ein Forschungsexperiment ge-
dient hatte und welches die allgemeine Fragestellung der Untersuchung war.

Bevor Ergebnisse referiert werden, sei auf die insgesamt sehr positive Reaktion der Teil-

nehmer auf die Aufklarung (Debriefing) iiber. die Experimenttiuschung (vgl. Abb. 10)

37 vgl. hierzu Weick 1965, S. 208 f.

38 vgl. Picot/Lange 1978, S. 25 f.

39 Die Einhaltung dieser Verfahrensvorgabe wurde durch folgende MaRnahmen kontrolliert: Ausgabe
der Formblitter fiir die Periodenentscheidungen erst nach Entwicklung der Strategie; sporadischer
kurzer Besuch und teilnehmende Beobachtung bei den Gruppen; Berichte von Gruppenmitgliedern
iiber den Entscheidungsverlauf; Expertenurteile iiber Konsistenz zwischen Strategien und Entschei-
dungen. Insgesamt vermittelte sich hierdurch der Eindruck, daR die jeweiligen Verfahren tatsich-
lich weitgehend zu verwirklichen versucht wurden. Eine letzte Sicherheit hieriiber besteht nicht;
dafiir wire ein Kontrollausma erforderlich gewesen, das die Aussagekraft des Gruppenverhaltens
mit Sicherheit beeintrichtigt hitte.

40 vgl. hierzu und zur aufgabenspezifischen Problematik des Planspielexperiments Picot/Lange 1978,
S.27f.

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

Spiel ....ivivnnnnn Unternehmung ............ Periode ............
Verfahren der unternehmenspolitischen Planung
Phase 14 Spezifizierung bzw. Modifizierung der unternehmenspolitischen Grunds#tze und der

langfristigen Zielsetzungen ( etc.)
unternehmenspolitische Grundsitze langfristige Zielsetzungen
a. a.
b. b.
c. c.
d. d.
e. e.

Entwurf alternativer Strategien (mindestens 3); mit jeder generierten Strategie
sollten die vorher spezifizierten Zielsetzungen erreichbar sein.

Alternative 1: Alternative 2: Alternative 3:
a. a. a.
b. b. b.
C. c. c.
d. d. d.

Bemerkungen zu Phase 1 und 2:
|Phase 3:|Bewertqu der alternativen Strategien anhand der langfristigen Zielsetzungen
Alternative 1: Alternative 2: Alternative 3:

|Phase 4:) Spezifizierung der gewshlten Strategie
Hauptcharakteristika:

a. b. c.
d. e.
Bemerkungen: a. Zeithorizont der Teilstrategien? b. ROI-Erwartung?

INKREMENTALES PLANUNGSVERFAHREN

Spiel .....ivuennn Unternehmung .........0n. Periode .....cvevvnen
Verfahren der unternehmenspolitischen Planung

Phase 1:| Identifizierung der aktuellen Strategie der Unternehmung
Welche bisherigen und gegenwartigen Wettbewerbsvorteile, K hat die Unternehmung?

a. b. c.

Welches sind die Hauptcharakteristika der gegenwiirtigen Unternehmensstrategie?

a. b. c.

d. e.

IPhase 2?]Unternehmensanal1§e

St4rken Schwéchen

a. b. a.

c. d. c. d.
e. e.

lPhase B:IUmweltanalyse

Méglichkeiten Risiken
a. b. a.
c. d. c. d.

e. e.

Weitere Bemerkungen zu Phase 1 bis 3:

Strategieentwicklung: aufgrund der Strategiebeurteilung hinsichtlich Mdglichkei-
Ten/Risik U

siken der Umwelt und Stirken/Schwichen der Unternehmung wird die.beSCehen-
de Strategie im Hinblick auf die neu zu erwartenden Problemaspekte modifiziert.
Welches sind die Hauptcharakteristika der neu formulierten Strategie?

a. b. c.
d. e.
Bemerkungen: a. Zeithorizont der Teilstrategien? b. ROI-Erwartung? c. Sonstiges?

Abb. 9: Gestaltung der unabhdngigen Variablen im Rabmen der Geschiftsordnung jeder Unternebmung
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Frase: Jas empfinden Sie, nachdem Sie erfahren haben, daf und in welcher Weise das
zuriicklierende Planspiel mit einem Experiment verbunden war? (Mehrfachnen-

nunzen mé;islich!) - 33 Befracte -

a)
o)

c)

d)

n)
i)

3)

ist nir cleichgliltir

finde es <ut, daf unser Planspiel auf diese Veise
zusdtzlich flr Forschungszwecke genutzt wird

bin veridrgert, weil ich nicht von Anfang an in-
formiert wurde

halte solche Untersuchungsmethoden fiir berechtigt
und notwendig,

habe kein Interesse 2n weiteren Frgebnissen

bin an kiinftiFen Auswertungen und Ergebnissen der
Untersuchuns interessiert

r;laube, daf derartige Forschungen sowieso keine
Aussarekraft besitzen

wirde nich gern ndher nit dem theoretischen und
methodischen liintergrund der Studie beschidftigen

bin froh, auf diese Weise an einem Forschungspro-
jekt mitpewirkt zu haben

bin kiinftig miftrauisch, wenn ich an solchen
Veranstaltungen teilnehme

Anzahl d. |in % der mégli--
Nennungen [chen Nennungen
4y 12
17 51
5 15
15 4s
26 78
1 3
13 39
6 18
2 6

Abb.

10: Reaktion der Teilnebmer auf die Aufklirung iiber die ,,Experimenttiuschung"’




verwiesen. Es zeigt sich, daR eine Tiuschung mit anschlieRender Aufklirung nicht unbe-
. .- . . . oo . 2
dingt zu einer ,,Feldverschmutzung* im Sinne eines kiinftigen Argwohns fiihren muR4?.

4. Ergebnisse
4.1 Vorbemerkung

Zur Beurteilung der Hypothesen wird die Gesamtstichprobe von 33 Personen in zwei
Teilstichproben von 16 Personen, die nach dem synoptischen Planungskonzept agieren,
und 17 Personen, die nach dem inkrementalen Planungskonzept agieren, zerlegt und auf
Unterschiede hinsichtlich der abhingigen Variablen untersucht.

Zur Beurteilung der Hypothese 4 (Erfolgswirksamkeit) werden zusitzlich erfolgsbezogene
Unternehmensdaten (ROI, Eigenkapitairendite) von vier Unternehmungen mit inkrementa-
lem Planungssystem und vier mit synoptischem Planungssystem auf Unterschiede geprift®.
Dem eher explorativen Charakter der Untersuchung entsprechend standen nicht scharfe
Hypothesentests, sondern Tendenzanalysen im Vordergrund des Interesses. Die Interpre-
tation fuflt daher teilweise auf Ergebnissen, die auf einem Niveau p < 0.2 signifikant sind.
Zusitzlich wurden alle abhingigen Variablen mit demselben Test daraufhin gepriift, ob sie
signifikante (p < 0.2) Unterschiede hinsichtlich der im Design kontrollierten ,,Sympathie-
beziehung“ zeigen. Diese Priifung zeigte keine Unterschiede, so daf im folgenden nur
Ergebnisse zur unabhingigen Variablen ,Planungsverfahren‘ dargestellt werden. dieses
,,Nebenprodukt* des Experiments erscheint nicht uninteressant, weil es die Dringlichkeit
der manchmal geiuBerten Empfehlung, wenn méglich echte Gruppen in betriebswirt-
schaftliche Laborexperimente einzubeziehen, abschwicht®.

4.2. Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Ergebnisse zu Hypotbese 1:

,,Inkrementale Planung fiihrt zu einer groReren wahrgenommenen Ubereinstimmung unter
den Planern iiber die Ziele und Strategien als synoptische Planung*.

Die Messung der abhingigen Variablen ,,Ubereinstimmung* wird anhand der Bewertung
von Items nach Abb. 11 (Begleit- und AbschluBuntersuchung) vorgenommen. In Teil A
der Abb. 11 sind die auf verschiedenen Signifikanzniveaus festgestellten Unterschiede
zwischen Inkrementalisten und Synoptikern aus den Perioden 1, 3—6, 8, 10—12 zusam-
menfassend dargestellt. Die Legende verdeutlicht den Aufbau der schematischen Darstel-
lung.

Die so durchgefiihrte Lingsschnittanalyse (9 Perioden) erlaubt einen differenzierteren Ein-
blick in die hier interessierenden Zusammenhinge, als es eine Auswertung mit iber die
Perioden gepoolten Daten (Problem der Unabhingigkeit der Stichprobendaten) oder eine
einzige Zeitpunktanalyse zu leisten vermdgen. Da die signifikanten Unterschiede jeweils in
die gleiche Richtung weisen, ist die Addition zu Gesamtzahlen gerechtfertigt.

42 vgl. zu diesem Problemkreis Picot 1975, S. 204—207 und die dort angegebene Literatur.

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

44 vgl. etwa Weick 1965, S. 214 ff., Drabek/Haas 1967 u. 1969.
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£ A. Begleituntersuchung
@* Interpre-
- Fragen . , tation
2 F 4 Beriicksichtigung eigener Argumente t 2 5 1: 5 5 5 15 XY}
3 F 11 Ubereinstimmung mit Strategien ) 5 1 5 t
= F 14 Ubereinstimmung mit Planzielen 51 5 21 5 +

F 17 Stabilit#dt der Zielsetzung 5 5! 5 5 5 5 the

F29} : i s {5 51 5 5 21 5 tee

F 30 Zusammenarbeit mit den Ressorts 1 5 ! 5 5 5 5: 5 P

F 36 Gruppenvertrauen 1 5 L2 5 5 5 52 IYY

1 2 3 N; 5 6 7 8 9 10 11'12 13 Periode
B. AbschluBuntersuchung
Interpre-

Fragen tation

AF 2 Ubereinstimmung mit Strategie 0.0019 tt

AF 5 Zusammenarbeit in der Gruppe 0.0153 tee

Legende: Fi

AF.

2
1
5
+

-

1

Nummer der hypothesenbezocenen Frage
Nummer der hypothesenbezogenen Frage
p s 0.2 (Signifikanzniveau)

p s 0.1 "

p s 0.05 "

Unterstiitzung der Hypothese
Entkr&ftung der Hypothese
Indifferenz

(Begleituntersuchung)
(Abschlufuntersuchung)

Abb. 11: Ergebnisse der Begleit- und Abschlufuntersuchung zu Hypotbese 1 (Ubereinstimmung)
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An diese Gesamtzahlen signifikanter Unterschiede auf verschiedenen Signifikanzniveaus
schliet sich die hypothesenbezogene Interpretation an, wie sie durch die Pfeil- und
Strichsymbole angedeutet wird*®. Die gestrichelten Linien markieren die Rezessionsphase
von Periode 5—11 und sollen eine visuelle Interpretation eines evtl. Situationsbezuges der
Hypothese erleichtern, die wegen der MeRliicken in Periode 7 und 9 aber leider nur
unvollkommen maoglich ist*®.

Die stirkste Unterstiitzung findet die Ubereinstimmungshypothese in der Begleitunter-
suchung durch die Items F 4 (Beriicksichtigung eigener Argumente), F 17 (Stabilitit der
Zielsetzung), F 29/30 (Zusammenarbeit der Ressorts) und F 36 (Gruppenvertrauen), die
von den Inkrementalisten jeweils hGher bewertet wurden als von den Synoptikern. Eine
geringe Unterstiitzung findet die Hypothese durch die Items F 11 (Ubereinstimmung mit
Strategien) und F 14 (Ubereinstimmung mit Zielen), die jeweils in direktem Bezug zur
Hypothesenvariablen ,,Ubereinstimmung** stehen. Hingewiesen sei auf das konzentrierte
Auftreten sehr deutlicher Unterschiede in den Perioden 6, 8, 10 und 12, das einen evtl.
Situationsbezug der Hypothese andeutet, der noch einer genaueren Analyse bedarf.

In der zusammenfassenden Wertung der AbschluRuntersuchung findet die Hypothese auf
einem fiir die Untersuchung bemerkenswerten Signifikanzniveau eine sehr starke Unter-
stiitzung durch ein direktes Item (AF 2) und ein eher indirektes Item (AF 5).

Ergebnisse zu Hypothese 2:

,»Inkrementale Planung fiihrt zu einer stirkeren Verpflichtung der Beteiligten hinsichtlich
der gewihlten Strategie™.

In Abb. 12 sind analog zur Ergebnisdarstellung von Hypothese 1 wichtige Ergebnisse zu
Hypothese 2 zusammengefalt.

Am stirksten wird die Hypothese durch die Items F 5 (Erwartungen an die Sitzung), F 22
(Akzeptanz des Planungsverfahrens) und F 40 (Nutzung der Gruppenfihigkeiten) ge-
stiitzt. Bemerkenswert auch hier die sehr starke Stiitzung durch die Items AF 4 und AF 5
der AbschluBuntersuchung; ebenfalls auffallend ist der sich in den Perioden 6, 8 und 12
evtl. andeutende Situationsbezug der Hypothese.

Ergebnisse zu Hypothbese 3:

,Planer empfinden hinsichtlich des Planungsprozesses bei Anwendung des inkrementalen
Verfahrens gréRere Zufriedenheit als bei Anwendung des synoptischen Verfahrens*'.

In Abb. 13 sind wesentliche Ergebnisse zusammengefaRt.

45 Die Gesamtzahl ,signifikanter* Unterschiede Inkrementalisten — Synoptiker von Frage i summiert
iiber die Erhebungsperioden j wird mit x;j; bezeichnet. Die Zahl der Pfeile driickt unterschiedliche
Grade der Unterstiitzung/Entkriftung aus. Aufgrund subjektiver Einschdtzung sind Kategorien
gebildet:

a) sehr starke Unterstiitzung/Entkriftung (3 Pfeile), fiir xjj > 5, mit p < 0.05;

b) starke Unterstiitzung/Entkriftung (2 Pfeile), fiir x;; > 6 mit p < 0.2 und x;; < 5 mit p < 0.05;

c) Indifferenz (Querstrich), fiir Xjj < 3 mit p < 0.2 und die Xijs die mit sinkendem p fallende
Tendenz aufweisen;

d) in den iibrigen Fillen geringe Unterstiitzung/Entkriftung (1 Pfeil).

Fiir die Ergebnisse der Abschlufuntersuchung reprisentieren fiir p < 0.05 3, fiir p < 0.1 2 Pfeile

und fiir p < 0.2 1 Pfeil das jeweilige AusmaR der hypothesenbezogenen Interpretationsrichtung der

Items. Die jeweiligen signifikanten Bewertungsunterschiede zu den Items der Begleit- und Ab-

schluBuntersuchung beruhen i. d. R. auf eirem im Vergleich zu den Synoptikern héheren Rating

der Inkrementalisten; der umgekehrte Fall (eines hoheren Ratings der Synoptiker) ist mit (S) in

den Ergebnisabbildungen symbolisiert.

46 Da aus Griinden der Reliabilitdtssicherung und der Konsistenzpriifung 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. Begleituntersuchung

ipterpre-

[} 1 —_—
F 5 Erwartungen an die Sitzung 5 505 5 5 215 tee
F 22 Akzeptanz des Panungsverfahrens 5 51 1 5 5 1 5 te4
F 40 Nutzung der Gruppenfihigkeiten 5 5 15 5 5 V5 tee

1 1 2

1 2 3 4i 5 6 7 8 3 10 11112 13 Periode
B. Abschlufuntersuchung
Interpre-

Fragen tation
AF 4 Verpflichtung gegeniiber Strategie 0.0135 tee
AF 5 Zusammenarbeit in der Gruppe 0.0153 tee

Legende: siehe Abb. 11

Abb.12: Ergebnisse der Begleit- und Abschlufuntersuchung zu Hypothese 2 (Verpflichtung)
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(6£61) LE Ja12

A. Begleituntersuchung

Interpre-
Fragen | , _tation
F 4 Bericksichtigung eigener Argumente [ 2 5 1, 5 5 5 1 5 tee
F 5 Erwartungen an die Sitzung 5 5 5 5 5 15 tee
F 8. Rollenzufriedenheit 5 5 1: 5 5 5 1 1 tet
F 10 eigener Beitrag an Zusammenarbeit 2 21 1 5 5 5 ] +t
F 19 Zufriedenheit mit Arbeitsstil 515 5 1 51 te
F 22 Akzeptanz des Planungsverfahrens 5 51 1 5 5 1+ 5 tee
F 23 Beherrschung d. Planungsverfahrenst 1 1 5} 5 5 5 5, 5 te
F 29 Zusammenarbeit mit den Ressorts 5 51 5 5 215 tee
F 36 Gruppenvertrauen 1 5 12 5 5 5 51 2 tee
F 37 Gruppenunterstitzung 1 1 1 5.5 5 5 ) t4
F 38 Gruppenkommunikation 5 ! 5 5 5 55 tee
F 39 Konflikthandhabung in der Gruppe 2 2 i1 5 5 5 1 te
F 4O Nutzung der Gruppenfihigkeiten 5 5 15 5 5 i 5 tee
F 41 Gruppenkontrolle 5 12 5 5 5! 5 tee
F 42 Gruppenklima 5 5 : 5 5 5 1: 2 tee
T T 1
1 3 4r 5 6 7 8 9 10 11'12 13 Periode
B. Abschlufuntersuchung
Interpre-
Fragen tation
AF 3 Zufriedenheit mit dem Panungsverfahren 0.0308 tet
AF 5 Zusammenarbeit in der Gruppe 0.0153 t4t
AF 22 Beschleunigung der Kommunikation - +
AF 29 Beteiligung des Gesamtvorstandes anm 0.1015 "
Planungsverfahren ’
AF 34 Erfolg gréfer, wenn kein Planungsverfahren 0.1782 (S) +

Legende: siehe Abb. 11

Abb. 13: Ergebnisse der Begleit- und Abschlufuntersuchung zu Hypothese 3 (Zufriedenbeit)



Die zahlreichen sehr deutlichen Unterstiitzungen der Hypothese in der Begleit- und Ab-
schluBuntersuchung weisen nachdriicklich darauf hin, daf das inkrementale Planungsver-
fahren die Erreichung individueller Ziele im PlanungsprozeRf unterstiitzt, indem es die
Gruppenintegration stark fordert, die Fihigkeiten der Mitglieder gut einbezieht und ,,be-
dienungsfreundlich** in der Anwendung ist. Auffallend ist wieder eine gewisse Hiufung
deutlicher Unterschiede in den Perioden 6, 8 und 12.

Fiir den evtl. Situationsbezug der Hypothesen 1 bis 3 kénnen mehrere Griinde angefiihrt
werden:

a) Die Perioden 6, 8 und 12 liegen in Phasen wirtschaftlichen Umbruchs (Periode 5—11),
die fiir die einzelnen Unternehmen i. d. R mit groBen Erwartungsunsicherheiten gekenn-
zeichnet sind. In solchen Situationen tritt eine erleichterte Konsensbildungsmdéglichkeit
des inkrementalen Verfahrens (Machbarkeits-Kriterium im Vordergrund) besonders in
Erscheinung bzw. der entsprechende Nachteil des synoptischen Verfahrens (die Daten
entwickeln sich jeweils in beide Richtungen: Synoptiker werden z. B. unzufriedener als
zuvor, Inkrementalisten werden z. B. noch zufriedener).

b) In den Perioden mit geraden Zahlen (4, 6, 8, 10, 12) wurden die Unternehmen durch
das Planspielinformationssystem zusitzlich zum eigenen Erfolg iiber den Erfolg der Kon-
kurrenzunternehmen informiert. Unter Annahme einer Abhingigkeit der Hypothesen-
variablen (Ubereinstimmung, Verpflichtung und Zufriedenheit) vom relativen Unterneh-
menserfolg (im Vergleich zu den Konkurrenten) kann man die Hiufung der Bewertungs-
unterschiede in den Perioden 6, 8 und 12 mit dem in der Tendenz etwas weniger erfolg-
reichen Abschneiden der Synoptiker im Vergleich zu den Inkrementalisten begriinden.
Insofern wiren auch die Hypothesen 1 bis 3 in dhnlicher Weise situativ zu relativieren wie
die folgende Hypothese 4.

Ergebnisse zu Hypothese 4:

,.In Situationen, die durch deutliche Umwelt-/Ressourcenbegrenzungen und -unsicherhei-
ten gekennzeichnet sind, fiihrt das inkrementale Verfahren zu erfolgreicheren Strategien
als das synoptische*‘.

Zu dieser Hypothese liegen widerspriichliche Resultate nach den subjektiven Bewertungen
der Planer vor (vgl. Abb. 14).

Einerseits schitzen die inkrementalen Planer ihre Strategien in der Rezessionsphase erfolg-
reicher ein als die Synoptiker (AF 6 und AF 36), andererseits besteht aber kein deutlicher
Unterschied in der Einschidtzung der Bedeutung des Planungsverfahrens als verursachende
Variable fiir die Formulierung erfolgreicher Strategien und Entscheidungen (AF 12, AF
16, AF 17, AF 27). Hier deutet sich an, daR die Erfolgsrelevanz des Planungsverfahrens
nicht bewuRt erlebt wurde und evtl. die Anwendung eher formal als inhaltlich vollzogen
wurd:. Dieses Ergebnis diirfte sich mit manchen Beobachtungen der Planungspraxis dek-
ken.

Zur objektiven Messung der Erfolgswirksamkeit der Strategie werden der ROI und die
Eigerkapitalrendite benutzt®’. Dies erscheint gerechtfertigt, sofern die Entscheidungen
strategiekonform getroffen worden sind, was durch zwei Expertenurteile gepriift wurde®®.

47 De Auswertung der kardinalskalierten Daten wird jeweils mit einem parametrischen (T-Test) und
eirem nicht-parametrischen (MWU) Test durchgefiihrt. Die Anwendungsvoraussetzungen der Unab-
hingigkeit der Stichprobenwerte ist mit Kendalls's tau-Test fiir jede Zeitreihe iiberpriift und besti-
tigt worden.

48 vg. Picot/Lange 1978, Anhang 7.
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Interpre-

Fragren (p 50.2) “¢ition

AF 6 Straterieerfols bei Umwelt-/Ressourcen-

restriktionen 0.0178 tet

AF 12 Bedeutung des Planungsverfahrens fir
Unternehmenserfolg

AF 16 lililfestellung des Planungsverfahrens
im Abschwung

AF 17 Einfluf des Planungsverfahrens auf
Periodenentscheidungen

AF 27 Erfolg abhingig vom Planungsverfahren - +

-

AF 34 Eggolg grofer, wenn kein Planungsverfah- 0.1782 (5)

AF 36 Erfolgreichere Strategien in Rezessions-

+
phase 0.1580

Legende: siehe Abb. 11

Abb. 14: Ergebnisse der Abschlufluntersuchung zu Hypotbese 4 (subjektive Erfolgswirksamkeit)

Die Testergebnisse®” scheinen auf den ersten Blick eine Bestitigung der Hypothese fiir die
Rezessionsphase 5—11 aufzuzeigen; fir die Boomphase (Perioden 1—4 und 12—13) treten
keine deutlichen Unterschiede auf.

Ohne Beriicksichtigung eines Ausreiflers (krasser Rechenfehler einer synoptisch planenden
Unternehmung in Spiel B) ergeben sich jedoch nach beiden Tests weder fiir die getrennte
Auswertung nach Versuchsreihen noch fiir die Gesamtauswertung deutliche Unterschiede
in der zentralen Tendenz der Erfolgskriterien zwischen Synoptikern und Inkrementa-
listen; auch ein F-Test der Varianzen der Erfolgskriterien zeigt keine Unterschiede.

Beim Vergleich der Mittelwerte des ROI und der Eigenkapitalrendite von Inkrementa-
listen und Synoptikern deutet sich eine leichte Tendenz in Richtung auf den in der
Hypothese angesprochenen Zusammenhang®® an.

Ergebnisse zu Hypotbese 5:

,.Im synoptischen Verfahren werden mehr Alternativen diskutiert als im inkrementalen
Verfahren*.

Sie erfihrt nach den Ergebnissen von Abb. 15 eine Widerlegung.

Nach der subjektiven Bewertung der Planer legte man sich in beiden Verfahren gleicher-
maRen auf eine Alternative fest. Auch eine Expertenanalyse der ausgefiillten Formblitter
des Planungsverfahrens bestitigt, daR im Rahmen des synoptischen Verfahrens im wesent-
lichen eine Alternative in der Diskussion stand und es sich bei der zweiten und dritten
entwickelten Strategie eher um Scheinalternativen gehandelt hat.

Ergebnisse zu Hypothese 5:
,,Das synoptische Verfahren fithrt zu kreativeren Strategien als das inkrementale Verfah-

“

ren®’,
49 Der MWU-Test weist bei kardinalskalierten Daten eine geringe Teststirke auf und reagiert kriti-

scher (konservativer) als ein parametrischer Test.
50 vgl. hierzu Picot/Lange 1978, S. 42 f.
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Interpre-

Fragen (p s0.2) tation
AF 7 Adaption einer Strategie - +
AF 33 Dominanz der bestehenden Strategie - '

Legende: siehe Abb. 11

Abb. 15: Ergebnisse der Abschlufuntersuchung zu Hypothese 5

Die Ergebnisse der AbschluBuntersuchung (vgl. Abb. 16) scheinen aus der Sicht der Planer

diese Hypothese eher zu unterstiizen. (Eine externe Bewertung der Kreativitit z. B. durch

Experten erschien nach eingehender Uberlegung kaum durchfiihrbar).

Fragen Interpre-
(p s 0.2) tation
AF 11 Xreativitdtsmangel aufgrund Adaption nur 0.0062 P
einer Strategie :

AF 14 Xreativititsmangel wegen status-quo-Denken 0.0354 tet
AF 18 Auftreten neuer Ideen - “

AF 21 Neuartigkeit der Alternativen 0.0812 t

AF 25 Einfluf der Kreativitit auf Erfolg 0.0260 (S) tee
AF 31 Unterdriickung der Kreativitit 0.0856 te

Abb. 16: Ergebnisse der Abschlufuntersuchung zu Hypothese 6

Dies zeigt sich deutlich an den Items AF 11 (Kreativititsmangel wegen Adaption nur
einer Strategie), AF 14 (Kreativititsmangel wegen starkem status-quo-Denken), AF 21
(Neuartigkeit der Alternativen), AF 25 (Einflu der Kreativitit auf Erfolg) und AF 31
(Unterstiitzung der Kreativitit).

Im Widerspruch zur Hypothese steht die gleiche Bewertung von Item AF 18, daf unab-
hingig vom Planungsverfahren neue Ideen gleichermafen in Strategie und Entscheidung
Eingang fanden.

5. Folgerungen

Trotz der methodischen Probleme, die, wie bei nahezu jeder empirischen Untersuchung,
auch bei Aufbau und Durchfithrung dieser Laborstudie aufgetreten sind, seien die folgen-
den SchluRfolgerungen zur Diskussion gestellt:

1. Die Hypothesen 1—3 (Ubereinstimmung, Verpflichtung, Zufriedenheit) der individuel-
len Wirkungsebene erfahren insgesamt eine Unterstiitzung, besonders ausgeprigt in
schwierigen Unternehmenssituationen. Dies erlaubt die Feststellung, daf§ das inkremen-
tale Planungssystem dem menschlichen Bediirfnis nach Kooperation und Harmonie
entgegenkommt, eine stirkere Entfaltung und Motivation des Einzelnen ermoglicht
und damit die Integration und Koordination der Unternebmensmitglieder aus deren
Perspektive besser fiillt. Der direkte Zugang zu einem Planungsproblem, die Nihe zum
status-quo und die geringe Forderung der Beteiligten konnen diese Tendenz erkldren.
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Der hshere Grad an Ubereinstimmung, Verpflichtung und Zufriedenheit bedeutet
nicht unbedingt, da@ die inkremental erarbeiteten Strategien effektiver sind®!, er kann
aber positive Wirkungen fiir die Durchsetzung und Stabilisierung haben.

. Die Hypothese 4 (Erfolgswirksamkeit) hinsichtlich der ergebnisbezogenen Uberlegen-

heit des inkrementalen Verfahrens in schwierigen wirtschaftlichen Situationen scheint
auf der subjektiven Bewertungsebene der Planer eher eine Bekriftigung zu finden. Auf
der objektiven Bewertungsebene konnte die Hypothese nicht unterstiitzt werden, so
daR man folgern konnte, daf die Strategien beider Planungssysteme an objektiven
Indikatoren gemessen langfristig tendenziell gleichwertig sind. Dieser Befund mag sich
aber auch aus den grundsitzlichen Schwierigkeiten ableiten, die objektiven Wirkungen
von Planungssystemen in einer empirischen Laboruntersuchung verliBlich zu isolieren.
Insbesondere diirfte auch die Qualifikation der Teilnehmer in diesem Zusammenhang
eine wesentliche Rolle spielen.

. Hypothese 5 (Alternativenzahl) wurde nicht bestitigt. Man kann hieraus im Einklang

mit der deskriptiv-verhaltenswissenschaftlichen Forschung folgern®?, dag die Planer in
ibren Problemlosungsfibigkeiten durch das synoptische Planungsmodell insgesamt
doch stark iberfordert sind und tendenziell versuchen, diese Uberforderung durch die
Entwicklung nur einer Strategie zu reduzieren. Dieser Befund deutet die Schwierigkei-
ten an, die realiter in Unternehmen bestehen diirften, vor dem Hintergrund bestehen-
der Strategien und einer mehr oder weniger-starken Verpflichtung und Ubereinstim-
mung zu den Strategien (,,community of assumptions‘’) echte Alternativen zu ent-
wickeln und durchzusetzen. Die Fibigkeit zum Denken in Alternativen und zur inner-
lichen Distanz 2u bestebenden Strategien ist in diesem Zusammenbang als ein wich-
tiges, durch Ausbildung beeinflufbares Qualifikationsmerkmal der Planer einzustufen.

. Hypothese 6 (Kreativitit) hat sich insgesamt empirisch bewihrt. Der damit aufgezeigte

Kreativititsvorteil der synoptischen Planung kann bei gleicher Alternativenzahl
(siche Hypothesenergebnis H 5) nur durch die Besonderheiten des synoptischen Pla-
nungssystems, wie z. B. Offenlegung von Subzielen, geringere Verpflichtung und Uber-
einstimmung zu bestehenden Strategien, stirker antizipatives Planungsverhalten, be-
griindet werden. Hieraus liBt sich der Schlu ziehen, daf ein Unternebmen in einer
Situation mit besonderem Kreativitits- und Innovationsbedarf inkrementalistisch orien-
tierte Aufbau- und Ablaufstrukturen der strategischen Planung 2ugunsten von synop-
tischen oder ,,unternebmerischen‘® iiberwinden sollte®*. Hierbei sind die vielleicht als
unerfreulich eingeschitzten Wirkungen des synoptischen Verfahrens auf der individuel-
len Ebene (H 1—H 3) kurzfristig in Kauf zu nehmen, um Neuerungen zum Durchbruch
zu verhelfen.

Dieser Befund deckt sich mit Ergebnissen einer laborexperimentellen Studie iiber programmierbare
Entscheidungen bei mehrfacher Zielsetzung (vgl. Wallenius 1976); danach stieg mit abnehmendem
Komplexititsgrad des Losungsverfahrens einerseits die Konfidenz der Entscheidenden in die durch
das Verfahren entwickelte Losung, andererseits verringerte sich die Effektivitit der Losung.

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. Fufnote 37), erscheint diese Folgerung gerechtfertigt.

etwa im Sinne von Schumpeter 1952, S. 110 f., Paine/Anderson 1977

Daf insbesondere die Eigenarten 6ffentlicher Unternehmen diese Option oft zu verschlieRer schei-
nen, ist hinlinglich diskutiert (vgl. zusammenfassend Witte 1971, Downs 1974, Niskanen -974,).
Welche Schwierigkeiten auch privatwirtschaftliche Organisationen haben kdnnen, diesem Funk-
tionserfordernis der Losung (Befreiung) von eingefahrenen inkrementalistischen Strukturen zu
geniigen, zeigt die anhaltende Diskussion der strategischen Planung (z. B. Ansoff u. a. 1976, Ansoff
1976, Koch 1976, Hinterbuber 1977, Albach 1978, Kirsch u. a. 1978,S. 247 ff. und S. 438 f.).
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Die Untersuchungsergebnisse zu den Hypothesen 1—3 und 6 stehen in Einklang, die zu
Hypothese 5 (Alternativenzahl) und mit Vorsicht die Ergebnisse zu Hypothese 4 (Er-
folgswirksamkeit) stehen in Widerspruch zu den Ergebnissen von Paine/Anderson und
Wheelwright. Es sei darauf verwiesen, daf die bisherigen Untersuchungen sich bei der
Erfolgswirksamkeitshypothese (H 4) auf subjektive Urteile von Experten und Planern
stiitzten und keine objektiven MeRkriterien zugrunde legten. Die Beantwortung der
Frage, welches MeRinstrumentarium in diesem Zusammenhang reliabel und valide ist,
steht noch aus.

Die unter Ziffer 1., 2., 4. und 5. skizzierten Folgerungen unterstreichen die Notwen-
digkeit, in der empirischen betriebswirtschaftlichen Forschung gerade, wenn sie — wie
heute oft gefordert und geiibt — verhaltenswissenschaftlich orientiert ist, nicht allein
die subjektiv erlebte Verbesserung des Entscheidungsprozesses (im Sinne von Zufrie-
denheit, Konsens, Klima etc.) als Indikator fiir die Verbesserung der Resultate zu
benutzen. Genauso wie die Erhohung der Arbeitszufriedenheit oft, aber nicht immer
mit einer Produktivititserh6hung einhergeht, ist auch die subjektiv empfundene Ver-
besserung von Entscheidungsvorgingen wohl nicht in jedem Fall mit einer konomisch
objektivierbaren Effektivierung der Entscheidungsresultate verbunden. Die Komple-
mentaritit von ProzefS- und Ergebniseffektivitit ist also stets gesondert zu priifen’®.

. In seiner jiingsten entscheidungstheoretischen Schrift schreibt Kirsch in einem ver-

wandten Zusammenhang: ,,Beinahe hat es den Anschein, als habe die Entscheidungs-
theorie die Lektion des ,Durchwurstelns* immer noch nicht gelernt*%¢,

Die vorliegende Studie iRt sich in diesem Sinne als ,Nachsitzen* verstehen. Ein
Lernerfolg hieraus besagt, daR Theorie und Praxis der strategischen Planung nicht in
jedem Fall diese Lektion im Sinne einer Technologie anwenden sollten®”. Der gerade
in unsicheren Unternehmensphasen deutlichen Uberlegenheit des Inkrementalismus
hinsichtlich individueller und sozialer Harmonie der Beteiligten steht die héhere Krea-
tivitit und Innovationskraft der Synoptiker gegeniiber. Die letztgenannten Qualiti-
ten werden besonders in turbulent erscheinenden Zeiten von Wirtschaft und Verwal-
tung gefordert. Insofern ist es auch empfeblenswert, die ,alte’ Lektion der synop-
tischen oder, im Sinne Schumpeters, der unternebmerischen strategischen Planung
(wieder) zu lernen. Aufklirung in dieser Richtung ist umso dringlicher, als die Praxis
oanchin zu inkrementalen Strukturen bei der Strategieentwicklung zu tendieren
scheint®®,

Beide Aspekte (innerorganisatorische Harmonie und Innovation) sind in einem strate-
gischen Planungssystem simultan wohl kaum zu verwirklichen®®. Hier wird deutlich,
d:8 Entscheidungen iiber Planungssysteme zugleich auch Entscheidungen iiber Wert-
ordnungen bedeuten konnen, ohne daR dies den Entscheidern stets bewuRt wiirde.
Derartige Zusammenhinge aufzudecken, wo moglich empirisch zu untermauern und

irs Bewuftsein zu riicken, stellt auch eine wesentliche Aufgabe der Planungswissen-
schaft dar.

dinlich Witte 1972, S. 84 ff., Pfobl 1978, S. 7, ferner Hedberg 1970 und Morton 1972 zu Auswir-
kingen des MIS-Einsatzes, vgl. auch Kirsch/Klein 1977, S. 42 ff.

Kirsch 1978, S. 63.

Iisbesondere Dror hat darauf verwiesen, daf die Anwendung inkrementaler Planung eine relativ
hohe Kontinuitit der Mittel und Probleme sowie einen bisher ausreichenden Unternehmenserfolg
veraussetzt; vgl. Dror 1964, S. 154.

vil. z. B. Ansoff 1972, S. 3 ff., Irwin 1974, S. 67 f.

vyl. allerdings den Versuch des ,,Mixed Scanning'* von Etzioni 1967 u. 1975, S. 307 ff., sowie die

z T. kritischen Auseinandersetzungen damit bei Zabn 1976, S. 136 ff. und Kirsch u.a. 1978,
S 420 ff.
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