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Zusammenfassung:

Der vorliegende Leitra;; untersucht fiir den Rereich der strate-
fsischen Planun;; die Frage, welche Effektivititswirkungen ein
auf einem synoptischen (ganzheitlich-rationalen) Verstindnis
aufbauendes Planungssystem im Ver~leich zu einem auf inkremen-
taler (schrittweiser, stickwerkstechnischer) Haltung basieren-
den Planungssystem zeipt.

Hach einer eingehenden Darstellun;- und £nalyse der gegensitz-
lichen Grundpositionen werden 6 Kvpothesen (i 1 - H 6) zu den
folgenden Wirkungsebenen vorgestellt, berriindet und in einem

Laborexperiment empirisci untersucht:

1. Individualverhalten (H 1 - H 3): Inkrermentale Planuns fihrt

zu h&herem Grad an Strateyielibereinstimmung, :yerpflichtunﬁ

und Zufriedenheit.

2. Unternehmenserfoly (ii 4): Inkrerentale Planuny bewirkt in

schwierizen Umwelt-/Unternehnenssituaticnen eine h&here Lr-

folgswirksamkeit.

3. Problemhandnabung: Synoptische Planun;- erzeurt eine préfere

Alternativenzahl (i 5) und kreativere Strategien (i 6).

Design und Durchfihruns des Laborexperiments mit liilfe eines
Planspiels werden ausfihrlich dckumentiert. Vor diesem Hinter-
mrund erfolgt die Darstellung und Interpretation der Ergebnis-
se sowie die Einordnung zu Resultuten anderer empirischer Un-
tersuchungen zu der o.a. Fragestellung.

Die Untersuchun-sergebnisse (Unterstiltzung fur H 1 - H 3, H 6,
keine Erhdrtung fir H 4 und h 5) erlauben die Schluffolgerung,
daR aus einer hdheren (niedrireren) Prozefeffektivitit (H 1 -
H 3) eines Planungssystems keine héhere (niedrigere) Ergebnis-
effektivitidt (li 4 - II 6) resultiert.

Die inkrementale Planung ist hinsichtlich der ProzeReffektivi-
tdt durchwep Uberlegen. In der Erzebniselfektivitét scheint
kein ausgepriizter Unterschied zu bestehen. Allerdings fihrt
das synoptische Planunessystem zu kreativeren Vorschligen.



1. Grundlepende Problemstellung

Die betriebswirtschaftliche Planungsliteratur diskutiert
zahlreiche normative Konzeptionen (Grundmodelle) zum
"sinnvollen" Ablauf des stratecischen Planungsprozesses.
stark vereinfachend lassen sich in diesem 3ereich zweil
"Gruppierungen" erkennen, die an die Struktur des mensch-
lichen Problemldsungsverhaltens, die die Planungsverfah-
ren unterstellen, anknipfen (vil. auch ¥Wheelwripght 1970,
3. 20 ff., Wheelwright 1973, 8. 62 ff.; ilnnlich Lindblom
1965, 3. 138 fr.),

Wihrend einige Entwirfe eher zuf einem synoptischen (canz-
heitlich-rationalen, holistischen) Grundverst&ndnis von
strategischer Planung aufbauen (z.3. Ansoff 1965, Albach
1969, Steiner 1969, Ackoff 1970, 1iill 1971, Agthe 1972,
Vancil/Lorange 1976, Koch 1977), sind andere Planungskon-
zeptionen eher durch eine inkrementale (schrittweise,
"stickwerkstechnische") Grundhaltung gekennzeichnet (z.B.
‘Learned u.a. 1965, Katz 1970, Gilweiler 1974, Ansoff 1976,
Hinterhuber 1977, Golde 1978; ferner, allerdings ohne nor-
mativen Anspruch Kirsch 1977, Kirsch 1978).

Die Frage, welche der beiden sehr unterschiedlichen Grund-
positionen fur die Gestaltuny des strategischen Planungs-
prozesses zweckmiifiger ist, markiert einen strittigen
Teilbereich der stratecischen Planungsdiskussion. Die Dis-
kussion um diese Streitfrage steht in der Tradition der
lebhaften Adseinandersetzungen in der Philosophie und Po-
litologie zwischen Synoptikern (z.DB. Mannheim 1958,
Jantsch 1969, Klages 1971, Lompe 1976) und Inkrementalisten
(z.B. Jonas 1964, Lindblom 1965, Popper 1971) sowie zwi-
Schen Vertretern der normativen Entscheidungstheorie (z.B.
Luce/Raiffa 1957, Ackoff 1962, Jeffrey 1967, Gifgen 1968,
Raiffa 1968) und Vertretern der deskriptiven verhaltens-
wissenschaftlichen Enﬁscheidungs— und Organisationstheorie
(z.B. Simon 19%7 und 1960, March/Simon 1958, Newell/Simon
1972, Kirsch 1977, Lindblom 1959,



Braybrooke/Lindblom 1963, Cyert/March 1963).

Zu dieser Diskussion soll eim Beitrag versucht werden, der
sich der folgenden Frage widmet: |

Welche Effektivitétswirkungen zeigt ein auf
einem synoptischen Grundverst#ndnis aufbau-

endes strategisches Planungssystem im Ver-

mleich zu einem auf inkrementaler Grundhal-

tung basierenden Planungsgebiude?

Der Beitrag ist der deskriptiven Planunesforschung (vel.
Szyperski 1974, S. 681 f., Wild 1974, S. 25 ff.) zuzurech-
nen. Die Mehrzahl der deskriptiven Beitr#ge sucht tatsdch-
liche Planungsstrukturen und -prozesse zu beschreiben und
zu erkliren, ohne selbst aktiv in die Realitét einzugrei-
fen (z.B. Mans 1973, Brockhoff 1974, Tépfer 1976,
Keppler/Bamberger/Gabele 1976, Kshler/Ubele 1977). Demme-
seniliber sollen hier die Wirkungen analysiert werden, die
sich aus der bewubten Einfilhrung des synoptischen und des
inkrementalen Planungssystems auf die Effektivitédt von
Prozef? und Resultat der strategischen Planung ergeben.

Ehe der theoretische Hintergrund, die Konzeption und die

Ergebnisse der Untersuchung erliutert werden, sind kurz
eini~e rrundlerende EBecriffe zu definieren.

2. Bepriffsdefinitionen

In der Literatur existieren unterschiedliche Auffassungen
zum Beprriff der straterischen Planunr und der Unterneh-
nensstratecie (z.B. Chandler 1962, S. 6 f., Ansoff 1965,

3. 91 ., Anthony 1965, S. 15 f., Ackoff 1970, S. 4 f.,
Xatz 1970, S. 200 f., Andrews 1971, S. 28 f., Kirsch 1975,
5. 170 f., Koch 1977, S. 68 f., Kirsch u.a. 1978, 5. 438 f.,
Welters 1978, S. 135 f.).
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Unser Begriff von strategischer Planuné?basiért

1) auf einem Verstindnis von Planung als einer besonderen
Form der zukunftsbezogenen Entscheidung: Planung be-
schreibt zukiinftipge Entscheidungsprobleme und legt
Préimissen zur spiteren Bewldltifung der Probleme fest
(vgl. z.B. Wild 1974, S. 13, Grochla 1975, S. 11, Koch
1975, Sp. 3002 f,, Luhmann 1975, S. 67 f.,, Picot
1977, S. 2149, &hnlich auch Kirsch 1975, S. 22 .).

2) auf einer engen Auslegung des Strategiebegriffs. Stra-
tegien bezeichnen grundlegende Vege zur Erreichung vor-
selagerter, vorwiegend institutionell gesetzter und
der Unternehmung i.d.R. nur begrenzt zur Disposition
stehender Oberziele (z.B. Rentabilit&t, Sicherheit).

Strategische Planung kann dann als der Prozel der Festle-
gung globaler Mittel und Mafnanmen zur Erreichung vorge-

larerter Unternehmensziele bepriffen werden.

Unter einer Unternehmensstrategie als Output der strate-

fischen Planung wird die globale, gesamtunternehmensbe-
Zogene Beschreibunp vorgesehener zukinftiger Wege bzw.

Prozesse der Unternehmung verstanden (vgl. auch Kirsch

1975, S. 170).

Die Frape nach den Funktionen (Aufgaben) der strategi-
Schen Planung ergibt Anhaltspunkte, unter welchen Ge-
sichtspunkten (Dimensionen) die Wirkunren unterschied-
lich gestalteter Planungsabliufe zu analysieren sind. Ls
wird vernutet, da® eine bessere Erfiillung der Planungs-
funktion eine hodhere Effektivitidt (Zielerreichung) der
Unternehmung nach sich zieht (vgl. Pfohl 1978, S. 2;

zum Unterschied zwiﬁcheh:Effektivitﬁt und Effizienz:
Price 1968, s. 2 f,' und 17).

e,



Die Literatur nennt eine Vielzahl von allgemeinen Pla-
nungs funktionen (z.B. Hiusler 1970, S, 38 f., Hill 1971,
S. 18 f£,, Wwild 1974, S. 15 ff., Kirseh 1975, <. 42 Cf.,
ilacharzina 1975, S. 36), die sich aus unterschiedlichen
Planungsbegriffen und unterschiedlichen Vorstellungen
{lber den Ablauf des Planungsprozesses ableiten. Hier
werden vier Grundfunktionen unterschieden, die in etwa
die Schnittmenge der Literaturauffassungen bilden. Ihnen
werden die spiter abzuleitenden VWirkungshypothesen un-
terschiedlicher Ablaufmodelle des Planungsprozesses
schwerpunktméRig zugeordnet:

a) Koordinationsfunktion; von der Planun;; wird eine ver-

besserte Abstimmung und Ausrichtung der Aktivitédten
und Entscheidungen interdependenter Entscheider auf
Oberziele der Unternehmung erwartet.

b) Motivationsfunktion; die Planung soll die :ereit-

schaft der Entscheider zu zielkonformem Verhalten
durch weitgehende Ubereinstimmung mit Planinhalten
verbessern.

c) Leistungsfunktion; durch Planung soll ein héherer

Grad an Aufgabenerfiilluni und Zielerreichun; bewirkt
und sollen zukinftige Leistungspotentiale jjesichert
werden.

d) Innovationsfunktion; mit Hilfe von Planung soll die

Entwicklung neuer, kreativer Ideen fiir die L&sung
von Zukunftsproblemen unterstitzt werden.

Zwischen den PFunktionen bestehen diverse Verkniipfungen
und Uberschneidungen. So k¥énnen z.B. die Funktionen a),
b) und d) in Mittel-Zweck-Beziehung zu c¢) stehen. An-
dererseits kann aber auch c¢) als Hebenbedingung fir b)
und d) angesehen werden.



Die Begriffe Planungssystem, Planungsverfahren, Planungs-

konzeption, Planungstyp und Planungsmodell werden im fol-

fenden synonym verwandt. Mit ihnen ist jeweils das be-
wuflt gestaltete System verfahrenstecnnischer und organi-
satorischer Regelungen gemeint, das den Ablauf von Pla-
nunzsprozessen steuern Soll,

3. Theoretischer Hintergrund

3.1 Grundmerkmale der synoptischen und inkrementalen

Planungskonzeption

Synoptische Verfahren versuchen, die Komplexit#t eines |
Planungsproblems in ganzheitlicher, umfassender Weisc ohhe
Auflésung in Teilprobleme zu handhaben.

Inkrementale Verfahren dagegen handhaben ein Plarungspro-
blem durch Abspaltung eines oder mehrerer Teilprobleme,
deren "LOsungen" schrittweise und nicht unbedingt in
sachlopischer Reihung zur Bew&ltigung des gefebenen Pla-

nungsproblems herangezogen werden.

Der Unterschied zwischen beiden Konzeptionen 14/t sich
vereinfacht anhand der beiden Dimensionen Ziele und Daten
erldutern, die den Problemldsungsraum eines Planungspro-
blems abstecken (vgl. Abb. 1; in Anlehnung an Wheelwright

1970, S. 4O-42).
// 0 000 0 f
V’““/ ” 0:"’0’
RSSSSSINT
Umwelt und Ressourcen \
\\\\\\\\ Losungaraun

Abb. 1: 2iele und Unwalt -/ Unternehmensdaten als
Begrenzungen des Ldsungsraumes von Planungs-

problemen

Die Unternehmensziele grenzen den Raum subjektiv bekann-



ter LOsungen nach dem Kriterium "Annehmbarkeit" ein, die
Daten der Umweltzusténde und Unternehmensressourcen nach
dem Kriterium "Machbarkeit". Im synoptischen Verfahren
dominiert nun die Erarbeitung des rewilinschten Zustands;
die Frage der Machbarkeit dieses Zustandes wird nachran-
gig behandelt. Das inkrementale Vorgehen ist durch die
umgekehrte Reihung charakterisiert: vorrangig wird iden-
tifiziert, was machbar erscheint,und erst vor diesem

Hintergrund wird nach dem Kriterium der Annehmbarkeit
die Handlungsweise gew&hlt (vel. Abb. 2).

Ziele Umwelt/Ressourcen
1. 2,

Synoptisch was 1st annehmbar? was ist machbar?
2. 1.

Inkremental was ist annehmbar? was ist machbar?

Abb. 2: Rangordnung von "Annehmbarkeit”™ und "Machbarkeit® in
synoptischen und inkrementalen Planungsmodell
Beide Planungstypen gliedern den Ablauf des jeweiligen
strategischen Planungsprozesses in verschiedene Phasen,

die in Abb. 3 zusammengestellt sind.

Inkremental Synoptisch
Was istrl. Identifizierung der aktuellen I. Spezifizierung bzw. Modifizierung Was ist
machbar? Strategie der Unternehmung der langfristigen zielsetzungen annehmbar?
und unternehmenspolitischen S
Grundsitze
I1. Unternehmensanalyse: IT. Entwurf mehrerer alternativer
Bestimmung der gegenwdrtigen Strategien
St&rken und Schwichen der Mit jeder generlerten Strategte
Unternehmung sollten die vorher spezifizierten
Zielsetzungen erreichbar sein
[II. Umweltanalyse: IIT. Bewertung der alternativen
Bestimmung der M8glichkeiten Strategien in bezug auf die
und Risiken in der Umwelt der langfristigen Zielsetzungen
Unternehmung
Was isq IV. Strategienentwicklung: IV. Auswahl der Strategie, die d
aufgrund der Strateglebeur- an besten die Zielerreichung Vias ist
annehm achbar ?
teilung (II.+ITI.) wird gewdhrleistet. .
bar ? dle bestehende Strategie im
Hinblick auf die neu zu
erwartenden Problemaspekte
L modifiziert.

Abb. 3J: Phasen des inkrementalen und synoptischen Planungsverfahrens



Diese beiden Phasengliederungen orientieren sich primir
an sachlogischen Merkmalen des strategischen Flanungs-
prozesses. Da Rickkopplungen und parallele AblHufe der
Teilaktivitidten im Planungsprozef auftreten kbnnen, ist
die Gliederung nicht als eindeutiger zeitlicher Ablauf
der sachlich unterscheidbaren Aktivit#ten zu verstehen
(vgl. zur Problematik der Phasengliederung von Planungs-
und Entscheidungsprozessen Witte 1968, S. 625 ff.). '

Im inkrementalen Verfahren wird ohne vorrangige Expli-

kation von Zielen ein besonders dringendes Teilproblem

eines komplexen Gesamtproblems identifiziert und bewidl-
tigt. Diese Vorgehensveise leitet sich aus der auf em-

pirischen Beobachtungen beruhenden These Lindbloms ab,

daf Handlungen m&glich und koordinierbar sind, ohne ge-
meinsame Zielvorstellungen und ohne die Existenz eines

Koordinationsmechanismus (Lindblom 1959, Lindblom 1965,
S. 3 f.).

Zur Problemhandhabung wird jeweils nur eine Strategie
(evtl. mehrere sehr #hnliche Strategien) entwickelt.
Der Bewertungsprozef einer Strategie vollzieht sich
nicht anhand explizit formulierter Ziele, sondern er-
folgt im Rahmen eines politischen Verhandlungsprozesses
durch'"wechselseitige parteiische Anpassungen'" (vgl. zum
Prinzip des "partisan mutual adjustment" Lindblom 1965,
S. 28 fr.).

Die "Probleml&sung" wird in kleinen Schritten an jeweils
neu auftretende dringende Problemaspekte angepaBt. Die-
ses eher reaktive Planungsverhalten wird auch als
"muddling through", "Durchwursteln","Stiickwerkstechnik",
"Politik der kleinen Schritte" und "disjointed incremen-
talism" pekennzeichnet (Lindblom 1959, Lindblom 1965,
Popper 1971, Mintzberg 1973, Golde 1978).

Im synoptischen Verfahren werden zunichst ein oder meh-

rere Ziele festgelegt, die in sp&dteren Phasen des Pla-



nungspfozesses fir die Bewertung von Strategien und die
Auswahl einer Strategie herangezogen werden. Das Pla-
nungsverhalten ist insgesamt durch eine ganzheitliche,
integrierte ?roblemsicht gekennzeichnet. Diese versucht
méglichst viele (alle) relevanten Aspekte zu erfassen
und zu verarbeiten.

Die Entwicklung mehrerer strategischer Alternativen er-
folgt unter dieser umfassenden Problemsicht und ver-
sucht auch die ldngerfristigen Ziel- und Handlungskon-
sequenzen der Alternativen zu antizipieren. Die Ziel-
konsequenzen der entwickelten Strategien werden anhand
der aus den Zielen abgeleiteten Kriterien untersucht
und bewertet. Dem umfassenden analytischen Bewertungs-
prozeB folgt die Auswahl einer "besten zielerfiillenden'
Strategie. Diese muB sich jeweils neu gegeniiber anderen
Alternativen behaupten und wird erst abgeldst, wenn in
dem Planungsprozef eine erfolgversprechendere Strategie

identifiziert wird.

Zusammenfassend sind die Hauptcharakteristika der beiden
Verfahrenstypen in Abb. 4 gegeniibergestellt. Die Ein-
tragungen in der Abbildung sind als Tendenzaussagen Zzu
verstehen (vgl. auch Mintzberg 1973, S. 49 &#hnlich
Golde 1978, S. 184). ‘

Charakteristika Synoptische Inkrementale
Planung Planung

Entscheidungs=- stdrker antizipa-| eher reaktiv auf
u.Planungsver- tiv u.zielorien- | dringénde Problem-
halten tiert komplexe
Bewertungspro=~ eher analytisch, | eher intuitiv,po-
zef von Alter- umfassend litis®Rer Prozed
nativen - ) ] R
Planungshori- eher lingerfri-~ kurzfristig, auf
zont . stig, umfassend aktuelle Planungs-

. - probleme beschrinky
Flexibilitit begrenzt adaptiv
der Planung P . :
Kontinuitit ‘| integrierte, kon-| serielle, unver-
der Planung tinuierliche bundene Schritte

Schritte
Zielorien~ . spezifiziert, unbestimmt, eher
tierung . eher Extremie- Sati{sfizierung
“{ rung

Alternativen- mehrere Alterna- | nur eine Alterna-
anzahl tiven tive

Abb. 4: Charakteristika der Planunastypen



3.2 Das Filr und Wider beider Planungskonzeptionen

Als grundsitzliche Vorteile des synoptischen Verfahrens nen-
nen die Beflirworter:

a)

b)

Die ganzheitliche Betrachtungsweise fiihrt zur Entwicklung
einer Strategie, die alle wichtigen Anforderungen und Be-
dingungen der jeweiligen komplexen Planungssituation be-
rilcksichtigt.

Die Generierung mehrerer Alternativen bewirkt im Ergebnis
eine bessere Einbeziehung von Unternehmensstidrken und Um-
weltchancen.

Die Offenlegung von Zielen erleichtert das Streben nach
und die Kontrolle der Zielerreichung (Wheelwright 1970,
S. 23 f.). '

Die Kritiker des Verfahrens sehen vor allem die folgenden
. Nachteile:

a)

b)

c)

Die ganzheitliche Betrachtungsweise und die Entwicklung
mehrerer Strategien Uberfordern die begrenzte Informa-
tionsverarbeitungskapazitit des Individuums und fiihren
somit zu einem kognitiven StreR, dem das Individuum in
der Regel durch Komplexit#tsreduktion zu entgehen sucht
(Braybrooke/Lindblom 19634 S. U8, Kirsch 1977, S. 83 ff.).

Die Offenlegung von Zielen verschirft das Problem der
ZiellUbereinstimmung unter den Planern und erh&ht insge-
samt die Konflikttrichtigkeit des Planungsprozesses (vgl.
auch Bamberger 1977, S. 96, Scharpf 1973, S. 58 ff.).

Der im Verfahréh vdrgesehene Bewertungs- und Auswahlpro-

zefl verursacht 1n schlecht-strukturierten Entscheidungs-
situationen, wie denen der strategischen Planung, beson-

dere Probleme, da die zielbezogenen Konsequenzen schwie-
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rig zu bestimmen sind und eine allpgemein akzeptierte lLnt-
scheidungsregel zur Auswahl einer Strategie fehlt (Bray-
brooke/Lindblom 1963, S. 51, Lindblom 1965, S. 137 ff.,
Golde 1978, S. 193 ff.).

Als mdgliche Vorteile des inkrementalen Verfahrens lassen

sich anfihren:

a) Durch die Beschr#nkung auf eine Alternative und auf weni-
ge Konsequenzen tréct das Verfahren der begrenzten Infor-
mationsverarbeitungskapazitdt des Individuums besser
Rechnun;; (Golde 1978, 8. 193 L.).

b) Die Problematik der Bewertun;: und Auswahl von Alternati-
ven wird wesentlich entschdrft,

¢) Die Konflikttrichtickeit im Planunesprozef wird verrin-
gert, die Konsensfihigkeit gecstirkt.

_Als mdgliche Nachteile sind 2zu nennen:

a) Durch die starke Komplexit#tsreduktion auf Teilprobleme
und durch die Betrachtune nur einer Alternative werden
u.U. relevante Aspekte der strategischen Situation nicht
erkannt. Im Falle von Mehrpersonenentscheidungen reduziert
sich u.U. dieser mégliche Nachteil durch die "multiplici-
ty of decision makersd (Lindblom 1965, S. 156).

b) Das eher reaktive Planungsverhalten erschwert ein frin-
zeitipges Erkennen von Chancen und Risiken in der Unter-
nehmensumwelt.

c) Das Vorgehen in kleinen, seriellen Schritten und die Ver-
mischung von Tatsachen- und Werturteilen fiihren zu einer
schwicheren Integration und Aktivierung von Unternehmens-

ressourcen.



3.3 Anwendungsbedingungen

Durch ein Planungsverfahren sollen die Funktionen der Pla-
nung besser erfilllt werden. Davon erwartet man sich eine
Verbesserung der Zielerreichung (Effektivit&t). In welchem
AusmaB die Funktionen erfilllt werden, hingt nicht nur von

den Charakteristika der Verfahren ab, sondern auch wesent-
lich von bestimmten situationsabhingigren Anwendungsbedin-
gungen (EinfluBfaktoren, Constraints), die im Rahmen des
Planungsprozesses nicht veridndert werden kdnnen (vgl. Abb. 5).

Constraints Planunasfunktionen

Machtverteilung in Koordination

der Unternehmung Motivation

Unternehmensziele Leistung —/ Effektivitdt (Erfclg)

Unternehmensumwelt der Unternehmung

Innovation
Unternehmensqréfe

Plan;:ggzetfahren
\\\\\\ y Inkrementale Planung
Synoptische Planung

Abb. 5: Situationsbezug der Planung

Diese Constraints definieren die jeweilige Planungssitua-

" tion, beeinflussen die Wirkungen der Planungsverfahren auf

die Funktionen der Planung und die situationsbezogene Be-
deutung einzelner Planungsfunktionen selbst (vgl. zu situa-
tiven Ansidtzen in der Organisationstheorie Hill/Fehlbaum/
Ulrich 1976, S. 27 f., Kieser/Kubicek 1977 und zu situati-
ven Planungsansitzen Miller 1975, Hadaschik/R&ber 1976,
Hofer 1976; #hnlich auch Mintzberg 1973, S. 73 f.).

Die Bedeutung der Constraints sind fir die synoptische Pla-

nung wie folgt beispielhaft zu erl&utern.

Der Bewertungsprozef von Alternativen setzt operationale

Unternehmensziele voraus. Je grofer die Macht der zielset-
zenden, dominierenden Koalition (Thompson 1967) in der Un-
ternehmung ist, de%to_méhr kénnen operationale, wohl abge-
stimmte Ziele gesetzﬁ und die Generierung mehrerer Alter-
nativen durchgesetztA%érden. Die Bestimmung zielbezogener
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Konsequenzen ist weniger problematisch, wenn die Beziehun-
gen zwischen Unternehmung und Umwelt relativ stabil und
prognostizierbar sind. Der Planungsaufwand fir die ganz-
heitliche Analyse und Entwicklung mehrerer Alternativen
durfte sich erst ab einer bestimmten Unternehmensgrdfe
rechtfertigen.

Analog kann man Tendenzaussagen Uber die Anwendungsbedin-
gungen der inkrementalen Vorgehensweise treffen.

Je komplexer und dynamischer die Umwelt ist, desto schwie-
riger dilirfte sich eine systematisch-umfassende Analyse des
gesamten Problemfeldes gestalten und desto dringlicher mis-
sen immer wieder neu auftretende Probleme geldst werden.
Hat die dominierende Koalition viele Mitglieder und gerin-
ge Macht, erschwert sich die Konsensbildung auf operationa-
le, wohl abgestimmte Ziele. Flr Zieldefinitionen und Ziel-
konflikte werden lediglich vorilbergehende Quasi-L&sungen
gefunden (vgl. hierzu auch Mintzberg 1973, S. 49-50, Guth

- 1976, S. 386 f.).

In unserer Untersuchung wird nur eine Situationsvariable,
ndmlich die Unternehmensumwelt systematisch variiert.

3.4 Wirkungshypothesen

Als Ergebnis von Literaturauswertungen und eigenen Uberle-
gungen sind in Abb. 6 sechs Wirkungshypothesen, gruppiert
nach drei unterschiedlichen Wirkungsebenen kIndividualver-
halten, Unternehmenserfolg, Problemlésung) ,sowie die Be-
ziehungen der Hypothesen zu den Funktionen der Planung als
Ersatzkriterien der Effektivitédt zusammengestellt.



pPlanungsfunktionen
Wirkungshypothosen ,
Vorhalten dor Unternehmensmitglieder

1, UREREINSTIMMUNG
nkromentale nung fUhrt su einer préferen wahrs-
renormenen lbereinstimmung unter den Planern (ber ““--._-____‘
die Ziele und Stratexien als synoptische Planunp.
2, VERPPLICHTUNO

nkromentale 1anunqlruhre su einer stirkeren Ver-

pflichtung der Ueteflirten hinsichtlion der ge-
wihiten Strategie.

3, zurntzngnuatfi )
PIanésr emplinden hinsfchtlich des Planunpsprosesses

bei Anwendung des inkrementalen Verfanrens gréfAere

Tufriedenheit als bei Anwendung des aynoptischen
Verfahrens,

KOORDINATION

ttelbares Planungsergabnis

4. ERPOLOSWIRKSAMKRIT:

n uatTonen, dle duroh deutliche Umwelt/Ressour~
cenbesrenzunren und -unsficherheiten pokonnzelchnet
sind, filhrt das inkrementale Verfahren tu erfolpe
refcheren Stratesien als das synoptische

SHunwyeuisun
a=p
(61e313) IMBIATINIIIZ

!
(—Lsshlarhandhobung brw. yreitteliaes Planingsorgabnis '
5. ALTERUATIVENZANL

Im aynoptIfchen Verfahren werden mehr Alternativen m
diskutiert als im inkrementalen Verfahren.
le. xmeATIVITAT:

Dat synoptische Verfahren flnrt tu kreativeren
Straterien als das inkrementale Verfanhren

Abb. 61 Wirkungshypothesen und Planungsfunkticnen

Aus der Abbildung geht nicht hervor, daf zwischen den Funk-
tionen der Planung Interdependenzen bestehen und daR ewi-
schen den Hypotnesen interdependente Beziehungen existieren;
z.B. sind Ubereinstimmung, Verpflichtung und Zufriedenheit.
in der Regel positiv korreliert.

Im einzelnen lassen sioch die in Abb. 6 formulier?gn Hypothe-
sen wie folgt begrtinden, wobel mit (3) fur synqpﬁische Pla-
nung und (I) fir inkrementale Planung die Ableitung der Be-
grilndung aus dem jeweiligen Planungstyp symbolisiert wird.

Hypothese 1 (H 1): Stirkere Ubereinstimmung bei inkrementaler
Planung

(vgl. auch Bamberger 1977, S. 96 f£., Braybrooke/Lindblom

1963, S. 52, Cyert/March 1963, 8. 118, Guth 4976, S. 379,

Quinn 1977, S. 25 f.) Status-quo-Nihe von Zielen und Altgr-

nativen (I); erh8hte Konsensfdhigkeit durch Betraghtung ﬂ§§r~

schaubarer Teilproblémé-ﬁnd‘Ve?meiden depr Zieldiskussion (I);

Feasibility-Diskussionqist Wweniger konflikttrdehtig (I); pie-

drigerer Antizipationsgrad und damit geringere Unsicherheit (I);
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starke Konflikttrichtigkeit der Zieldiskussion (S); hbheres
Konfliktpotential durch Entwicklung mehrerer Alternativen
(S); explizite Trennung von Wert- und Tatsachenaussagen er-
hdht das Konfliktpotential (S).

Hypothese 2 (H 2): Stédrkere Verpflichtung bei inkrementaler
Planung
Eine erhdhte Ubereinstimmung und Erfolgswirksamkeit k&nnen
zu einer erhShten Verpflichtung fithren. Folglich lassen sich
Begriindungen fir die Ubereinstimmungs- und Erfolgswirksam-
keitshypothese auch als Griinde fir die Verpflichtungshypo-
these anfiihren. Veitere Crinde sind: Besserer Interessenaus-
gleich flihrt zu erhthter Verpflichtung (I); Betrachtung von
wenigen Alternativen fihrt zu erhdShter Verpflichtung (I);
Konsens Uber Machbarkeit stellt bessere Verpflichtungsgrund-
lage dar (I).

Hypothese 3 (H 3): Hohere Zufriedenheit bei inkrementaler

Planung
(vgl. auch Braybrooke/Lindblom 1963, S, 48 f., Faludi 1973,
S. 105 f., Kirsech 1977, Bd. 1, 3. 96 ff., Lindblom 1968,
S. 27, HMintzberg 1973, S. U6, Taylor 1976, S. 69 f.) Die er-
héhte Ubereinstimmung und Verpflichtung fiihren zu erhdhter
Zufriedenheit mit dem Planungstyp (I); Angemessenheit zu
menschlichen Problemldsungsfihigkeiten (Uberschaubarkeit des
Problems, eine Alternative, Inkonsistenzen werden in Kauf
genommen) (I); erhdhte Erfolgswirksamkeit filhrt zu erhdhter
Zufriedenheit (S/I); Uberforderung der menschlichen Problem-
18sungsféhigkeiten (S); Konfliktmdglichkeiten der Nichtver-
gleichbarkeit von Alternativen und Unsicherheit bezogen auf

zielbezogene Konsequenzen (S).

Hypothese 4 (H 4): In schwierigen Wirtschaftsphasen h8here Er-

folgswirksamkeit bei inkrementaler Planung
(vgl. Braybrooke/Lindblom 1963, S. 53, Golde 1978, S. 193
ff.). Beschrinkung auf dringende Problemaspekte fihrt zur
besseren Komplexit#tsbewsiltigung (I); erhShte Flexibilitét
(I); dynamische, komplexe
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Umwelt als Anwendungsbedingung fir inkrementale Planung
(s. auch Anwendungsbedingungen) (I).

Hypothese 5 (H %): GrdBere Alternativenzahl bei synopti-

scher Planung
(vgl. Wheelwright 1970, S. 23) Unterschiedliche Umweltzu-
stdnde erfordern unterschiedliche Alternativen (S); ent-

spricht der Logik des Verfahrens (S); da eine Alternative

in der Regel nicht allen Zielen gerecht wird, besteht die

Tendenz zur Entwicklung neuer Alternativen (S8); Logik des

Verfahrens (Modifizierung einer Alternative) (1).

Hypothese 6 (H 6): Kreativere Stratepien beili synoptischer
Planung

(vel. Lindblom 1968, S. 25, Mintzberg 1973 S. 46, Taylor

1976, S. 71) Gréfere Alternativenzahl (S); peringere Bin-

dun; an status-guo (8); umfassendere ProLlemsicht (S);
stiivkere Ansvrengung (Uberforderung) der menschlichen
Fanigkeiten (9);

Coarike Bindung an status-quo (I); eingeschrédnkte Problenm-
sient {(I); die Ausgsnpsfrage ("Wes ist machbar?") ist eher

vergangenneitsorientiert (I1).

3.5 Bisheripe empirische Untersuchungean

Zu der beschriepenen Prcblemstellung liegen bisher kaum
128 Z

empiriscihie Untersuchungen vor. Nach unserem Uberblick existi

ren zwei Untersuchungen, die die Wirkungen von Planungsver-
fahren der beschriebenen Art auf bestimmte Planungsfunktio-
nen und damit auf die Effektivitit von Unternehmen zum Ge-
genstand haben. Die Untersuchung von Paine/Anderson (1977)
(vgl. auch Paine/Naumes 1978, S. 256 ff.) geht von einem
normativen situyativen Grundmodell aus, das mit Hilfe von
zwei Dimensionen in je zwel Ausprigungen vier unterschied-
liche Kateporien ven Planungsproblemsituationén beschreibt

(vegl, Anbh. 7). Eine Dimension betrifft die von den Planungs-

tricern o rveensmme o Unsicherheit (4.}, somplexit8dt und



Dynamik) in der Unternehmensumwelt, die andere das von den
Planungstrigern wahrgenommene Ausmaf® der ?Zielliicke in der
Unternehmung.

Die Grundhypothese von Paine/Anderson lautet nun, daf fir
Jeden der vier Situationstypen jeweils ein bestimmter Typ
von Planungskonzeption erfolgsadiquat ist (vgl. Abb. 7).
AuBer den bereits besprochenen Typen der inkrementalen und
synoptischen Planunp, postulieren Paine/Anderson zusitzlich
einen unternehmerischen Planungstyp. Er ist durch die ak-
tive Suche nach neuen Umweltchancen, Machtkonzentraticn in
der Hand einer internehmerpersonlichkeit, risikoreiche Ent-
scheidungen trotz unsicherer Unternehmensumwelt und Wachs-
tum als dominantes Unternehmensziel gekennzeichnet (vgl.
auch Mintzberg 19735 S. 45-U6; Zhnlich Schumpeter 1952,

S. 11C £.).

Wahrcenommene Griste der zielllcke

niedrig ho:t.
S5 Chite i Inkicoz2ntale Synoptische
Wahe e oL e . Pla:.ny ¥lanung
D g |
e yr
At rnchrens~ .
el Inkrementale- Unternehmerische

umwelt .

unternehmerische Planung

uncicher £lanung

Abb. 7: Sftuationsmodell der Untersuchung von Paine/Anderson

Die empirische Felduntersuchung ohne manipulativen Eingriff
in reale Planungskonzeptionen zeipgt Resultate, die in Bezug
zu unseren Wirkungshypothesen stehen. Die Lingsschnittana-
lyse und qualitative Bewertung von 62 Fallstudien amerika-
nischer Unternehmen durch zwel Expertenurteile fihrte zu
'olgenden signifikanten Ergebnissen (vgl. Paine/Anderson

1977, 3. 154):

a) Das .1 ..wative Situationsmodell wurde insgesamt besti-
tipt, <., der Situationsbezug der Planungstypen wurde

na:. e wsen (visl. Abb. 7). Dieses Gesamtergebnis grin-



det sich u.a. auf die unter b) bis f) genannten Teil-
ergebnisse.

b) Die Strategien der synoptischen Planung sind innova-
tiver und risikoreicher als die Strategien der inkre-
mentalen Planung.

c) Der Planungshorizont ist bei inkrementaler Planung kiir-
zer als bei synoptischer Planung.

d) Das Planungsverhalten bei inkrementaler Planung ist
stdrker reaktiv (weniger selbstindig aktiv) als bei
synoptischer Planung.

e) Unternehmen mit inkrementaler Planung waren durchweg

erfolgreicher,.

f) Erfolgreiche Unternehmen mit synoptischer Planung wie-
sen insbesondere innovative Strategien und einen lan-

gen Planungshorizont auf.

Die Ergebnisse zu a) bis e) weisen in Richtung der Hypo-
these 4 (Erfolgswirksamkeit), die Ergebnisse zu b) und f)
in Richtung der Hypothese 6 (Kreativitit).

Wheelwright (1970) untersucht strategische Planungen so-
wie Unternehmensstrategien, die nach dem synoptischen und
dem inkrementalen Verfahren sowie einem Kontrollverfahren
durchgefihrt bzw. entwickelt wurden. In einem Laborexpe-
riment entwickelten mehrere Gruppen von Studenten fiir
drei unterschiedliche Unternehmenssituationen, dargestellt
durch drei Fallstudien, jeweils nach einem anderen Pla-
nungstyp Unternehmensstrategien. Diese wurden dann von
den Planern und voh dréi Experten bewertet, und die Be-
wertungen wurden aufwgignifikante Unterschiede getestet.
In Abb. 8 sind das Ef%eriment—Design und die MeRmethoden
dargestellt (vgl. Wheelwright 1970, S. 65-67).



Fallstudicen

American HMH Matha-
Motors Publishing tronics
Versuchs- Gruppen=
reihe zahl
I 5 Kontrolle Synoptisch Inkremental
11 9 Synoptisch Inkremental Kontrolle
111 ] Inkremental Kontrolle Synoptisch
L v 3 Kontrolle Inkremental Synoptisch

Instruktion vor jeder Versuchsreihe; schriftliche Aufzefchnung wéhrend der versuche;
Expertenurteile; nachexperimentclle Befragung;

Abb. 8: Experiment-Design der Wheelwright- Untersuchung

Folgende signifikante Unterschiede zwischen den Planungsty-
pen wurden in der Unterschuchunpg festgestellt (vgl. auch
Wheelwright 1973, S. 70):

a) Bei synoptischer Planung wurde eine ¢rodfere firizahl wvon
Strategpiealternativen entwickelt als vel inlkrementsler
Planuns; Erhirtungs unserer iypothese 5.

5) Die inkrementale Planungskonzeption fithrte zu einer stir-
keren Ubereinstimmung (und Verpflichtuny) unter den Pla-
nern hinsichtlich Strategien und Zielen; Unterstitzung

fir Hypotnesen 1 und 2.

¢) Inkrementale Planung fiihrte zu erfolgrreicheren Straterien

als synoptische Planung; Bewidhrung fir ilypothese 4.

Unsere Untersuchung stellt eine modifizierte Replikation uer
Wheelwirght 'schen Untersuchung dar. Im Unterschied zu Wheel-
wright wollen wir den Situationsbezug der Planung stirker
nerausstellen und explizit die Verpflichtungs=-, Kreativitdts-
und Alternativennypcthese testen. Ferner sollen objektive
Indikatoren zur Absicherung der Untersucnun:i;sergebnisse vor
punktuellen Zufélliﬁkeiten und zur Erginzung subjektiver Be-

wertungen einbezogen werden.



4, Konzeption und Durchfihrung der Untersuchung

Die Untersuchung wurde im Wintersemester 1977/78 begleitend
zu einer Planspiel-Leﬁrveranstaltung im Rahmen des Vertie-
fungsfaches "Unternehmensfiihrung und Organisation'" an der
Universitidt Hannover durchgefihrt. Von etwa 40 Interessen-
ten blieben nach eingehender anfinglicher Unterrichtung
Uber die Anforderungen, die eine Planspielveranstaltung an
die Teilnehmer stellt, 33 Personen flir die Durchfiihrung
zweler paralleler Planspiele (TOPIC 1) iibrig. Die Teilneh-
mer waren Studenten des Vertiefungsfaches "Unternehmensfih-
rung und Organisation'" (zur Frage der Repridsentativitit von
studentischen Versuchsteilnehmern vgl. Picot 1975, S. 185-192).
Eine weitergehende gezielte Auswahl der Probanden war nicht
méglich. Unter diesen Restriktionen wurde die Untersuchung
konzipiert und durchgefiihrt.

‘4.1 Der Aufbau der Untersuchung im Uberblick

Abb. 9 zeigt das Untersuchungsdesign. In 2 voneinander un-
abhédngigen Untersuchungsreihen (Spiel A und Spiel B) wurde
nach der Parallelgruppenmethode (je 2 Gruppen pro Planungs-
konzeption) ohne Kontrollcruppe eine vergleichende Wir-
kungsanalyse des inkrementalen und synoptischen Planungs-
verfahrens liber 13 Planspielperioden hinweg durchgefihrt.
Aufgrund der Planspielstruktur (genau 4 Gruppen pro Spiel)
und wegen der Anforderung an einen statistisch auswertungs-
fépigen Datenumfang pro Experimentalgruppe war die Einfih-
rung einer Kontrollgruppe nicht méglich.

Inkrementales
2 Gruppen Verfahren
Spiel A — - - - - - =
Synoptisches
¢ Gruppen Verfahren
Inkrementales
2 ¢ Gruppen Verfahren
.
Spiel B —
Synoptisches
! Gruppen Verfahren
Die Gruppen spieler je 13 Perioden 22z Mlarnsgcaicl

TOPIC 1,

Abb. 9: Untersuchwgsdesicn



Jede Versuchsreihe (Spiel) bestand aus U4 Versuchsgruppen
(Unternehmen), von denen 2 die Strategien und Entscheidun-
gen nach dem inkrementalen Planungsmodell entwickelten;
die beiden anderen arbeiteten nach dem synoptischen Pla-

nungsverfahren.

Die unabhingige Variable "Planungsverfahren" wurde ver-
deckt eingefihrt, d.h. die 33 teilnehmenden Versuchsperso-
nen wurden {lber die Tatsache, daf® ein Experiment stattfin-
det und daf mit unterschiedlichen Planungssystemen gear-
beitet wird, nicht informiert. Auf diese Weise wurde ein
die interne Validitidt des Experimentes stdrendes Experi-
mentbewuftsein der Versuchspersonen weitgehend ausgeschal-
tet (vgl. zu dieser Problematik auch Picot 1975, S. 192 ff.
und Picot 1979).

Um vergleichbare zeitliche Ausgangs- und Rahmenbedingungen
fir jedes Unternehmen herzustellen, wurden jeweils zu glei-
chen Zeitpunkten die Planspielergebnisse der Vorperiode an
die Versuchsgruppen ausgegeben und die Zeitdauer jeder
Planspielsitzung auf mindestens 1 und max. 3 (spiter 2)
Zeitstunden festgesetzt.

4.2 Zusammenstellung der Versuchsgruppen

Um mit groRerer Zuverlissigkeit WirkungsZusammenhénge Zwi-
schen der experimentellen Variablen und den abhingigen Va-
riablen der einzelnen Hypothesen aufdecken zu k®bnnen, wur-
de der Bildung vergleichbarer Versuchsgruppen besondere
Aufmerksamkeit gewidmet. Folgende Faktoren wurden fir die
Zusammenstellung der Gruppen berilicksichtigt:

a) Leistungsmotivation; hiermit wird die Tendenz eines In-

dividuums bezeichnet, Erfolg zu erreichen und MiRerfolg
zu vermeiden. Dieser Faktor beeinfluBRt iUber das Erfolgs-
streben und die Aufgabenverpflichtung die Realit#itsnihe
des Verhaltens der Versuchspersonesn und ist auferdem fir



b)

c)

d)

e)
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die innere Struktur der Gruppen von Bedeutung. Die Er-
hebung erfolgte mit dem Fragebogen von Tent (1963).

Direktive Einstellung; hiermit wird die Grundhaltung

einer Person bezeichnet, Handlungen und Erlebnisweisen
anderer Personen nach den eigenen Vorstellungen zu len-
ken und zu kontrollieren. Der Faktor hat eine gewisse
Bedeutung fir die Implementierung des Planungsverfah-
rens und fiir die innere Struktur der Versuchsgruppen.
Die Erhebung des Faktors erfolgte mit dem Fragebogen
von Bastine (1971).

Die Beriicksichtigung von Sympathiebeziehungen, die

durch die soziometrische Erhebung ermittelt wurden,
sollte den mbglichen Einfluf "natlirlicher" und zufdl-
liger Gruppenbildung sichtbar machen.

Die formalen Rollenwiinsche der Versuchspersonen fir

eine der Unternehmensfunktionen Vorstandsvorsitz, Pro-
duktion, Absatz, Finanzen wurden in einer Rangordnung .
erfragt, um den fachlichen Neigungen und Kenntnissen
der Probanden mdglichst zu entsprechen.

Die terminliche Priorit8t der Versuchspersonen fur das

Spiel A oder B (aus rdumlichen Grinden konnten beide
Spiele nicht gleichzeitig durchgefihrt werden).

Unter Bericksichtigung dieser Faktoren wurden die Gruppen

nach folgender heuristischer Vorgehensweise zusammenge-
stellt:

1.

Zuordnung der Versuchspersonen nach angegebener Prio-
ritdt fir Spiel A oder fiUr Spiel B. Hiermit sollte ei-
ne kontinuierliéhe,Mitarbeit der Versuchsteilnehmer
gesichert werden;.:

Bestimmung des Vorsitzenden gem8R Rollenwunsch und ho-
her Werte beziiglich der Leistungsmotivation und direk-
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tiver Einsteliung im Vergleich zu den Ubrigen Mitglie-
dern der Versuchsgruppe. Dieses Vorgehen rechtfertigt
sich aus der Tatsache, daf der Vorstandsvorsitzende

fur die Durchfithrung des Planungsverfahrens verantwort-
lich war und zuf diese Weise die Einfilhrung und Anwen-
dung des Verfehrens besser abgesichert erschien.

3. Zuordnung von 3 weiteren Versuchsteilnehmern unter Be-
achtung von Punkt 2. und Beachtung, daR
a) 2 Gruppen pro Spiel stirker gemif Sympathiebeziehun-
gen zu bilden waren und
b) die Streuung der individuellen Werte fur die direk-
tive Einstellung und Leistungsmotivation innerhalb
der Gruppen nicht zu stark wurde.

4, Die Vergabe der restlichen Unternehmensfunktionen in-
nerhalb der Gruppe nach den individuellen Rollenwiin-
schen, wobei mindestens die zweite Priferenz fur eine

Funktion beachtet wurde.

Im Anhang 1 und 2 sind die gebildeten Versuchsgruppen an-
hand der Merkmale Leistungsmotivation, Direktive Einstel-
lung und Sympathiebeziehungen graphisch dargestellt. Die
Zuordnung der Gruppen auf die Planungsverfahren und die
Sitzungsriume ist der Abb. 10 zu entnehmen.

Inkrementales Synoptisches
Verfahren Verfahren
Unternehmen 1({Sympathie) | Unternehmen 3(Sympathie)
Spiel A Unternehmen 2 Unternehmen 4
(Montag) Raumgruppe I Raumgruppe II
Unternehmen 3 Unternehmen 1
Spiel B Unternehmen 4 (Sympathie)| Unternehmen 2(Sympathie)
(Dienstag) Raumgruppe II Raumgruppe I

Abb. 10: Verteilung der Gruppen im Uberblick

Anschliefend wurde jeweils mit dem Median-Test und dem
Mann-Whitney-U-Test geprift, ob zwischen den inkrementa-
len und synoptischen Gruppen hinsichtlich direktiver Ein-
stellung und Leistungsmotivation signifikante Unterschiede
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bestehen. Die Ergebnisse dieses Tests sind in Abb. 11 dar-
gestellt.

Inkrementalisten versus Synoptiker

Leistungs- Py " 0.21 (Median-Test)
motivation Py = 0.43 (Mann-Whitney-U-T.)
Direktive Py = 0.59 -
Einstellung 1 . 0.87 (Median-Test)
P2 . (Mann-Whitney-u-T.)
Abb. 11: Vergleich der Gruppenzusammensetzung

Das Vorgehen fur die Bildung vergleichtarer Gruppen von
Inkrementalisten und Synoptikern stellt eine Mischung aus
dem Verfahren der Pr#izisionskontrolle - hier bezillglich der
Sympathiebeziehungen - und dem Verfahren der Kontrolle der
Hdufigkeitsverteilungen - hier bezliglich der Merkmale Di-
rektiver Einstellung, Leistungsmotivation, und Rollen-
wunsch - dar (vgl. hierzu auch Picot 1975, S. 123-124 und
die dort angegebene Literatur).

Die beiden Planungsverfahren griinden sich auf zwei unter-
schiedliche Vorstellungen Uber das Problemldsungsverhalten
bei der Bewdltigung schlecht-strukturierter Probleme. So-
fern sich die beiden Problemldsungsverhaltenstypen als be-
sondere Persdnlichkeitsmerkmale identifizieren lassen
(z.B. "rational-mathematischer Problemléser" versus "poli-
tisch-pragmatischer Probleml&ser"), hitte eine Gruppenbil-
dung nach einem derartigen Merkmal nahegelegen. Es stellte
dann eine weitere Anwendungsbedingung dar (s. 3.3).

)

Wir haben dieses Merkmal aus zwei Grinden nicht kontrolliert.
Zum einen stand uns kein geeignetes MeBverfahren zur Ver-
flgung. Zum anderen ist davon auszugehen, daf in realen
Organisationen Problemldser unterschiedlicher Art in den
Planungsprozef involviert sind und da® das Planungssystem
in der Regel nicht aufudie Problemldsungspers8nlichkeiten
der (wechselnden) Begeiligten abgestimmt wird.

P
L3 .
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4.3 Gestaltung der experimentellen Szene

Unter der experimentellen Szene wird die Gesamtheit der

Variablen verstanden, die im Experiment unternehmensre-

levante Bedingungen flr die Versuchsteilnehmer herstel-

len sollen (vgl. Picot 1975, S. 134 ff., Picot 1979).

Im Rahmen des Experiménts sind bis auf die Variable Pla-
nungsverfahren fiur alle Gruppen (Unternehmen) méglichst

gleichartige Bedingungen herzustellen.

Die Gestaltung der experimentellen Szene hat sich im we-
sentlichen mit drei interdependenten Teilproblemen aus-

einanderzusetzen:

a) Wahl des Grades der Realititsn#ihe
b) Rekonstruktion von Unternehmensmerkmalen
c) Vorgabe der Aufgabenstellung an die Versuchsteilnehmer

zu a): Durch das Planspiel TOPIC 1 ist im Vergleich zu
vielen abstrakten laborexperimentellen Umwelten ein re-
" lativ niedriger Abstraktionsgrad und damit eine relativ
hohe Realit#tsnihe Vorgegeben sowie ein enger Bezug 2zu
Unternehmensproblemen hergestellt (vgl. Beschreibung des
Planspieles TOPIC 1 bei Lindemann/Koller 1969, Witte
1972, S. 167-169). Durch eine flir alle Gruppen einheit-
liche Geschiftsordnung (s. Anhang 3) wird ein. reali-
titsnaher Entscheidungs- und Willensbildungsprozef im
Experiment implementiert.

zu b): Durch die Rekonstruktion von Unternehmensmerkma-
len soll die experimentelle Realitit organisations- und
unternehmensbezogen gestaltet werden. Aus der Fille von
Unternehmensmerkmalen finden in diesem Expériment fol-
gende Charakteristika besondere Bericksichtigung (vgl.
hierzu Picot 1975, S. 242 f,, Weick 1965, S. 208 f.):.

Formale Zielausrichtung; sie wird in dem Experiment als
langfristige Maximierung des return on investment (ROI)
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formuliert. Als erfolgreichste Unternehmung gilt, wer
iiber alle Spielperioden im Durchschnitt den h8chsten ROI
erzielt.

Arbeitsteilige Organisationsstruktur; Geschiftsordnung

und Planungsverfahren, das - wie oben beéreits angedeutet -
als versteckte unabhingige Variable eingefihrt ist, repri-
sentieren eine arbeitsteilige, realitdtsorientierte Filh-

rungsorganisation (s. auch Abb. 10a).

Vorsi:zender des
Vorztandes

- | .
(Koordination; verantwortlich fir Geschiftsordnung;
Planungsverfahren; entscheidet bei Stimmengleichhetlt;

Absatz Produktion Finanzen

Abb.10a: Aufgsbenverteilung innerhalb der
Unternehmen

Besondere Aufgabe des Vorsitzenden ist es, auf die Ein-
haltung aller Vorgaben, Regeln und Verfahrensweisen zu
achten, die durch die Gesch&é&ftsordnung und das Planungs-
verfahren vorgesehen sind. Dies entspricht der h#ufig in
der Praxis anzutreffenden Zustindigkeit des Vorstands-
vorsitzenden filr die Unternehmensplanung (Keppler/Bam-
berger)Gabele 1977, S. 26). Ahnlich den Verh#ltnissen in
der Realiti#t finden die jeweiligen Vorstandssitzungen im-

mer in gleicher Sitzordnung und r&umlicher Umgebung statt.

Aspekte der. Dauerhaftigkeit von Organisationen werden in
dern Experiment dadurch erzeugt, daf jedes Vorstandsmit-
gl ed 2ine Vorstand%funkfion einnimmt, die seiner in ei-
ne: v0?experimentelléﬁiBefraguhg genannten ersten oder
zweiten Priferenz entspricht, und daf die Gruppenzusam-
mensetzung teilweise aufgrund soziometrischer Ergebnisse
erfolgt. Weiterhin wurde durch die Gesch&ftsordnung eine
ex-ante unbegrenzte Lebensdauer der Unternehmung vorge-
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geben, da bei der ROI-Maximierung als Nebenbedingung galt,
da® der Fortbes:and des Unternehmens auch bei Spielende ge-
sichert sein mud. SchlieBlich durfte sich durch den dynami-
schen Charakter des Experiments - 13 Spielperioden iber ei-
nen Zeitraum voa ca. 4 Monaten - eine eigene dauerhafte
Struktur jeder iruppe gebildet haben. Ein Indiz hierflr ist
auch die Tatsacie, daR eine Abwanderung einzelner Gruppen-
mitglieder wihrand des viermonatigen Experiments nicht
stattfand.

Aspekte der Mitzliedschaft als weiteres Unternehmensmerkmal

hingen eng mit der Dauerhaftigkeit zusammen. Die Mitglieds-
eigenschaft ergibt sich aus der soziometrischen Zusammen-
setzung und dem dynamischen Gruppenprozef. Ein Belohnungs-
und Bestratungssystem als Instrument zur Bildung einer ty-
pischen Mitgliedsmotivation wurde iiber die Lehrveranstal-
tungseinbindung hinaus (fachliche Bewertungssituation durch
die Lehrpersonen im Rahmen des Studiums eines freiwillipg
gewdihlten Faches) nicht eingefihrt. Die 33 Versuchsteilneh-
mer waren durch Appelle der Spielleitung zu kontinuierli-
cher Mitarbeit sowie kooperativem Verhalten in der Gruppe
gehalten.

Die Ruckmeldung und Kontrolle von Entscheidungsergebnissen,
die ein weiteres typisches Charakteristikum zielgerichteter
Organisationen darstellen und sehr stark Verhalten und Ak-
tivititen von Vorstandsmitg%iedern bestimmen, erfolgten in
dem Experiment flir alle Gruppen in einheitlicher Art und
Weise iiber das Informationssystem des Planspiels TOPIC 1.
In jeder Periode (Halbjahr) wurden die Gruppen durch einen
Produktions-, Absatz- und Finanzbericht sowie eine Halbjah-
res-Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung iiber die Ergeb-
nisse der Entscheidungen aus den Vorperioden informiert.
Mit jedem Jahresabschluf wurden jedem Unternehmen auch In-
formationen iiber die konkurrierenden Unternehmen hinsicht-
lich Bilanz, GuV, Marktanteile, Auftragsbestinde und produ-
zierte Stickzahlen zur Kenntnis gebracht.
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Laut Geschiftsordnung Ulbte der Aufsichtsrat, hier reprisen-
tiert durch die Spiélleitung, eine Kontrollfunktion gegen-
{ilber dem jewéiligen Unt.ernehmensvorstand dadurch aus, daf
nach jeder Periode die Entscheidungsunterlagen und Form-
blitter der unternehmemspolitischen Plaaung dem Aufsichts-
rat vorzulegen waren.

‘ [ ]
zu ¢): Den Versuchgteilnehmern wird durch das Planspiel
TOPIC 1 eine komplexe, relativ realit#tsnahe Aufgabenstel-
lung vorgegeben, die um das Planungsverfahren als verpflich-
tende Rahmenbedingung erweitert wurde. Aufgabe der Gruppe
ist es, aus den Informationen des Berichtswesens und den
periodischen Informationen der Spielleitung zur gesamtwirt-
schaftlichen Lage (s, Anhang 4) die strategische Situation
ihrer Unternehmung im Rahmen des vorgegebenen Planungsver-
fahrens zu analysieren, die langfristige Unternehmenspoli-
tik und Unternehmensstrategien festzustellen und die jeweils
notwendigen Periodenentscheidungen strategiekonform zu tref-
fen. Die einzelne Unternehmung hat dabei keinen Einblick in

die Planungen und Entscheidungen ihrer Konkurrenten.
+
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Beiden Versuchsreihen lag der Konjunkturverlauf mit 2
Boom- und 1 Rez:ssionsphase von Abb. 12 zugrunde.

Die Entwicklung der Strategien nach dem inkrementalen und
synoptischen Koizept erfolgte anhand der Formbldtter des
Anhangs 5, die in Anlehnung an Wheelwright (1970) die
OperationaliSie?ung der unabhingigen Variablen "Planungs-
verfahren" darscellen. Die Periodenentscheidungen werden
durch Planungsformblétter systematisch vorbereitet. Eine
ndhere Beschrei)>ung der Aufgabenstellung und des mehrpe-
riodischen Ablaifs des Planspiels gibt Anhang 6 wieder.

Die einheitlichz, leicht verstindliche Spielbeschreibung
wurde den Versuthsteilnehmern 2 Monate vor Beginn des
Planspiels in Form von Spielerhandbiichern zur Verfigung
gestellt. Eine Voche vor Spielbeginn wurde eine ca. zwei-
stindige erginzende Einfilhrung in die Aufgabenstellung
durch einen neusralen Sachverstindigen abgehalten.

Die Beschreibung und Zuweisung der Planungsverfahren (in-
kremental-synopiisch) wurde den Teilnehmern in der ersten
Planspielsitzung durch die Geschiftsordnung mit den ent-

sprechenden Anlagen und schriftlichen Erliuterungen gege-
ben.

Um Experimentator- und Versuchspersoneneffekte (vgl. z.B.
Rosenthal 1966, 1969, Rosenberg 1965, Picot 1975, insbes.
S. 163 ff. und 180 ff.) mdglichst auszuschalten, wurden
zusdtzlich zu der verdeckten Einfilhrung der unabhingigen
Variablen die Kontakte der Spielleitung mit den Versuchs-
personen standardisiert und kursz angelegt sowie, wo még-
lich, auf schriftliche Kommunikation begrenzt.

In dem Unternehmensmodell des Planspiels TOPIC 1 haben
die Entscheidungsvariablen des Absatzbereichs die aus-
schlaggebende strategische Wirkung ftr das Unternehmen.
Insofern muRte sich das jeweilige Verfahren der strategi-
schen Planung inhaltlich vorwiegend nur auf die Entwick-~
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lung von Marketingstrategien beziehen.

Die Durchfiihrung des Planspiels erfordert erfahrungsgem&s
etwa 1-3 Anlaufperioden, in denen die Versuchspersonen die
Bewdltigung der Aufgabenstellung einllben und lernen. Es
k8nnen auch Auslaufperioden auftreten, in denen die Grup-
pen ihre Entscheidungen mit Blick auf das Spielende tref-
fen. Hieraus kdnnte sich ein ergebnisverzerrender Einfluf,
insbesondere auf Hypothese U4, ergeben haben., Dies trat je-
doch nicht auf (s. auch Expertenurteile Anhang 7).

In den wdchentlichen Sitzungspausen war lber U4 Monate Kom-
munikation zwischen den Gruppen m&glich, die eventuell ei-
nen Einfluf auf die Implementierung der Planungskonzepte

und auf die Erhebungsergebnisse haben konnte. Diese Kommu-
nikation wurde jedoch durch die Konkurrenzbeziehung zwi-
schen den Gruppen und durch Anweisung der Gesch#iftsordnung,
die den Vorstandsmitgliedern Stillschweigen lber geschifts-
politische Entscheidungen des Planungsverfahrens auferlegte,
ausgeschaltet. Dies bestitigen auch die Ergebnisse der nach-
‘ experimentellen Befragung.

4,4 Messung im Experiment

In dem Experiment wurden eine vorexperimentelle, neun post-
periodische und eine nachexperimentelle Messung durchge-
fihrt. Die zu erhebenden Merkmale Direktive Einstellung und
Leistungsmotivation wurden jeweils mit Frageb®gen erhoben,
die hinsichtlich Vgaliditidt und Reliabilitit als ausgeteste-
te MeRinstrumente bezeichnet werden kdnnen (vgl. Bastine
1977 und Tent 1963), In neun postperiodischen Messungen
wurde mit einem 42 Items umfassenden Fragebogen versucht,
die abhingigen Variablen "Zufriedenheit mit dem Planungs-
verfahren", "Verpfiichtung gegenilber Strategien und Zielen"
und "die Ubereinstimmﬁhg mit Zielen und Strategien" auf ei-
ner T7stufigen Ordinalskala zu messen (vgl. Anhang 2a).



Wegen des Unﬁngs..des. Fragebogens. dewteten sich Akzeptanz- -
probleme an; leswegen und wegen einzelner Terminschwierig-
keiten muften die urspringlich geplarten 13 postperiodi-
schen Messurg:n auf 9 reduziert werdel.

Vor der nachexperimentellen Befragung wurden die Versuchs-
teilnehmer kurz dariiber aufgeklirt, @B das Planspiel fir
ein Forschungsexperiment gedient hatte und welches die
allgemeine Frigestellung der Untersuchung war. Eine Infor-
mation Uber die einzelnen Hypothesen wurde jedoch erst
nach der AbscaluBerhebung gegeben. Mit dem Abschluffrage-
bogen (s. Arhing 2b) wurden zusammenfassend die oben ge-
nannten abhingigen Variablen gemessen sowie Daten zu den
abhdngigen Variablen "Alternativenzahl" und "Kreativitit
der Strategien" auf einer vierstufigen Ordinalskala erho-
ben.

Neben der Uberwiegenden Messung der shingigen Variablen
durch reaktive MeRverfahren (Befragunz) konnten die Vari-
ablen "Erfolgswirksamkeit" und "Altemativenzahl" auf
nicht-reaktive Weise aus den Daten des Planspiel-Informa-
tionssystems bzw. aus den ausgefillten Planungsblittern
objektiv ermittelt werden. Die Priifung der Konsistenz von
Strategien uiad Entscheidungen jeder Uaternehmung sowie
die Bindung an das Planungsverfahren srfolgte durch zwei
subjektive Expertenurteile.
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5. Ergebnisse der Untersuchung

5.1 Vorbemerkung zur Auswertung

Das Experiment, dem ein Parallelgruppendesign zugrunde
liegt, wurde wie oben beschrieben insgesamt mit 7 Gruppen
zu je 4 Personen und 1 Gruppe zu 5 Personen durchgefilhrt.
Zur Priifung der Hypothesen anhand der Fragebogendaten
wird die Gesamtstichprobe von 33 Personen in 2 Teilstich-
proben von 16 Personen, die nach dem synoptischen Pla-
nungskonzept agieren,und 17 Personen, die nach dem inkre-
mentalen Planungskonzept agieren, zerlegt und auf signi-
fikante Unterschiede hinsichtlich der abhingigen Variab-
len getestet.

Zur Beurteilung der Hypothese 4 (Erfolgswirksamkeit) wer-
den zusitzlich erfolgsbezogene Unternehmensdaten aus 13
Spielperioden (ROI, Eigenkapitalrendite) von 4 Unterneh-
mungen mit inkrementalem Planungssystem und 4 mit synop-
tischem Planungssystem auf signifikante Unterschiede ge-
priuft.

Die Signifikanzpriifung der Befragungsergebnisse wird - dem
ordinalen Charakter der MeRdaten entsprechend (Ausnahme
ROI-Daten) - mit dem nicht-parametrischen Mann-Whitney-U-
Test (MWU) durchgefiihrt, der die Stichproben auf signifi- -
kante Unterschiede hinsichtlich der zentralen Tendenz be-
urteilt (vgl. Kriz 1973, S. 180-183, Neurath 1974, S. 213-
215). Der MWU-Test ist im Vergleich zum Median-Test we-
sentlich kritischer bei der Feststellung von Unterschie-
den zwischen ordinalskalierten Datenreihen (s. auch Er-
gebnisse 1t. Abb. 11). Zur Datenauswertung wird das Pro-
grammsystem SPSS (vgl. Beutel/Kiuffner 1976) verwendet,
hier insbesondere das Unterprogramm NPAR Tests, das den
MWU enth#lt. S -

H,
Dem eher explorativen Charakter der Untersuchung entspre-
chend standen nicht scharfe Hypothesentests, sondern eher
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Tendenzanalysen im Vordergrund des Interesses. Die Inter-
pretation der Ergebnisse fuRt daher teilweise auf Ergeb-
nissen, die auf einem Niveau p s 0.2 signifikant sind.

Zusitzlich wurden alle abhingigen Variablen mit demselben
Test daraufhin gepriift, ob sie signifikante (p s 0.2) Un-
terschiede hinsichtlich der im Design kontrollierten "so-
ziometrischen Gruppenbeziehung" zeigen. Diese Priifung er-
folgte '

a) insgesamt fir alle Versuchspersonen und

b) differenziert nach Inkrementalisten und

Synoptikern.

Da sich hierbei keine signifikanten Unterschiede heraus-
stellten, werden im folgenden nur Ergebnisse zur unabhén-
gigen Variablen "Planungsverfahren" dargestellt. Dieses
"Nebenprodukt" des Experiments erscheint nicht uninteres-
sant, weil es die Dringlichkeit der manchmal ge#uRerten
Empfehlung, wenn méglich echte Gruppen in betriebswirt-
schaftliche Laborexperimente einzubegziehen, abschwécht
(Weick 1965, S. 214 ff., Drabek/Haas 1967 und 1969).

5.2 Ergebnisse zu den einzelnen Hypothesen

Im folgenden werden die Ergebnisse zu den eingangs formu-
lierten Hypothesen referiert.

Ergebnisse zu Hypothese 1:

"Inkrementale Planung fihrt zu einer groferen wahrgenom—
menen Ubereinstimmung unter den Planern ilber dle Zlele
und Strategien als synoptische Planung."

Die Messung der abhdngigen Variablen "Ubereinstimmung"
wird anhand der Bewertung der Items nach Abb. 13 (Beglelt—
untersuchung) und nach Abb. 13a (Abschluﬁuntersuchung)
vorgenommen. In Abb. 13 sind_die auf_verschledenen S;g-
nifikanzniveaus festgestellten Unterschiede Inkrementa-

listen versus Synoptiker aus den Perioden 1, 3-6, 8,
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10-12 zusammenfassend dargestellt. Die Legende verdeutlicht
den Aufbau.der schematischen Darstellung.

Die so durchgeftihrte Lingsschnittanalyse éflaubt einen dif-
ferenzierteren Einblick in die hier 1nteress1erenden Zusam~
menhénge,als es eine Auswertung mit Uber die Férloden ge-
poolten Daten (Problem der Unabh#ngikeit der Stlchprobenda-
ten) oder eine einzige Zeitpunktanalyse zu leisten vermdgen.
Da die signifikanten Unterschiede jeweils in die gleiche
Richtung weisen, ist die Addition zu Gesamtzahlen X, bzw.

1)
yi‘

j gerechtfertigt.

An diese Gesamtzahlen signifikanter Unterschiede auf ver-
schiedenen Signifikanzniveaus schlieBt sich die hypothesen-
bezogene Interpretation an, wie sie durch die Pfeil- und
Strichsymbole angedeutet werden. Die Zahl der Pfeile drickt
unterschiedliche Grade der Unterstiitzung/Entkriftung aus,
wobei eine grdRere Anzahl einen hdheren Grad kennzeichnen
soll. Aufgrund subjektiver Einschitzung sind 3 Kategorien

_ gebildet:

- sehr starke Unterstitzung/Entkriftung (3 Pfeile),
falls X535 mit p s 0.05 grdfer oder gleich 5 ist;

- starke Unterstiitzung/Entkrédftung (2 Preile),
falls X 3 mit p £ 0.2 grdRer oder gleich 6 ist

und X5 mit p £ 0.05 kleiner 5 ist;

- Indifferenz (Querstrich), falls xij mit p s 0.2
kleiner oder gleich 3 ist und die xij mit sinken-

.dem p fallende Tendenz aufweisen;

- schwache Unterstitzung/Entkriftung (1 Pfeil),

falls die xij mit sinkendem p fallende Tendenz

aufweisen; ST

¥ .
- schwache Unterstiitzung/Entkr&ftung (1 Pfeil),
falls die xij-verteilung nicht einer der oben er-
lduterten Kategorien zurechenbar ist.



In Abb. 13a (Abschluﬁuntersuchung) reprisentieren fur -

p s 0.05 3, fir'p $ 0.1°2 Pfeilefund fir p s 0.2 1 Pfeil
das jeweilige Ausmafl der hypothesenbezogenen Interpreta-
tionsrichtung der Items. Die jeweiligen signifikanten Be-
wertungsunterschiede zu den Items der Begleit- und Ab-
schluﬂuntérshchung beruhen i.d.R.' auf einem im Vergleich
zu den Synoptikern htheren Rating der Inkrementalisten;
der umgekehrte‘Fali'(eines h8heren Ratings der Synopti-
ker) ist mit (S) in den Ergebnisabbildungen symbolisiert.
Die gestrichel:zen Linien (Abb. 13) markieren die Rezes-
sionsphase von Periode 4 bis 11 und sollen eine visuelle
Interpretation eines evtl. Situationsbezuges der Hypo-
these erleichtern, die wegen der MeRliicken in Periode 7
und 9 aber leider nur unvollkommen m8glich ist. Da aus
Griinden der Reliabilit#tssicherung und der Konsistenz-
priufung der Anzworten bei manchen Hypothesen viele, z.T.
redundante Items verwendet wurden, sei hier wie auch im
folgenden vor visuellen Fehldeutungen der Pfeilspalte in
den Abbildungen gewarnt.

Interpretationsmdglichke!
4 UnterstUtzung d, Hypot!

nzahl x“ mit pgd 4 Entkridftung d. Hypothe!
Pragen . . 0.2] 0.1]0.05 | Indifferen
P & BerUcksichtigung eigener Argumente 2 5 :1 5 5 5 l: 5 8 7 5 tee
P 6 Sitzunpgsstress 1 ' - - -
P 7 Schwierirkeit der Entscheidungen 5 3 1 0 3 2 1
P 9 eigener Einflus 's 5 1 o5 ! 1 8 3 0
P 10 eigener Beitrag an Zusammenarbeit 2 3 1 s 5 5 | 7 S 3 [
F 11 Ubereinstimmung mit Straterien ' 5 s : ‘s 3 3 3 4
P 12 Ubereinstimmung mit Perioden-Ent. . 5 ! s 2 2 2 -
F 14 Obereinatimmung mit Planzielen 5 5 2' 5 § 3 3 '
P 16 ROI-Verpflichtung 2,2 5 Y ] 2 1 "
P 17 Stanilitit der Zielsetzung S .5 .5 s §' 5§ 6 6 6 the
P 200 Akzeptanz der Strategie 1 ,2 5 5 ‘5 5 ] 3 ’
F 21 _ Entacheidungsbeurteilung 2 N 5 D 3 2 H -
P 24 5 5 5 5 o1 ] H 4 [
: §2 E{nflud der Ressorts ; 5 ‘2 5 5 5 2: 2 ; g 2 :
F 27 ‘1 s 1 5 2 5 8 2 4
v 39 5 > 3 .3 23 s | 5| 3]
. ., 5 2" 5 S (K]
P }0> Zusammenarbeit mit den Ressorts| . 3 s . . 5 5 1 g 5' 5 7 7 2 tr s
P 31 2 2+ .1 5 5 5 21 1 8 5 |+ 3 (X
P 36 Oruppenvertrauen 1 5 2 5 5 - 5 5 2 8 [ 5 (XX '
1 2 3% 5 6 7 8 9 10 31/12 13 Periode
TIIT 7 1Y 511018
8l 71 11 18 10| 7|13
7 516 17 9| 61
Legende: Py - * der hypoth betogenen Frage . . |
2 - pso0.7 (Signifikanznivesu) ’ ‘
. L1 .4 psOaL .. :
a s - p 50,08 .
x“ « Anzahl der “signifikanten” Untergchiede lnknunnltlton-&ynopukor von 'rlso { summiert
Qber die Erhebungsperioden .,
Y - Anzahl der "signifikanten" Unterschiede Inkrementalisten-Synoptiker von Periode § summier
4 Uber die hypomnﬂmuoumonnr:::en 1. yno !
Abb . (Ubereinutinnung)

13: Ergebnisse def ﬁeqlditunteisuchunq'zn Hypothéie 1'

L2
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Interpretationimbglichkeit=
. ¢ Unterstitzung d. Hypoth.
Signifikanz ¢ Entkriftung 4. Hypothese

Fragen - _ .{p % 0.2) - Indifferenz
AF 2 Ubereinstimmung mit
‘ Strategie 0.0019 b4
AP 5 Zusammenarbeit in der
-Gruppe 0.0153 t

Abb. 13a: Ergebnisse der AbschluBuntersuchung zu
Hypothese 1

Die stidrkste Unterstiutzung findet die Ubereinstimmungshypo-
these in der Begleituntersuchung durch die Items F 4 (Be-
ricksichtigung eigener Argumente), F 17 (Stabilité&t der
Zielsetzung), F 29/30 (Zusammenarbeit der Ressorts) und

F 36 (Gruppenvertrauen), die von den Inkrementalisten je-
weils signifikant héher bewertet wurden als von den Synop-
tikern. Eine geringe Unterstilitzung 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.
Auffallend ist, daf 1lt. Item F 12 (Ubereinstimmung mit Ent-
scheidungen) kaum signifikante Unterschiede bestehen. Hin-
gewiesen sei auf das konzentrierte Auftreten hoch signifi-
kanter Unterschiede in den Perioden 6, 8 und 12, das einen
evtl., Situationsbezug der Hypothese andeutet, der noch ei-
ner genaueren Analyse bedarf. >

In der zusammenfassenden Wertung der AbschlufBuntersuchung
findet die Hypothese auf einem filir die Untersuchung bemer-
kenswerten Signifikanzniveau eine sehr starke Unterstiltzung
durch ein direktes Item (AF 2) und ein eher jindirektes

Item (AF 5),

-
&

Ergebnisse zu‘Hypdghgs¢‘2:

"Inkrementale Planyng fihrt zu einer st#rkeren Verpflich-
tung der Beteiligten hinsichtlich der gewlhlten Strategie."
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In Abbildung 14 und 1la sind analog zur Ergebnisdarstellung
von Hypothese 1 die Ergebnisse von Hypothese 2 zusammenge-
falt.

_Interpretationsmglichkeit
¢ Unterstltzung d. Hypoth.
¢ Entkriiftung 4, Hypothese
- Indifferent
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WO  eilyoner Beitrag an Tusammenarbeit | 2
1'Y  Uberoinstimmung mit Strategien
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Albb. 14: Ergebnisse der Begleituntersuchung zu Hypothese 2 {(Verpflichtung)

Signifikanz
Fragen (p $ 0.2)
AF 4 Verpflichtung gegentilber
Strategie. - . - - 0,0135 t 4t
AF 5 Zusammenarbeit in der
. Gruppe 0.0153% b4 4
AF 24 Einfluf des Periodener-
folgs auf Verpflichtung 0.1952 (S) 4
Abb.

14a: z;gigg:::ezder AbschluBuntersuchung zu

Am stirksten wird die Hypothese durch die Items F 5 (Erwar-
tungen an die Sitzung), F 22 (Akzeptanz des Planungsverfah-
rens) und F 40 (Nutzung der Gruppenfihigkeiten) gestilitzt.
Bemerkenswert auch hier die sehr étarke Stiitzung durch die
Items AF 4 und AF 5 der AbschluBuntersuchung; ebenfalls
auffallend ist der sich in der Perioden 6, 8 und 12 evtl.
andeutende Situationsbezug der Qypothese.

Ergebnisse der Hypothese 3:

"Planer empfinden hinsichtlich des Planungsprozesses bei
Anwendung des inkrementalen Verfahrens pgrdBere Zufrieden-
heit als bei Anwencdung, des syncptischen Verfahrens."

s

e
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In Abbildung 15 ind 15a sind die Ergebniss zusammengefaBt.

Interpretationsndsli
¢ Unterstitzung d. ¢

¢ Entkriiftung 4. M
\ngahl x,, mit pd _ ‘lnau'hron: i
: Prl;o-n 0.2 ] 0.1]10.05 .
P 2 Zufriedenheit mit Oruppenleistung [ 5 5 : 2 3 2 ? -
P 3 Zufriedenheit mit Eigenleistung 2 2 2 5 ) s 1 7 . 3 ‘e
P & BerGcksichtipung eigener Argumente | 2 5§ 'yt 5 5 5 1, § 8 7 5 toy
P 5 Erwvartungen an die Sitzung 5 ‘s 5 5 S 1, 5 ' 7 11,6 144
P 6 Sitsunrastreas ' ' - - -
P 7 Schwierirkeit der Entscheidungen 5 '2 1 . g 2 1, N !
F 8 Rollenzufriedenheit 5 s 1 5 5 H 1, 1 8 5 XX
P 9 eigener Einflus 5 5 1 .5 ] (] 3 ¢
P 10 eigener Beitrag an Zusammenarbeit 2 2 1 5 5 5 .1 7 5 3 [
P 11 Ubereinstimmunz mit Strategien ' 5 5 . 5 .3 3 3 ¢
P 15 Zufriedennheit mit Zielerreichung 2 ! 2 5 54 ] 2 H ¢
? 16 ROI-Verpflichtung 2 2 H 1 [ 2 1 ¢
P 17 Stabilitht der Zielsetzung 5 .5 5 5 5 5 6 6 6 ted
P 18 efpene Kommunikationsintensitit 2 5 ¢ 5 3 2 2 -
P 19 Zufriedenheit mit Arbeitsstil 5 5 5 1 5 1 6 6 [ [X]
P 20 Axzeptans der Stratecie 1 2 5 S 5 5 A 3 ¢
P 21 Entscheidungsbeurteilung 2 ’ 5 v 5 3 2 2 -
P 22 Akzeptanz des Planuneaverfahrens 5 .5 1 5 5 1.5 7 7 S 04
P 23 Beherrschung d.Planungsverfahrens 1 1 .5 5 5 s S5 5 8 8 6 AR
P 24 5 5 5 5 o1 5 s & :
; gz E{nflu8 der Ressorts g 5 32 5 5 5 g' 2 g 2 z ]
P27 " 5 1 5 2 5 [ 2 '
v 28 1 5 1 5 s ' 6 | 6 3 +e
: ;3 Zusammenarbeit mit den Ressorts 2 5 '5 5 g g g- g i g ; 2 : ::
ray 2 2 ' 1 5 5 5 5, 1 8 6 i .y
P32 H 5 . S 5 5 2, 2 7 y y '
: ;3 Sachkompetenz der Ressorts ; 5 g ? 2 4 : 2 g .", : '
P35 1 1 ' 1 5 5 2 s 1 8 H H HH
? 36 " Gruppenvertrauen 1 5 2 5 5 5 5. 2 8 6 5 B
F 37 GOruppenunterstitzung 1 1 5 5 5 5 v 5 7 7 5 o
P 38 Qruppenkommunikation 5 5 5 S 5. 5 6 6 6 Lo
P 39 Konflikthandhabung in der Gruppe 2 2 . 1 S s 5 1 7 5 3 L
P 40 Nutzung der Cruppenfihigkeiten 5 5 5 5 5 v 5 [ 6 6 (X
P k1 Gruppenkontrolle 5 ' 2 5 5 5« 5 6 S 5 LN
P 42 Gruppenklima & 5 s 5 .5 1. 2 .7 6 H (XX
1
. [ 8 10 11! 12 1 P
TERTART 7y 1.2 3 4 5 7 . 3 Prriode
Irit
P S 0,2 1 2y 18 [20] 21 35 19 [22 [k
P S 0.1 | 16 18 {11 |17 {21 35 17 |20 | 28
p $ 0.0 9 14 7)12]2 33 15 [16 117
Abb. 15: Ergebnisse der Begleiuntersuchung zu Hypothese 3 (Zufrieienheit)
Signifikanz
Fragen (p s0.2)
AF 3 Zufriedenheit mi‘ dem b4y
Planungsverfahre: 0.0308
AF 5 Zusammenarbeit {; der ¢ 41
Gruppe - 0.0153
AF 22 Einfluf des Planngsver- -
fahrens auf Entsheidungs- +
fdhigk.i.Konfliksituation
AF 26 Erfolg unabhingi: von -
Rechenfehlern
AF 27 Erfolg abh#ngig ‘om Pla- -
nungsverfahren R
. AF 28 Planungsverfahre + Gruppen- _
klima = Erfolg
AF 29 Beteiligung d. Gisamtvorstan- T
des am Planungswvrfahren 0.1015
AF 34 Erfolg grdfer, wnn kein )
Planungsverfahre 0.1782 (S)
Abb.

Hypotlese..3

15a: Ergebrjisse der AbschluBuntersuchung zu

Die zahlreichen sehm.deutlichen Unterstitzungen der Hypothe-

se in der Begleit- und Abschluffuntersuchung weisen nachdrick-

lich darauf hingjaR das inkrementale Planunpgsverfahren die

Univ.Bayreuth
Univ. Eibliothek '


file:///nsahl

Erreichury individueller Ziele im Hanungsprozef unter-
stitzt, indem es die Gruppenintegrsion stark fdrdert, die
Féhigkeiten der Mitglieder gut eintezieht und "bedienungs-
freundlic" in der Anwenduny ist. muffallend ist wieder eine
gewisse Hiufung signifikanter Unteischiede in den Perioden
6, 8 und 12.

Fir den evtl. Situationsbezuf der Ivpothesen 1 bis 3 k&n-

nen mehrere Griinde angefiihrt werder:

a) Die Perioden 6, 3 und 12 liegen in Phasen wirtschaftli-
chen Unbrucns (vrl. Abb. 12), d:e fiir die einzelnen Un-
ternetmen i.d.R. mit groRen Erw:rtungsunsicherheiten
gekenrzeichnet sind. In solchen Situationen tritt eine
erleichterte Konsensbildungsmég.ichkeit des inkrementa-
len Verfahrens (feasibility-¥riterium im Vordergrund)
besondsrs in Erscheinung bzw. da entsprechende Mach-
teil des synootischen Verfahren: (die Daten entwickeln
sich jeweils in beide Richtungei: Svnoptiker werden z.B.
unzufriedener als zuvor, Inkremmntalisten werden z.B.

noch zufriedener).

b) In den Perioden mit seraden Zahen (4, 6, 8, 10, 12)
wurden die Unternehmen durch da: Planspielinformations-
syster zusiitzlich zum eigenen E:folg lUber den Erfolg
der Konkurrenzunternehmen inforiiert. Unter der Annahme
einer Abn&énzigkeit der Hypothes:nvariablen (Uberein-
stimmung, Verpflichtung und Zufiedenheit) vom relati-
ven Unternehnmenserfols (im Verg.eich zu den Konkurren-
ten) kann man die H&ufung der B:wertungsunterschiede in
den Perioden 6, 8 und 12 mit dei1 in der Tendenz weniger
erfolpreichen Abschneiden der Smnoptiker im Vergleich
zu den Inkrementalisten begrind:n (vgl. auch Abb. 19).

Insofern wdren auch die Hypothesen 1 bis 3 in &hnlicher
Weise situativ zu relativieren wiedie folgende Hypothese 4.
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Ergebnisse zu Hypothese 4:

"In Situationen, die durch deutliche Umwelt-/Ressourcen-
begrenzungen und -unsicherheiten gekennzeichnet sind,
fihrt das inkrementale Verfahren zu erfolgreicheren Stra-
tegien als das synoptische."

Zunichst wird die subjektive Ebene betrachtet, d.h. die
Bewertung der Erfolgswirksamkeit des Planungsverfahrens
durch die Planer selbst. Zu der situationsbezogenen Er-
folgswirksamkeitshypothese liegen widerspriichliche Resul-
tate nach den Bewertungen der Items des Abschluffragebo-
gens vor (s. Abb. 16).

Interpretationsméglichkeit

© oo - ("subjektive" ,
Hypothese 4 Erfo gswirksamkeit)

¢ Unterstitzung d. Hypoth.

Signifikanz ¢ Entkr4ftung d. Hypothese
Fragen (p s 0.2) - Indifferenz
AF 6 Strategieerfolg in L4
"Rezession" 0.0178
AF 8 EinfluB d.Planungsverf.auf _
systematische Planung -
AF 12 Bedeutung d.Planungsver. v
f.Unternehmenserfolg -
AF 16 Erfolgswirksamkeit des
Planungsverf.i.Abschwung - i
AF 17 EinfluB d.Planungsverfahrens )
auf Periodenentscheidungen -
AF 19 EinfluB d.Planungaverfahrens _
im Abschwung auf Planungs- u.
- Entscheidungsprozef -
AP 20 EinfluB der Anzahl entw.
Alternativen auf Erfolg 0.1946 (s) 4
AF 26 Erfolg unabhéngig von ' _
“Rechenfehlern . -
AF 27 Erfolg abhingig vom ¢
Planungsverfahren -
AF 28 Planungsverfahren + Gruppen- -
klima = Erfolg ) -
AF 34 Erfolg gr8fer, wenn kein - 4
Planungsverfahren 0.1782 (s)
AF 36 Erfolgreichere Strategien
in Rezessionsphase 0.1580 ¢

Abb. 16:

Ergebnisse der AbschluBuntersuchung
zu Hypothese 4

Einerseits schitzen die inkrementalen Planer
gie in der Rezessionsphase erfolgreicher ein als die Synop-
tiker (AF 6 und AF 36), andererseits besteht aber kein sig-
nifikanter Unterschied in der Einschitzung des Planungsver-

ihre Strate-



fahrens als verursachende Variable flr erfolgreiche Strate-
gien und Entscheidungen (AF 12, AF 16, AF 17, AF 27). Es
zeigt sich ein Viderspruch zu der signifikant unterschied-
lichen Bewertung von F 22 (Akzeptanz des Planungsverfah-
rens) der Begleituntersuchung und deutet an, da® die Rele-
vanz des Planungsverfahrens nicht bewuft erlebt wurde und
evtl. die Implementierung eher formal als inhaltlich voll-
zogen wurde. Dieses Ergebnis diurfte sich mit manchen Beob-
achtungen der Planungspraxis decken.

Zur objektiven Messung der Erfolgswirksamkeit der Strategie
wird der ROI benutzt. Dies erscheint gerechtfertigt, sofern
die Entscheidungen strategiekonform getroffen worden sind.

Die Konformitét von Strategieentscheiduncen wird durch die
Expertenurteile (s. Anhang 7) belegt.

ROI o)

17,

INKREMENTALISTEN  ==—-~-==—
| SYNOPTIKER

1 2 3 4 5 6 7 8§ 9 1 un 12 B

: : PERIODEN
Abb, 17: ROI-Verliufe in Spiel A
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Die Auswertung der kardinalskalierten Daten wird jeweils
mit einem parametrischen (T-Test) und einem nicht-parame-
trischen Test (MWU) durchgefihrt. Die Anwendungsvoraus-
setzung der Unabhingigkeit der Stichprobenwerte ist mit
Kendall's tau-Test fiir jede Zeitreihe {lberprift und be-
stitigt worden (s. zu diesem Test Lienert 1973, S. 608 f.).
Abbildung 17 und 17a geben getrennt nach Versuchsreihen A
und B die ROI-Zeitreihen der Unternehmen wieder.

’
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INKREMENTALISTEN ~-~——
SYMOPTIKER —_—
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i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1un 12 13
PerICOEN

Abb. 17a: ROI-Verldufe in Spiel B

& .'."
Bis auf den "Ausreiﬁer" Unternehmung 2 von Spiel B zeigen
sich fiur beide”Versq%hsreihen ihnliche ROI-Verteilungen
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auf gleichem Niveau. Die Testergebnissef (s. Abb. 18) zeigen
auf den ersten Blick eine Best#tigung der Hypothese fir die
Rezessionsphase 4-10 bzw. 5-11; fir die Boomphase (Perioden
0-4 und 12-13% bzw. 0-3 und 11-13) treten keine signifikanten

Unterschiede auf.

i

(o] - 13 4 - 10 S - 1" I

Kriterien T-Test MWU-Test T~Test |MWU-Test {T-Test Mwu-Tast'

ROI '

0.116 - 0.029 0.0382 }0.029 0.0338 |

Eigenkapitalrendite 0.098 0.1807 0.026 0.0293 0.026 0.0258 !

Periodengewinne 0.1 - 0.028 0.0689 0.017 0.0422 '

Kapitalumschlag - - - - I
Umsatzrentabilitdt 0.078 - 0.034 0.0512 0.027 0.0305

Signifikanzniveau Gesamt starke Umwelt : Ressourcenbe-~
p £ 0.2 grenzungen
i

Abb. 18: Ergebnisse zu Hypothese 4 (objcktive Bewertungsebene)

. Ohne Beriicksichtirung des Ausreifters (Unternehmung 2, Spiel
B) ergeben sich nach beiden Tests weder flr die getrennte
Auswertung nach Versuchsreihen noch fiir die Gesamtauswer-
tung signifikante Unterschiede in der zentralen Tendenz der
Erfolgskriterien zwischen Synoptikern und Inkrementalisten;
auch ein F-Test der Varianzen der Erfolgskriterien zeigt

keine sipnifikanten Unterschiede.

Auch wenn keine signifikanten Unterschiede festzustellen
sind, so deutet sich beim Vergleich der ROI-Mittelwerte von
Inkrementalisten und Syﬁoptikern (s. Abb. 19) eine leichte
Tendenz in Richtung auf den in der Hypothese angesprochenen

Zusammenhang an.

*) Der MWU-Test weist bei kardinalskalierten Daten eine ge-
ringe Teststirke auf und reagiert kritischer (konserva-
tiver) als ein parametrischer Test (vgl. auch Sachs 1972,

S. 106).
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spiel A _ Sete1s .. ..baide Spiele

Periode JnktmntallSynopuxor Synoptiker *| Synoptiker fnkremental {Inkxemental {Syncptiker |Synoptiker

4 - 10

RO 5,98 5,90 5,31 ] 2,38 7,85 6,92 'Y 5,70
EX-Rendite 7,87 7,58 7,02 2,96 10,39 8,98 5,27 7,39
s -1

RrOI 5,61 5,78 4,95 2, 7,82 6,12 4,08 5,50

EK-Rendite 7,10 7,32 6,33 2,55 10,16 8,63 : 4,94 6,99

0-3 u.11-13

ROI 6,20 6,17 ¥,91 e, 7,82 7,01 7,19 7,08
EX-Rendite 7.9 7,96 11,72 10,39 9,82 8,87 9,18 9,21
0-4 u.12-1

ROI 6,57 6,29 9,27 u,28 7,85 7,21 7,29 7,28
EK-Rendite u,38 8,21 12,42 10,80 10.09 9,24 9,51 9,01
0-13

ROIX 6,09 6,04 7,14 5,31 7,84 6,97 5,68 6,47

EX-Rendite 7,74 7,76 9,37 6,67 10,13 8,94 7,22 8,30

¢ Synoptiker ohne “"Ausreifer" Unternehmung 2, Splel B

Abb. 19: Ergebnisse zu Hypothese 4, Mittelwerte des ROI und der Elgenkapitalrendite

Ergebnisse zu Hypothese 5:

" Im synoptischen Verfahren werden mehr Alternativen dis-

.kutiert als im inkrementalen Verfahren."

Sie erfidhrt nach den Ergebnissen von Abb. 20 eine Widerle-
sung.

Signifikanz
Fragen {(p £ 0.2)

AF 7 Adaption einer Strategie -

AF 9 Notwendigkeit mehr Alter- ¢
nativen zu entwickeln - -

AF 10 Situationsabh#ng.d,Anzahl
entwickélter Altern.(Boom) -

AF 13 Situationsabh#ng.d.Anzahl

entw.Altern. (Rezegsion) - -
AF 20 Einfluf der Anzahl entw. '
Alternativen auf Erfolg 0.1946 (35)

AP 23 Beschrinkung kurzf,K Reaktions-
mdgl.d.langfr.Strategieverf. 00,1920 (s)

AF 33 Adaption einer Strategie - 4

Abb. 20: Ergebnisse der AbschluBuntersuchung
zu Hypothese 5

Nach der subjektivénfBewertung der Planer legté man sich
a"‘:‘- ° . .
in beiden Verfahren gleichermafen auf eine Alternative fest.



Auch eine Expertenanalyse der ausgefiillten Formbl&dtter des
Planungsverfahrens bestafigt, daf im Rahmen des synopti-
schen Verfahrens in wesentlichen eine Alternative in der
Diskussion stand und es sich bei der 2. oder 3. entwickel-
ten Strategie eher um unrealistische Scheinalternativen.

gehandelt hat.

Ergebnisse zu Hypothese 6:

"Das synoptische Verfahren filhrt zu kreativeren Strategien

als das inkrementelle Verfahren."

Die Ergebnisse der Abschlufuntersuchung (s. Abb. 21) schei-

nen diese lHypothese eher zu unterstilitzen.

Interpretationsméglichkeit
. 4 Unterstiitzung d. Hypoth,.
S f
Fragen %gni %kg?z ¢+ Entkréftung d. Hypothese
. - Indiffer%nz

AF 7 Adaption einer Strategie -

AF 8 EinfluB d.Planungsverfahr.
auf systematische Planung -

AF 11 Kreativititsmangel aufgrund '
Adaption nur einer Strategie 0.0062 td

AF 14 Kreativit#tsmangel wegen R
Status quo-Denken 0.0354

AF 15 EinfluB der Alternativen-
zahl auf Kreativitit -

AF 18 Auftreten neuer Ideen - '
AF 21 Neuartigkeit der Alterna-
tiven 0.0812 ' 4

AF 23 Beschrdnkung d.kurzfristig.
Reaktionsm¥glichk.d.langfr.

Strategieverfolgung 0.1920 (S)
AF 25 EinfluR der Kreativitit auf 4
Erfolg 0.0260 (S)

AT 31 Unterdrickung d.Kreativitit 0.0856
AF 33 Adaption einer Strategie -

-
> -

Abb. 21: Ergebnisse der AbschluBuntersuchung zu Eypothese 6

Dies zeigt sich deutlich én den Items AF 11 (Kreativitdts-
mangel wegen Adaption nur einer Strategie), AF 14 (Kreati-
vitdtsmangel wegen starkem status-quo-Denken), AF 21 (Neu-
artigkeit der Alternativen), AF 25 (Einflu® der Kreativitét
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auf Erfolg) und AF 31 (Unterdriickung der Kreativitit).

Im Widerspruch zur Hypothese steht die gleiche Bewertung
von Item 18, daB urabhéngig vom Planungsverfahren neue
Ideen gleichermaRer in Strategie und Entscheidungen Ein-
gang fanden.

5.3 Sonstige Ergebrisse zur Untersuchung

Ergdnzend sollen einige interessante Befunde der Abschluf-
untersuchung, die nicht unmittelbar einen Hypothesenbezug
aufweisen, dokumentiert werden.

Die Ergebnisse zu FPragen 39 und 40 (s. Abb. 22a) kdnnen als
Indiz fir eine gelungene Gruppenbildung interpretiert wer-
den. Die Ergebnisse zu Frage 41 (s. Abb. 22b) zeigen ins-
gesamt die Uberzeugung der Probanden von einem "richtigen"
Planungsverhalten; diese kann einerseits durch die Planungs-
“ konzeptionen, andererseits aber auch durch Aspekte der kog-

nitiven Dissonanz begriindet werden.

Frage 139:

Welche besonderen Erkenntnisse und Erfahrungen glauben Sie fUr
sich aus dem Flanspiel gewonnen zu haben?

_— . . .. .. Anzahl der

. Nennudngen
Erfahrungen mit Gruppenarbeit 22
Information Uker Entscheidungsverhalten
(und Ubung) 6
Vertiefung .des Gesamtiiberblicks
Anwendung von Kenntnissen . 4

Frage 40: Welcher der beiden Antworten wilrden Sie eher zuneigen,
Rachdem §ie 13 Perioden lang mit Ihrer Gruppe cearbei-

tet und Entscheidungen gefXllt haben ?

Zahl der in 8 der mdgl.
Nennungen Nennungen(33)

&. war in der richtigen Gruppe 30 90.90
b. war in der falschen Gruppe 3 9.09

Abb. 22a. Ergebniase der AbschluBuntersuchung zu
F:aqe 39 und 40



Frage 41: Glauben Sie vor dem Hintergrund des vérgangenen Spiel-
verlaufs, daB Sie sich in Xhnlichen planspielsituationen
grundsd¥tzlich Mhnlich oder gleich verdalten wiirden?

Anzahl der in ¢ der mdqgl.
Nennungen neﬂnunqen(J})
nein - -
eher nein 5 15.15
eher ja 18 54.54}
“Ja 10 30.30) 84.84
Abb. 22b: Ergebnisse der ‘AbschluBuntersuchung zu

Frage 41

Abb. 22 zeigt die insgesamt sehr positive Reaktion der Pro-
banden auf das Debriefing iliber die "Experimenttduschung".
Es zeigt sich, daB eine T4uschunp mit anschliefender Auf-
klirung nicht unbedingt zu einer "Feldverschmutzung" im
Sinne eines ergebnisverzerrenden Argwohns fiihren mu (Kel-
mann 1967, McGuire 1969, Cook/Perrin 1971 sowie Picot 1975,
S. 204 f£f.).

ilntuorten zu Frage 1 (AbschluBfragebogen; 33 Befragungen)

2 J.oen .

v Frage 1t ' ' ,
Was empfinden Sie, nachdem Sie erfahren haben, da8 und in welcher Weise das zurfickliegende Plan-
lp{ol @it einem Experiment verbunden war? (Mehrfachnennungen mdg}ich 1) in ¥ der migli-

Histogramm Arzanl d. Nennungen chen Nennungen (33)

a) ist mir gleichglltig XXXX L 4 12.12

+ b) finde es gut, daB unser

o Planspiel auf diese Weise

‘ zus8tzlich fur Forschungs-
zwecke genutzt wird

bin verd¥rgert, weil ich nicht
von Anfang an informiert
wurde .

halte solche Untersuch-
ungsmethoden ffir berech-

tigt und notwendig

e) habe kein Interesse an
weiteren Ergebnissen

51.51

N

XXXXXXXXXXXXXXXXX 17 .,

c

. XXXXX H 15.15

45.45

-4

XXXXAXXXXXXXXXX 15

£

h

1)

3

Abb. 22:

bin an kUnftigen Auswer-~
tungen 'und Ergebnissen
der Untersuchung interes-
siert

glaube, da8 derartige
Forschungen sowieso keine
Aussagekraft besitzen

wilrde mich gern n#her mit
dem theoretischen und me-
thodischen Hintergrund der
Studie beschiftigen

bin froh, auf diese Weise
an einem Forschungsprojekt
mitgewirkt zu‘huben

bin kUnftig miBtrauisch,
wenn ich an solchen Veran- '
staltungen teilnehme

XXXXXXXXXAXXXXXXXXXX
XXXXXX

XXXXXXXXXXXXX
XXXXXX

XX

Reaktion der Probanden auf das

“"Experimentt&uschung"

78.78

39.39

18.18

Debriefing Uber die
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6. Zusammenfassung und Ausblick

Trotz der methodischen Probleme, die wie bel nahezu jeder
empirischen Untersuchung auch beim Aufbau und der Durch-
fiuhrung dieses Laborexperiments aufgetreten sind, glauben
wir,die folgenden zusammenfassenden Schlufifolgerungen
ziehen zu konnen:

1. Die Hypothesen 1-3 (Ubereinstimmung, Verpflichtung, Zu-
friedenheit) der individuellen Wirkungsebene erfahren
insgesamt eine Unterstiitzung. Dies erlaubt die Feststel-
lung, dahB das inkrementale Planungssystem dem menschli-
chen Bedirfnis nach Kooperation und dem Verlangen nach
Kommunikation, Partizipation und Harmonie entgegenkommt,
eine stidrkere Entfaltung und Motivation des Einzelnen
ermdg:licht und damit die Integration und Koordination
der Unternehmensmitglieder aus deren Perspektive besser
erflillt. Der direkte Zugang zu einem Planungsproblen,
die N&he zum status-quo und die feringe Forderung der
Beteiligten konnen diese Tendenz erkldren. Der hohere
Grad an Ubereinstimmung, Verpflichtung und Zufrieden-
heit bedeutet nicht unbedingt, daf die inkremental er-
arbeiteten Strategien effektiver sind, er kann aber po-
sitive Wirkungen filr die Durcinsetzung und Stabilisie-
rung haben.

2. Die Hypothese 4 (Erfolgswirksamkeit) hinsichtlich der
ergebnisbezogenen liberlegenheit des inkrementalen Ver-
fahrens in schwierizen wirtschaftlichen Situationen
scheint aufvder'subjektiven Bewertungsebene der Planer
eine Bestdtigung zu finden. Auf der objektiven Bewer-
tungsebene konnte die Hypothese nicht unterstitzt wer-
den, so daR man folgern kdnnte, dai die Strategien
beider Planungséystehe an objektiven Indikatoren ge-
messen langffistigafendenziell fgleichwertig sind. Die-
ser Befund mag sich aber auch aus den grunds#tzlichen
Schwierigkeiten ableiten, die objektiven Wirkungen von
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Planungssystemen in einer empirischen Laboruntersuchung
verldflich zu simulieren. In jedem Fall bedarf dieses

betriebswirtschaftlich schwer interpretierbare Ergebnis
weiterer Analysen und Untersuchungen. ’

Hypothese 5 (Alternativenzahl) wurde nicht bestétigt.
Man kann hieraus entweder schliefen, daR im Rahmen der
Untersuchung die Implementierung des synoptischen Pla-
nungssystems nicht gelungen ist, oder im Einklang mit
der deskriptiv-verhaltenswissenschaftlichen Forschung
folgern, daR die Planer in ihren Probleml8sungsfidhig-
keiten durch das synoptische Planungsmodell insgesamt
doch stark Uberfordert sind,und tendenziell versuchen,
diese Uberforderung durch die Entwicklung nur einer
Strategie zu reduzieren.

Dieser Befund deutet die Schwierigkeiten an, die realiter
in Unternehmen bestehen diirften, vor dem Hintergrund be-
stehender Strategien und einer mehr oder weniger star-
ken Verpflichtung und Ubereinstimmung zu den Strategien
("community of assumptions'") echte Alternativen zu ent-
wickeln und durchzusetzen.

Die Hypothese 6 (Kreativitdt) hat sich empirisch be-
wihrt. Der damit aufgezeigte Kreativitdtsunterschied der
Planungskonzeptionen kann bei gleicher Alternativenzahl
(s. Hypothesenergebnis H 5) nur durch die Besonderheiten
des synoptischen Planungssystems,wie z.B. Offenlegung
von Subzielen, geringere Verpflichtung und Ubereinstim-
mung zu bestehenden Strategien, stirker antizipatives
Planungsverhalten etc., begrindet werden.

Hieraus koénnte der Schlull gezogen werden, daR ein Unter-
nehmen in einer Situation mit besonderem Kreativitits-
und Innovationsbedarf inkrementalistisch orientierte
Aufbau- und Ablaufstrukturen der strategischen Planung
zugunsten von synoptischen oder "unternehmerischen" (im
Sinne von Paine/Anderson 1977, Schumpeter 1952 u.a.) zu
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iberwinden hat. llierbei sind die vielleicht als unerfreu-
lich eingeschitzten Wirkungen der individuellen Ebene
(H1 - H 3) kurzfristig in Kauf zu nehmen, um Neuerungen
zum Durchbruch zu verhelfen. DaR insbesondere die Eigen-
arten 8ffentlicher Unternehmen diese Option oft zu ver-
schliefRen scheinen, ist hinlinglich diskutiert (vgl. zu-
sammenfassend Witte 1971, Downs 1974, Niskanen 1974,
Blankhardt 1375).

Welche Schwierigkeiten auch privatwirtschaftliche Organi-

sationen haben k&nnen, diesem Funktionserfordernis der

Ldésung, (Befreiung) von eingefahirenen inkrementalistischen

Strukturen zu genlicen, zeigt die anhaltende Diskussion

der strategischen Planung (Aloach 1978, S. 712 f., Kirsch

u.a. 1978, S. 247 ff. und S. 438 ff., Hinterhuber 1977,
Ansoff 1976).

Die Untersuchungsercebnisse zu den liypothesen 1 - 3 und 6
stehen im Einklang, die zu Hypothese 5 (Alternativenzahl)
und mit Vorsicht die zu Hypothese U4 (Erfolgswirksamkeit)
stehen im VWiderspruch zu den Untersuchungsergebnissen von
Paine/Ander son (1977) und Wheelwrisht (1970).

Es sei darauf verwiesen, dafr die bisherigen Untersuchun-
gen sich bei der Erfolgswirksamkeitshypothese (H 4) auf
subjektive Urteile von Experten und Planern stiitzten und
keine objektiven Mdalkriterien zugrunce legten. Die Beant-
wortung der Frage, welches Mefverfahren das reliable und
valide ist, steht noch aus. Sicher erscheint gegenwirtig
nur zu sein, daR es nicht ausreichend ist, die Erfolgs-
wirksamkeit von Unternehmensstrategien in empirischen be-
triebswirtschaftlichen Untersuchunsgen ausschlieflich auf
der Basis von Expertenurteilen zu bewerten.

Die unter Ziffer:iy,QQ. und 5. skizzierten Folgerungen
unterstreichen die Notwendirkeit, in der betriebswirt-

schaftlichen-empirischen Forschung gerade, wenn sie
- wie heute oft gefordert und ;telibt - verhaltenswissen-



schaftlich orientiert ist, nicht allein die subjektiv er-
lebte Verbesserung des Entscheidungsprozesses (i.S.v. Zu-
friedenheit, Konsens, Klima etc.) als Indikatoren flir die
Verbesserung der Resultate zu benutzen. Genauso wie die
Erhhung der Arbeitszufriedenheit oft, aber nicht immer
mit einer ProduktivitdtserhShung einhergeht (z.B.Campbell/
Prichard 1976, Neuberger 1974), ist auch die subjektiv
empfundene Verbesserung von Entscheidungsvorgingen wohl
nicht in jedem Fall mit einer ©konomisch objektivierbaren
Effektivierung der Entscheidungsresultate verbunden. Die
Komplementaritit von Prozef- und Ergebniseffektivitit ist
also stets gesondert zu prifen (dhnlich Witte 1972, S. 84
£ff., Pfohl 1978, S. 7).

Die Ergebnisse legen es nahe, filr die strategische Planung
eine gedankliche Verfahrensbasis zu suchen, die die Vor-
teile der beiden untersuchten Konzeptionen aufpreift, ohne
die Nachteile notwendig mit zu {bernehmen. Orientierungs-
hilfe dabei k&nnte die von Ftzioni vorgeschlagene Konzep-
tion des "Mixed Scanning" sein (vgl. Etzioni 1967,

Etzioni 1975, S. 302 ff.).

Nach dem Mixed-Scanning-Prinzip (vgl. Abb. 23) wird die
Planung in eine globale (synoptische) Rahmenplanung und in
eine inkrementale Detailplanung getrennt. Die Rahmenpla-
nung (Zielsetzung, Generierunr, Bewertung und Auswahl
grundlegender Alternativen) vollzienht sich - anders als
eine rein synoptische Planung - nur auf einer globalen
Betrachtungsebene ohne Berlicksichtigung von Details und
Spezifizierungen. Die in diesem Planungsprozef global ent-
wickelte fundamentale Alternative wird nach dem inkremen-
talen Planungsgedanken im mehreren Schritten spezifiziert
und konkretisiert. Anders als bei rein inkrementaler Pla-
nung ist bei Vorliegen bestimmter Bedingungen (z.B. stér-
kerer Situationswandel, Auftreten dringender Probleme etc.
ein Rilicksprung in der globalen synoptischen Planungsprozef
méglich und nétig.

)



GLOBALE Beschreibung des Problems und der Ziels
Entwicklung FUNDAMENTALER Alternativen;

GLOBALE Bewertung und Auswahl einer Alternative
fUhrt zu einer KONZEPTIONELLEN GESAMTSICHT ;

' ! I i

Bed stirkerem Situationswandel ° ! Schrittweise DETAILLIERUNG UND SPEZIFIZIERUNG
oder (und) | einer globalen Alternative (konzeptionelle Ge-
besonders dr¥ngenden Problemen samtsicht) zu einer konkreten, durchfuhrbaren
oder (und) L Alternative;
schwieriger Durchfiihrbarkeit bedingte schrittweise MODIPIZIERUNG der kon-
der konkreten Alternative L5£g£qp Alternative;
GLOBALE PRUFUNG
a. ob globale Alternative modi- Schritt 1
fizierbar
oder (und)
b. ob Wechsel der globalen 3
Alternative erfolgverspre- Schritt 2

chend und machbar ist .

4 Schritt n

Abb. 23: Integrationsversuch von synoptischer und inkrementaler
Planung - Mixed Scanning Prinzip (Etzioni)

Dieses Prinzip hat natiirlich auch Schwdchen aufzuweisen,
die insbesondere in der Cefahr des Degenerierens der
"konzeptionellen Gesamtsicht" (Kirsch u.a. 1978, S. 421)
zum "disjointed incrementalisn", der Kontrolle der Pri-
missen der Globalplanung und der Kontrolle der Steue-
rungsfunktion der "konzeptionellen Gesamtsicht" fiir nach-
gelagerte Detailkonzeptionen zu sehen sind (vgl. Kirsch
u.a. 1978, S. 428 rf.). Erfahrungen einer organisatori-
schen Umsetzung dieses Gedankens liegen gegenwdrtiz noch
nicht vor. Es scheint notwendig, sich damit zu befassen.

In seiner jingsten entscheidungstheoretischen Schrift
schreibt Kirscb:(1978, S. 63) in einen verwandten Zusam-
menhang: "Beinahe hat es den Anschein, als habe die Ent-
scheidungstheorie die Lektion des 'Durchwurstelns' immer
noch nicht gelernt."

Die vorliegende Studie zeipt, da® Theorie und Praxis der
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strategischen Planung nur fir bestimmte empirische Si-
tuationen diese Lektion im Sinne einer Technologie ler-
nen sollten. In anderen Situationen erscheint es empfeh-
lenswerter, sich die alten Lektioren der synoptischen,
der ganzheitlichen oder, im Sinne Schumpeters, der unter-
nehmerischen strategischen Planung in Erinnerung zu ru-
fen!
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ANHANG 2A: FRAGEBOGEN DER BEGLEITUNTERSUCHUNG

Spiel @ Periode..........

Unternehmung m = @ @ (bitte ankreuzen)
Vorstandsposition 0 vorsitzender

Q produktion

{3 Finanzen

O absatz

Fir die Beantwortung der folgenden Fragen haben Sie jeweils 7 M8glich-
keiten, die gleiche Abstufungen von -3 bis +3 beinhalten.
Durchkreuzen Sie bitte immer diejenige Zahl die Ihrer Wertung ent-
spricht. Beantworten Sie bitte zigig alle Fragen.

Vielen Dank !!

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen durch Ankreuzen der Ziffern:

1. Heute werden Sie schon wieder mit Fragen beladstigt,

wie finden Sie denn _das ? -
S~ ST EEEREN . ST LT T
Vo ,/' ' T n"\. o o - - - - ;o

) !

NI N R R NS RN

-_\\/\/ , \C"‘ \\-"/ _ - . N . Napg
1 2 3 4 5 6 7

2. Wie zufrieden sind Sie mit der Leistung ihrer Gruppe ?

sehr unzufrieden 1 2 3 4 S 6 7 sehr
zufrieden

3. Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer eigenen Leistung in der Gruppe ?
2 4 5 6 7 sehr
sehr unzufrieden 1 3 zufrieden

4. Wie stark finden Sie Ihre Argumente/Sachkompetenz berdcksichtigt ?

sehr
dberhaupt nicht 1 2 3 4 5 6 7 stark
S. Entsprach der Sitzungsvorlauf Ihren Vorstellungen und Erxrwartungen ?
nein,
dberhaupt nicht 1 2 3 4 5 6 7 ja,sehr
6. Standen Sie wiAhrend der Sitzung unter Stre8 ?
dberhaupt 2 sehr

nicht 12 3 4 5 6 7 stark



lo.

11.

12,

13.

t4.

15.

16.

17.

18.

Wie schwierig waren die heutigen Entscheidungen ?

sehr

4 5 6 7 sehr
schwierig 1 2 3 e e
Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer eigenen Rolle ?

sehr sehr
unzufrieden 1 2 3 4 S 6 i ;::tie'

Wie sehen Sie Ihren eigenen EinfluB/Durchsetzungsvetmégeﬁ innerhalb
der Gruppe ?

unterlegen 1 2 3 4 5 6 7 dberleger

Wie sehen Sie Ihren eigenen Beitrag zur Zusammenarbeit in der Gruppe ?

sehr sehr
achwach 1 2 3 4 5 6 7 stark

.Wie stimmen Sie mit der Strategie Uberein ?

sehr sehr
schwach 1 2 3 4 5 6 7 stark

Wie stimmen Sie mit den heute gef&llten Periodenentscheidungen
insgesamt {berein ?

sehr ' sehr
schwach 1 2 3 4 S 6 7 stark

Wie schdtzen Sie die F8higkeit Ihrer Gruppe ein , Probleme in der
Umwelt und in der Unternehmung zu erkennen ?

sehr sehr
schwach 1 2 3 4 5 6 7 stark

Wie stimmen Sie mit den Planzielen bzw. Zielerwartungen Uberein ?

sehr sehr
schwach 1 2 3 4 5 6 7 stark

Wie zufrieden sind Sie mit dem Grad der bisherigen Zielerreichung ?

sehr sehr
unzufrie- 1 2 3 4 ) 6 7 zufrie-
den den

Wie fuhlt sich nach Ihrer Meinung die Gruppe in ihren Entscheidungen
und in ihrer Strategie der Zielsetzung "ROI-Maximierung" verpflichtet

sehr sehr
schwach 1 2 -3 4 5 6 7 stark
Wie beurteilen Sie die Stabilitdt der Z2ielsetzung bzw. Ziel-
erwartung ? .

sehr sehr
schwach 1 2 3 4 5 6 7 stark

Wie beurteilen Sie Ihre eigene Kommunikationsintensitdt in der Gruppe?
sehr sehr
niedrig 1 2 3 4 5 6 7 hoch

Wie zufrieden sind Sie mit dem Gruppenarbeitsstil’g

sehr sehr

unzufrie- 1 2 3 4 5 6 7 2ufrieden
den



20.

21.

22.

23.

24.

25,

26.

Welches Gefdhl hatten sie bei der heutigen Strategieauswahl ?

sehr sehr
schlecht 1 2 3 4 S 6 7 gut

Wie beurteilen Sie die heutigen Periodenentscheidungen insgesamt ?

sehr sehr
schlecht 1 2 3 4 5 6 7 gut

Wie beurteilen Sie die pxzeptanz des Planungsverfahrens in Ihrer Vor-
standsgruppe

sehr sehr

schwach 1 2 3 4 S 6 7 stark

In wieweit beherrscht die Gruppe den Umgang mit dem Planungsverfahren?

sehr sehr
schlecht 1 2 3 4 S 6 7 gut

Welchen EinfluB/Durchsetzungsvermd&gen hatten die einzelnen Positions-
trdger in der Gruppensitzung?

Vorsitzender dberhaupt ' : sehr
keinen 1 2 3 4 5 6 7 gros-
sen
Produktion " 1 2 3 4 5 € 7 "
Finanzen " 1 2 3 4 s . 6 7 "

Absatz " 1 2 3 4 5 6 7 "

Welchen Beitrag leisteten die einzelnen Positionstrdger zu einem
guten Arbeitsklima jin dieser Sitzung ?

Vorsitzender dberhaupt 1 2 3 4 5 6 7 sehr
keinen * groBen
Produktion " 1 2 3 4 5 6 7 "
Finanzen " 1 2 3 4 5 6 7 "
Absatz " 1 2 3 4 5 6 7 "

Wie beurteilen Sie die Argumente/Sachkompetenz der einzelnen Posi-
tionstrdger in dieser Sitzung?

Vorsitzender Gberhaupt 1 2 3 4 5 6 7 sehr
keine grofBe
Produktion - 1 2 3 4 5 6 7 "
Finanzen " 1 2 3 4 5 6 7 "
Absatz " 1 2 3 4 5 6 7 "



27.

Wie beurteilen Sie die Gruppe hinsichtlich der folgenden Kriterien:

a.

d_XOAEilkthandhabung

AusmaB des gegenseitigen Vertrauens

groBes 1 2 3 4 5
MiBtrauen

. AusmaB der gegenseitigen Unterstltzung

jeder

schaut 1 2 3 4 5

fdr sich

Kommunikation

verdeckt 1 2 3 4 5

vorsichtig_‘

—— s -

EF'dé}'cfhéﬁé'
Ignoration u. 1 2 3 4

Unterdridckung v.

Konfli-kten

e.Einsatz von jpdividuell&n Tahigkeiten

Fidhigkeiten der
Gruppenmitglieder
werden schlecht

eingesetzt 1 2 3 4 5

. Kontrolle

rremdkontrolle 1 2 3 4 5

. Organisationsklima

restrdktiv -Kon-
formitdtsdruck 1 2 3 4

groBes !
Vertrauen

echte ge-
genseitige
Anteilnahme

offen u.
frei

Offenlegunc
u. usdiskutie-
ren v.Konflik-
ten

Fidhigkeiten d.;
Gruppenmitglie
der kodnnen sich:
voll entfalten

1

Selbstkcntrolle

tolerant ,Ra-
spekt vor dem
Individuum



Anhang 2 b:

ABSCHLUBFRAGEBOGEN PLANSPIEL WINTERSEMESTER 77/78

Wir m8chten Sie bitten, Ablauf und Struktur des Planunas- und Entscheidung
prozesses der vergangenen 13 Perioden in Ihrer Unternehmung durch die Bean
wortung der folgenden Fragen transparent zu machen, um damit Anregungen fu
evtl. Verbesserungen der Planungsrichtlinien in zukiinftigen Planspielveran
staltungen zu geben.

Beantworten Sie bitte alle Fragen zligig und so ehrlich wie mdglich.
(Der Fragebogen ist anonym angelegt)
Vielen Dank |

Spiel (Montag = A, Dienstag = B) ..... Unternehmung Nr. .....

1. Was empfinden Sie, nachdem Sie erfahren haben, daB und in welcher Weise
das zuriickliegende Planspiel mit einem Experiment verbunden war ?
(Mehrfachnennung méqlich !)

T ist mir gleichgiltig '

T2 finde es gut, daB unser Planspiel auf diese Weise zusdtzlich fidr
Forschungszwecke genutzt wird

(Cbin verargert, weil ich nicht von Anfang an informiert wurde
CJhalte solche Untersuchungsmethoden fir berechtigt und notwendig
[ habe kein Interesse an weiteren Ergebnissen

[COJbin an kidnftigen Auswertungen und Ergebnissen der Untersuchung
interessiert

{Tlg1aube, daB derartige Forschungen sowieso keine Aussagekraft besi

[CJwirde mich gern ndher mit dem theoretischen und methodischen Hint
grund der Studie beschaftigen

Cbin froh, auf diese Weise an einem Forschungsprojekt mitgewirkt z:
haben

Cbin kdnftig miBtrauisch, wenn ich an solchen Veranstaltungen teil



Vergegenwdrtigen Sie sich bitte nun den Spielverlauf upd die jeweiligen
Periodensitzungen insgesamt und beantworten Sie die folgenden Fragen:

4

. Wie stimmen Sie mit den Strategien Ihrer Unternehmung in diesem Spiel

insgesamt llberein ?

sehr schwach 1 2 3 4 S 6 7 sehr stark

&k
In welchem AusmaB waren 8ie insgesamt mit dem Planungsverfahren
Ihrex Unternehwung sufrieden ?

in sechwachem |} 2 3 4 § [ 7 ip starkem
ausuwab Ausnab

In welchem Grad fllhlten fHie asieh insgesamt der Strateqgie Ihrer Unter-
nehmung verpflichtet ?

X
[
>
w

iberhaupt 1 6 7 wollstémdig

nieht

wie empfanden Sie inagesamt die Zusammenarbeit in Ibrer Gruppe (Klima,
Kooperation, Engagement und Entfaltungsmbglichkeiten) 7?2

sehr achwach | 2 3 4 5 6 7 sehyr stexk

FUir wie erfolgreich hielten Sie insgesamt Ihre Strategie in Situvationen,
die durch deutliche Ressourcenbegrenzungen und Umweltunsicherheiten ge-
kennzeichnet waren (z.B. konjunkturelle Unklarheiten, Lieferschwierig~
kaiten und &hnliches) ?

nicht erfolg- eher nicht eher erfolg-~-
reich erfolgreich erfolgreich reich

** Mit dem Begriff "Planungsverfahren" ist im folgenden das durch die
Geschiftsordnung vorgegebene Verfahren der unternehmenspolitischen
Planung angesprochen und nicht die grfinen Planungsbli4tter fiir den
Vertriebs-, Betriebs- und Finanzbereich [11!!




wenn Sie auf den Entscheidungs- und PlanungsprozeB Ihrer Unternehmung
zurlickblicken, wie wilrden Sie unter diesem Blickwinkel die folgenden
Aussagen bewerten ?

Zur Bewertung stehen Ihnen 4 M8glichkeiten zu: qyg

eher nein eher ja 3
(zutreffendes bitte ankreuzen)

7. Im Grunde wurde immer nur eine Strategie betrachtet
und der jeweiligen Situation angepaBt. nein eher nein eher ja 3

8. Ohne das vorgegebene Planungsverfahren hdtten wir
nicht so systematisch unsere Unternehmensentwick-
lung planen kd&nnen. nein eher nein eher ja 3

9. Ich habe das Gefihl, daB wir in der Unternehmung
noch mehr wirkliche Alternativen** hitten in die
Diskussion einbeziehen sollen. nein eher nein eher ja 3

10. Die Diskussion von Alternativen konzentrierte
sich bei positivem Konjunkturverlauf auf eine .-
geringere Alternativenzahl als bei negativem
Konjunkturverlauf. nein eher nein eher ja 3

11. Da die Alternativen lberwiegend aus vorange-
gangenen Situationen und Diskussionen entwickelt
wurden, konnten nicht genigend einfallsreiche
neue Ideen zum Tragen kommen. nein eher nein eher ja 3

12. Das Planungsverfahren hatte fir den Erfolg der
Unternehmenstidtigkeit nur wenig Bedeutung. nein eher nein eher ja 3

13. In konjunkturellen Abschwungphasen wurden ten-
dentiell mehr Alternativen diskutiert. nein eher nein eher ja 3

14. Im Grunde bewegte sich die Unternehmenspolitik
auf vorgezeichneten Pfaden, von denen abzuwei-
chen nicht m&glich erschien. nein eher nein eher ja b]

15. Je mehr Alternativen im Entscheidungsproze dis-
kutiert wurden, umso einfallsreicher und neuar-
tiger waren die dann entwickelten Strategien und
Entscheidungen. nein eher nein eher ja 3

16. In konjunkturellen Abschwungphasen war das Planungs-
verfahren ein guter Leitfaden filir die Entwicklung
der Unternehmenspolitjik. 0 nein eher nein eher ja ja

‘

17. Zwar ist es mit dem Planungsverfahren méglich ge-
wesen, zlgig Strategien zd,formulieren; auf die
eigentlichen Periodenentscheidungen hatte dies
jedoch einen geringen EinfluB. nein eher nein eher ja j

‘""'* Mit dem Begriff "Alternativen" sind in erster Linie die strategischen Handlungsmdglich-
olll  xeiten gemeint, auf deren Grundlage dann die Periodenentscheidungen gefdllt wurden.



18. Im EntscheidungsprozeB tauchten &fter Uberraschend

19.

20.

21.

23

24

25.

26.

27.

28.

neue Ideen auf, die dann Bestandteil der von der
Unternehmung gewdhlten Strategien und Entschei-
dungen wurden.

In den konjunkturellen Aufschwungphasen erwies sich

das Planungsverfahren als wenig hilfreich fadr den
Planungs- und EntscheidungsprozeSB.

Wenn im EntscheidungsprozeB8 mehrere Alternativen
diskutiert wurden, so hatte dies eher einen hin-
dernden als einen fdrdernden EinfluB auf die Qua-
1itdt der Strategie bzw. Entscheidungen.

Wirklich neuartige anregende Alternativen tauch-
ten zu selten auf.

Wenn in der Unternehmung Kommunikationsprobleme
zwischen den Vorstdnden auftraten, erwies sich
das formalisierte Planungsverfahren als nidtzlich
fdr die Sicherung einer zigigen Handlungs- und
Entscheidungsfédhigkeit der Unternehmung.

Bei Verfolgung der langfristigen Strategie war
es in der Unternehmung schwierig, auf kurzfri-
stige Umwelt- und Unternehmungsinderungen zu
reagieren.

Die Verpflichtung gegeniber der jeweiligen Un-
ternehmensstrategie hing sehr stark von dem
Peridenerfolg der Unternehmung ab.

Das Abschneiden der Unternehmung fihre ich nicht
unerheblich auf unsere im Vergleich zu den Kon-
kurrenten andersartige, einfallsreichere Stra-
tegie zurick.

Auch wenn wir uns weniger "verrechnet" h&tten,
(bei geplanter Fertigung, geplanten Personal-
aufwendungen, geplanten Anlageinvestitionen)
wiren wir nicht signifikant erfolgreicher ge-
wesen.

Ohne das Planungsverfahren wdren wir wohl nicht
so erfolgreich gewesen in unserer Unternehmens-
tatigkeit.

Das Planungsverfahren war nur dann eine nuitz-
liche Hilfe fuir die Strukturierung des Entschei-
dungsprozesses, wenn auch ein ginstiges Grup-
penklima in der Unternehmung herrschte.

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

3

Je

jeé

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja



29,

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Abgesehen vom Vorstandvorsitzenden waren die
Ubrigen Unternehmungsvorstinde zu wenig mit dem
Planungsverfahren befaBt.

Fir den Erfolg der Unternehmung war weniger die
durch das Planungsverfahren induzierte systema-
tische Analyse, sondern die Intuition und Kre-
ativitit der Unternehmungsvorst&nde von Bedeu-
tung.

Wenn wirklich neuartige Ideen auftauchten, wur-
den sie mit Hinweisen auf bestehende"Sachzwange"
schnell wieder fallen gelassen.

Die Zielsetzung der Unternehmung war langfristig
ausgerichtet. Im Rahmen dieses Planungshorizonts
diente sie uns als verpflichtende Leitlinie, nach
der wir uns gerichtet haben.

In der jeweiligen Periodensitzung wurden die Al-
ternativen fast nur vor dem Hintergrund der be-
stehenden Strategie und der in vorangegangenen
Perioden betrachteten Alternativen diskutiert.

Ohne das Planungsverfahren wdren wir wahrscheinlich

erfolgreicher gewesen.

Unsere Unternehmung hat sich bei ihrem Entschei-
dungsprozeB nicht sehr stark an den Schritten
des Planungsverfahrens orientiert.

In Situationfp,die durch deutliche Resourcenbe-
grenzungen und Umweltunsicherheit gekennzeichnet
waren, glauben wir vergleichsweise erfolgreichere
Strategien entwickelt zu haben als in weniger
restriktiven Situationen.

Trotz aller Forderungen und Bemihungen ging es
uns letzten Endes darum, kurzfristige Ziele fir
die allerndchste Zukunft zu formulieren und zu
erreichen.

nein

nein

nein

‘nein

nein

nein

nein

nein

nein

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

nein

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

eher

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

ja

('Y

Y



38. Nechdem Sie nun iber die unterschiedlichen Planungsansitze informiert sind und die
M:rkmale der beiden Planungsverfahren kennen, welche Punkte des von Ihnen prakti-
vierten Planungsverfahrens halten Sie unter diesem Blickwinkel filr besonders ver-
tnderungsbedirftig (wir bitten um stichwortartige Beantwortung) ?

a. halten Sie irgendwelche Verinderungen fiir empfehlens- / {berlegenswert ? ja ne.

b. wesentliche inhaltliche Ver&ndenmésvorschl&ge :

39. Welche besonderen Erkenntnisse und Erfahrungen glauben Sie fiir sich aus dem Planspiel
gewonnen zu haben (wir bitten um stichwortartige Beantwortung) ?

40. Welcher der beiden folgenden Antworten wilrden Sie eher zuneigen, nachdem Sie 13 Period
lang mit Threr Grupoe gearbeitet und Entscheidungen gef&llt haben:

) war in der richtigen Gruppe O war in der falschen Gruppe

41. Glauben Sie vor dem Hintergrund des vergangenen Spielverlaufs, daB Sie sich in &hn-
lichen Planspielsituationen grundsitzlich dhnlich oder gleich verhalten wiirden ?

nein eher nein eher ja ja

HERZLICHEN DANK FUR IHRE MITWIRKUNG
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.dementsprechend zu gestalten:

1. Generelles Oberziel

ANHANG 3: GESCHAFTSORDNUNG DES -VORSTANDES - - R

Jede Spielergrunpe représentiert den Vorstand der jeweiligen Untermehmung.
FUr die Arbeit des Vorstands sind durch die Satzung der Unternehmumg und
durch den Aufsichtsrat (symbolisiert durch die Spielleitung) die folgenden
Vorgaben und Regelungen (Geschiftsordnung) verbindlich erlassen worxden.
Der Vorstaﬁd hat sich bei seiner Einstellung verpflichtet, seine Arbeit

‘Oberste Unternehmenszielsetzung ist die langfristige Maximierung des
Return on investment (ROI). Der ROI ist definiert als

:Bilanzgewinn + Fremdkapitalzinsen

‘Anlagevermdgen + Umlaufvermbgen

Im Sinne dieser Zielsetzung trifft der Vorstand der Unternehmung halb-
jdhrlich Entscheidungen und verabschiedet dabei entsprechende Strapegien,
Pline und MaBnahmen. Am Spielende gilt die Unternehmung als die erfolg-
reichst:», die den im Durchschnitt aller Spielperioden h&échsten ROI er-
zielt hat. Als Nebenbedingung wird hier jedoch zu beriicksichtigen sein,
daB der Fortbestand der Unternehmung auch bei Spielende gesichert ist.

Aufgabenverteilung

3. Kollegialprinzip

Die vicr Vorstandsmitglieder nehmen je einen der folgenden vier Awufgaben-
bereciche (Ressort) wahr: '
a. Vorstandsvorsitzender (V)

b. Leiter Finanzen (F)
c. Leiter Markt (M)
d. Leiter Produktion (P)

Eine nihere Beschreibung dieser Ressorts findet sich in Anlage A

Die Zuordnung der Ressorts auf Vorstandsmitglieder wurde bei Zusammen-
stellung des Unternehmungsvorstands verbindlich geregelt (vgl. Zusammen-
stellung der Spielergruppen) . Jedes Vorstandsmitglied geht seinem Auf-
gabenbereich selbstverantwortlich nach und ist zugleich gehalten, die
Zielerreichung der Unternehmung als Ganzes zu beachten.

Die Willensbildung im Vorstand erfolgt nach dem Kollegialprinzip,
d.h. die Vorstandsmitglieder sind gleichberechtigt und haben jeweils
gleiches Stimmrecht. Beschliisse sollen - so weit mbglich - einmiitiaq
gefaBt werden. Die Geschiftsordnung schreibt vor, daB stets der Vor-
stand in seiner Gesamtheit dem Aufsichtsrat gegenilber fiir seine
Entscheidungen verantwQrtlich ist. Um die EntscheidungSféhigkeit‘1“
jedem Féll zu sichern.\ESt jedoch die- einfache Stimmenmehrheit fir
die Verabschiedung von Entscheidungen'ausreichend. Bei Stimmengleich-
heit entscheidet die Stimme des Vorsitzenden.




Unternehmnungspolitischer PlanungsprozeB

Zur Entwicklung seiner halbjdhrlichen, wnternehmungspolitischen Ent-

scheidungen verwendet der Vorstand ein festgelegtes, seit langem be-
£ -

wihrtes Planungsverfahren, das verbindlicher Bestandteil der firmen

internen Geschédftsordnung ist.

.Selbstverstlindlich sind-alle Vorstandsertscheidungen einschlieBlich
‘Form und Anwendung des Planungsverfahrers filr Vorstand und Aufsichts-

rat vertrauliche Firmensache, weil sie ¢ie wesentlichen unternehmungs-

politischen Uberlegungen und Absichten ces Vorstands beinhalten.

In jeder Sitzung sind die Entscheidungen genau
nach diesem Verfahren wie auch nach den anderen hier genannten Pege-
lungen zu vollziehen. Besondere Aufgabe des Vorstandsvorsitzenden ist
es, auf die Einhaltung aller Vorgaben, Fegeln und Verfahrensweisen
genau zu achten.

Der Aufsichtsrat kann die Entscheidungszeit pro Sitzung im verninein

beschrinken.

Berichtspflicht und Kommunikation mit dem Aufsichtsrat

Nach jeder Spielperiode ist der Vorstand dem Aufsichtsrat berichts=
pflichtig. Alle Entscheidungsunterlagen sind jeweils doppelt auszu-.’
fiullen. (Formblitter von TOPIC 1 und Formbldtter der unternehmungs=
politischen Planung).

Ein Lxcmplar ist fUr die Akten des Vorstands bestimmt, das andere ist
dem Aufsichtsrat nach jeder Sitzung einzureichen.

Um sich ein Bild iiber die fachliche und persdnliche zusammenarbeit

im Entscheidungsgremium machen zu kdnnen, wendet sich der Aufsichts-
rat jeweils nach ein oder zwei Sitzungen mit einigen schriftlichen

oder miindlichen Fragen an die Mitglieder des Unternehmungsvorstandes.

zu verhandlungen iber diquégmiﬁglung von Informationen (gemdB
Spiclerliandbuch) und iiber die Vermittlung von Sonderzu- oder
-verkdufen (nur in besonders begriindeten Ausnahmef#llent!) steht

die Spielleitung widhrend der Sitzungen zur Verfiligung.



ANLAGE A : Ressortbeschreibungen

a.

Er ist fir die Erhaltung des finanzwirtschaftlichen Gleichgewichts der

Vorstandsvorsitzender

Der Vorsitzende leitet die jeweiligen Sitzungen. Er hat flr die Koordi-
nation der drei Funktionen im Sinne der obersten Zielsetzung der Unter-
nehmuny zu sorgen und dabei auch auf die Abstimmung zwischen Entschei-
dungen, Pldnen und Strategien zu achten. Ferner ist er flr die Einhal-

tung der in der Geschiftsordnung festgelegten Prinzipien und Verfahrensf
weisen verantwortlich.

Leiter Finanzen

Unternchmung verantwortlich und insbesondere fiir die Liquiditdts-

und Finanzpolitik zustlindig. Sein besonderes Augenmerk gilt der Bilanz

und Gewinn- und Verlustrechnung sowie der Bilanz- und Finanzstruktur.
Er unterbreitet dem Vorstand Entscheidungsvorschlége fir

Kreditaufnahme und -tilgung sowie fiir Wertpapierengagements und stellt

sie zur Diskussion.

Leiter Markt

Er ist fir die Absatzpolitik der Unternehmung, insbesondere fir die
Preis-, Werbe- und Vertriebsorganisationspolitik verantwortlich.
Weiterhin f&llt die Qualitlitspolitik in sein Ressort. Er unterbreitet
dem Vorstand entsprechende Entscheidungsvorschlége, zeigt die Konse-
quenzen fir die Absatz-, Umsatz- und Marktanteilsentwicklung auf und
stellt seine Vorschllge zur Diskussion.

Leiter Produktion

Er ist flir das produktionswirtschaftliche Gleichgewicht der Unternehmung
(einschlieBlich Lager-, Investitions- und Kostenpolitik) verant-
wortlich.

Er unterbreitet dem Vorstand Entscheidungsvorschlédge iiber Fertigungs-
stiickzahlen, Personal- und Stoffbeziige, Anlageinvestitionen und Aufwen-
dungen filir Verfahrensforschung und stellt seine Vorschldge zur Dis-

i
3

kussion.




ANHANG 4 : KOMMENTARE DER SPIELLEITUNG ZUR WIRTSCHAFTSLAGE

Periode 1:

rund-
Nach zundchst z8gerndem Aufschwung hat sich eine Optimistisﬁgitgnden
stimmung verbreitet; allgemein wird mit einer deutlichen an
Expansion gerechnet.

Periode 2:

fschwun
Stédrker und schneller als erwartet hat sich der wirtschaftliche Au 9
durchgesetzt. . hitzun
Einzelne Stimmen werden laut, die vor einer konjunkturell:nigiizng. g
warnen, andere glauben an eine weiterhinstetige Aufwartseg ;onaten

Diese Ansicht teilt auch die Regierung, die sich in ca. 1
Parlamentswahlen stellen mus.

Periode 3:

: ellen
Der boomartige Aufschwung zeigt deutliche Merkmale der konjunk;g;e Preis-
Uberhitzung (vollausgelastete Kapazititen, leergefegte Laggﬁélich hohen
steigerungsraten, hohe Auftragsbestdnde und einen auBergew
Stand an annullierten Auftrdgen). esichts
Uber den Kurs der Wirtschaftspolitik wirdllebhaft disku;ierzé 223 Wieder-
der giinstigen wirtschaftlichen Lage rechnet man allgemein m
wahl der Regierung. Gewerk-
Der Optimismus in Wirtschaftskreisen ist ungebrochen, ObWOhihgggen werden.
schaftskreisen hohe Forderungen fiir die nichste Lohnrunde e

Periode 4:

Der dberschdumende konjunkturelle Boom hat seinen H8hepunkt ?rreiih:é_
erste Anzeichen einer leichten Abschwidchung deuten sich Verelnﬁiossen,
Die Zentralbank und die wiedergewdhlte Regierung s@nd’entscionare
eine restriktive Wirtschaftspolitik einzuleiten. um die inflat

Preisentwicklung zu stoppen.

Periode 5:

. . dnge
Bei weiterhin inflation&rer Preisentwicklung sind die Auftragseingdng
in der Wirtschaft zurlickgegangen. . ich
Gleichzeitig mit dem konjunkturellen Nachfrageriickgang SChe;Zﬁzez, die
strukturelle Ver#nderungen im Verhalten der Nachfrager gnzz Auftrige)
zum einen aus im Aufschwung erlebten Friktionen (annullierte -

. : ~hichten
und zum anderen durch das Auftreten jlingerer, kritischer K&ufersc
resultieren.

Periode 6:
=2 200¢ 6

Der Konjunkturabschwung hat sich weiter fortgesetgt. . Wirt-
Die Konjunkturindikatoren geben keinen AufschluB iiber die weitere
schaftséntwicklung‘ sicher-
Die Einschitzung der wirtschaftlichen Lage ist daher von'groeeﬁ 3?rd oder
heit gekennzeichnet, ob sich der Abwirtstrend weiter fortsetze

ob es zu einer Stabilisierung des Abschwungs kommen wird.

chafts-
Regierung und Zentralbank halten weiter an ihrem Kurs in der Wirts
politik fest.

Periode 7:

isierung
Der Konjunkturriickgang hat sich verlangsamt. Eine leichge Stzgiis sich
auf niedrigem Niveau deutet sich an. Die Meinungen dagﬁderé weit ausein-
um erste Anzeichen einer Tendenzwende handelt, gehen jedoc
ander.

welse
Die Preissteigerungsraten haben sich merklich abgeflacht und teil

. {ir Lebens-
sind leichte Rickgénge zu verzeichnen (Sondereinfliisse im Index f

haltungskosten).

olitik
Uberwiegend wird mit einer Lockerung der restriktiven Wirtschaftsp
gerechnet.




Periode 8:

.Die Konjunktur befindet sich in einer stagflatig;izggnPhaSe-
Der langfristige Abwdrtstrend ist nqch nich; ge .
Die Zukunftsaussichten sind weiterhin unsicher. striktiven Wirtschaft
Regierung und Notenbank gehen nur z8gernd von ihrer re

schar-
s:i‘éixﬁ:ei:.werden Stimmen laut, die vor einer t!fbersteuerung in eine
fe Rezession warnen.

Periode 9:

; i inzel-
Die Konjunktur hat sich sehr deutlich abgeschwécht ‘:"d damit die verel

ten Befilirchtungen einer scharfen Rezession bestdtig ; einem friiheren Kon-
Dieser Konjunktureinbruch zeigt gewisse Parallelen iu als Folge einer
junkturabschwung, der ebenfalls mit‘einem shake ou

Ubersteuerung in der Wirtschaftspolitik endete. ht zu haben, obwohl dile
Allgemein rechnet man damit, die Talsohle erreic R ieruég und Notem-
historischen Tiefstst#nde noch nicht erreicht si.nd:h eg S b ktiven

bank verfolgen weiterhin eine geméBigte Lockerung ihre

Haltung.

Perjode 10:

A {i j Regieru:
Der Auftragseingang hat sich im letzten Quartal 5purbag beiig:észiiierg
die sich in dieser Periode Parlamentswahlen stellen muB, p
einen deutlichen, anhaltenden Konjunkturgufsghwung. 48igten konjunkturellen
In Wirtschaftskreisen rechnet man eher mit einer gemafig
xholung. i i len Ver-
Ang:sicgts des bevorstehenden Aufschwupgs un@ Qer im in;zz;izto;zn e
gleich beachtlichen Erfolge in der Preisstabilisierung
gemein mit der Wiederwahl der Regierung.

Periode 11:

i ie von der
Der langfristige konjunkturelle Abwértgtrend 1s§ gigiochen. Die
Regierung prognostizierte Entwicklung ist einge rges 6 timismus zu ver—
In Wirtschaftskreisen ist eine deutliche Zgna me °s npRUckschlégen o
zeichnen, auch wenn man vereinzelt mit konjunkturelle
dieser frithen Phase der Konjunktugerho}ung reChnetéektor)
{Wegen Uberkapazititen Tarifriickgdnge im Transpor

Periode 12:

i pC Ken
Nach dem krédftigen Anstieg von der Talsohle ist_der Aufsch:u:ge;nge§§;ike
geraten. Trotzdem Uberwiegen weiterhin optimi§t1§ghe Erwa; ?tgverschie-
lich der weiteren Entwicklung. Als Folge der in Jdngster_sﬁ ein erhdhtes
dentlich aufgetretenen Qualititsmingel einiger Produkte i
QualitdtsbewuBtsein der Kiufer zu registrieren.

Periode 13:

. ; des:
Die Erwartungen der Wirtschaftskreise hinsichtlich der Fortsetzung
Aufschwungs haben sich voll erfillt. ) . ima.

Man rechngt weiterhin mit einem sehr giinstigen Kon];zkzgit;;mind Noten -
Die neuerlichen Preisauftriebstendenzen werden von g

bank mit erh8hter Aufmerksamkeit verfolgt.
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ANHANG 5 : INKREMENTALES PLANUNGSVERFAHREN -

Splel...... Unternehmung ..,....,. Periode....~ ..

Verfahren der unterhehmenspolitischen Planung

Phase 1:ldentifizierung der aktuellen Strategie der Unternehmung

Welche bisherigen und ‘gegenwirtigen Wettbewerbsvorteile hat die

Unternehmung ?

. s-
. . Welches sind die Hauptcharakteristika der gegenwirtigen Unternehmen
: . oD
strategie ? - -

e.

Phase 2 :Unternehmensanalyse

Stdrken o ... .. . .. .. Schwichen

a. a. -

b. b. ' : —
c. c. —
4. a. —
e. e. —

Phase 3 :Umweltanalyse

Méglichkeiten ’ Risiken

a. a. -
b. -

. c. -
d. —_ -

e e. -

Weitere Bemerkungen zu Phase i bis 2 ?

Phase 4 : Strategieentwicklung: aufgrund der Strategiebeurteilung hin-

sichtlich Moglichkeiten/Risiken der Umwelt und scs;gqn/Schw&chE"
uf die

der Unternehmung wird die bestehende Strategie im Hinblick a
neu zu erwartenden Problemaspekte modifiziert.

Welches $ind die Hauptcharakteristika der neu formulierten

Strategie ?

a 0 U w

n
]

Bemerkungen:

a. Zeithorizont der Teilstrategien ?

b. ROI- Erwartung ?

c. Sonstiges ?



ANHANG 5 : SYNOPTISCHES PL.ANUNGSVERFAHREN. ’ -

Splel ,..... Unternehmung .....ooe00 Periode....cceo.

Vecfahren der unternehmenspolitischen Planung

Phase 1: Spezifizierung bzw. Modifizieru der unCernehmenspol}tlachcn

Grunds&tze und der langfristigen Zielsetzungen (ROI etc.)

Unternehmenspolitische Grundsitze Laaniistige Zietsetzungem =

a. . - a.

b. - - b. . - -

c. . -

d.

e. e.

Phase 2 : Entwurf alternativer Strategien (mindestens 3); mit jeder generierte:

Strategie sollten die vorher spezifizierten Zielsetzungen erreichbar

sein,

Alternative 1:

a,
b.

0

a.

Alternative 2:

—————

a,
b. -

c.

a.

Alternative 3:

a
b,

c.

q.

Bemerkungen zu rthase i:und 2

Phase 3 : Bewertung der alternativen Strategien anlkand der langfristigen
Zielsetzungen

Alternative 1 Alternative 2

Alternative 3

— s -

Phase 4: Spezifizierung der gewdhlten Strategie

Hauptcharakteristika +-
a,
b.

c
qa.
e

Bemerkungen:

4. Zeithorizont der Teilstrategien ?




ANHANG 6 : ALLGEMEINE SPIELBESCHREIBUNG ToriC 1

11 Das Modell

Im Spiel konkurrieren vier bereits bestehende
Unternehmungen miteinander in der Herstellung
und im Vertrieb des gleichen Erzeugnisses.

Dieses Erzeugnis ist ein technisches Gebrauchs-
gut mit einem Wert von etwa DM 300 und wird
* in Haushaltungen verwendet.

Zur Herstellung des Erzeugnisses haben die Unter-
nehmungen eigene Fertigungsanlagen, deren Ka-
pazit#t sie durch zusitzliche Investitionen erwei-
tern oder durch unterlassene Reinvestitionen ver-
ringern knnen. Die zur Fertigung notwendigen
Stoffe missen von den Unternehmungen stets in
ausreichender Menge beschafft und bereitgehalten
werden. Die Herstellkosten sind von der Betriebs-
gréfie und vom jeweiligen Beschiftigungsgrad ab-
hingig. Durch Verfahrensforschung ist jeder Un-
ternehmung die Rationalisierung ihrer Fertigung
und damit eine Senkung ihrer Herstellkosten még-
lich. Neben der eigenen Herstellung kdnnen die
Unternehmungen auch von Zulieferbetrieben Fer-
tigerzeugnisse kaufen.

Der Vertrieb der Erzeugnisse erfolgt itber zwei
verschiedene Absatzwege, die sich zugleich auch
auf unterschiedliche Marktgebiete richten. Der
Eigenvertrieb beliefert die voneinander unab-
hédngigen Mirkte 1 - 5. Die Unternehmungen unter-
halten dazu eigene Vertriebsorganisationen und
betreiben eine gezielte Werbung und Preispolitik.
Neben der eigenen Absatzpolitik bestimmen auch
das Verhalten der Konkurrenz und die allgemeine
Wirtschaftslage den Auftragseingang einer Unter-
nehmung im Eigenvertrieb. Im Fremdvertrieb
kommen die Auftrdge durch Verhandlungen mit
der Spielleitung zustande. Vertragspartner sind
dabei auf dem Markt Z ansédssige GroBabnehmer,
die die Erzeugnisse nicht auf den Méirkten 1 - 5
anbieten. :

Durch Produktforschung kann jede Unternehmung
die Qualitét ihrer Erzeugnisse verbessern und
damit ihren Absatz férdern.

Gewinne koénnen von den Unternehmungen entwe -
der zur Selbstfinanzierung verwendet oder ausge-
schiittet werden. Als eine weitere Finanzierungs-
quelle steht die Moglichkeit der Fremdfinanzie-
rung zur Verfigung. Die Kreditgrenzen fir die
langfristigen und mittelfristigen Kredite sind von
der Ertragslage und der Vermégensstruktur der
Unternehmung abhéngig. -
Bendtigt eine Unternehmung einen Teil ihrer liqui-
den Mittel voribergehend oder dauernd nicht, dann
kann sie dafiir fest verzinsliche Wertpapiere er-
werben. Die Wertpapiere sind jederzeit wieder
verdullerlich. N - )

Ein ausfihrliches Berichtswesen gibt Auskunft
Qber die Auswirkungen vorangegangener Entschei-
dungen und bildet die Grundlage fir die weiteren
Planungen.

12 Der Ablauf

Zu Beginn jeder Spielveranstaltung gibt der Spiel-
leiter in einem einleitenden Vortrag eine Erkli-
rung des Spieles. Filr die Spieler besteht dabei
die Mdglichkeit, Fragen zu stellen.

. den den Spielgruppen jeweils rechtz

"Gesichtspunkten sich die Spieler in einer

Im Anschlufl daran ilbernehmen vier spielgrui:l;’:"‘
die Fthrung der vier konkurrierenden U"“‘;“rund
mungen. Aufgabe dieser Gruppen ist es, 8¢ “hrer
der vorhandenen Informationen die Sltu:«tiof'1 le
Unternehmung zu analysieren, die hnsffls_“zﬁls
Unternehmungspolitik festzulegen und du-rs\nd
notwendigen Entscheidungen zu treffen. Sxe‘3 aie
dabei riumlich voneinander getrennt, 8o dab
keinen Einblick in die Planungen und Entsciei~
dungen ihrer Konkurrenten erhalten.

Die Entscheidungen beziehen sich normalel'\;‘f:i_s_e
auf eine Periode. Eine Periode ist als ein l"_
teljahr aufzufassen. Am Ende jeder .Perlod: neue
hélt jede Spielgruppe Informationen iber did er
Lage ihrer Urternehmung, die sich aufgf“"d"
eigenen Entscheidungen und des Verhaltensiber
anderen Unternehmungen ergeben hat. Dar: be -
hinaus werden ihnen auch einige Marktdate
kanntgegeben.

den Planungs- und

Das nebenstehende Schema soll chau-

Entscheidungszyklus einer Periode verans
lichen.

Dieser Zyklus wird in Absténden von vier I:fjlioe
den durch Jahresabschlufientscheidungen un bro-
Versffentlichung der Jahresabschliisse unteg auch
chen. In Ausnahmefillen ist dieser Abschlu s
nach einem kilrzeren oder lingeren Zeitraum 2
einem Jahr (d.h. 4 Perioden) méglich.

n auf eine

h Vertrags-
ch die
tiger
Fremd-

In unregelméiBiger Folge kbnnen zu de
Periode bezogenen Entscheidungen noch
entscheidungen hinzutreten, mit denen si
Unternehmungen iber den Zukauf von Fer
zeugnissen oder iiber die Lieferungen 1m
vertrieb fir mehrere Perioden festlegen.

Slape Wer-
Anderungen der allgemeinen Wirtschaftslag? N
eitig von d€r

sglich,
Spielleitung mitgeteilt. Es ist auferdem mdg

i ibt,
dag die Spielleitung weitere Informationen gllen
die nicht im normalen Berichtswesen e"“.”
sind.

n Bespre-

de Spiel-
scher-

Jedes Spiel findet in einer ausruhrUCh_e
chung seinen Abschlufi. Dabei erhilt je
gruppe Gelegenheit, die Politik und die Ents¢
dungen, die sie fiir ihre Unternehmung erg'r‘“:“:
hat, kritisch zu erldutern und zur Diskussicn e
stellen. Die Spielleitung wird auferdem das G ;_m
schehen aus ihrer Sicht kommentieren. E8 Kom -
dabei niemals darauf an, einen "Gewinner Z2u €
mitteln. Das Ziel einer solchen Diskussion ka';l';-
nur sein, im Spiel gewonnene Erfahrungen "ush.e_
tauschen und aus der Gegenuberstellung versc el .
dener Interpretationen zusitzliche Erkenntniss

zu ziehen.

13 Die Spielgruppen

Jede der vier Spielgruppen verkdrpert das F::'
rungsteam einer Unternehmung. Nach welél;upp.e
n

organisieren, bleibt ihnen selbst Uberlassen. oErld'-
Mitglied der Gruppe sollte allerdings fir d‘l""“
nungsgeméBe Ausfullen des Entscheidungsb °m_ge_
und die Einhaltung des von der Spielleitung V
gebenen Zeitplanes verantwortlich sein.

. H e
Die Spieler kénnen beliebige Unterlagen fur lt::ete
Planung erstellen. Sie erhalten zwar Vét‘bft‘:och
Arbeitsblitter, zu deren Verwendung sie J"; Nur
nicht verpflichtet sind (siehe dazu 321 - 32 ):ie-
das Entscheidungsblatt muf in der vorgeschr
benen Weise ausgefallt werden (siehe 33).
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