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,,Unternehmensplanung im Labortest" 
Aus der Forschungsarbeit des Lehrgebiets E 
für Betriebswirtschaftslehre 
(Unternehmensführung und Organisation) 

Arnold Picot 

Anmerkungen: 

') Entsprechende Fragestellungen konzen­
trieren sich in einem Forschungsschwer­
punkt der Lehreinheit D fü r Betriebswirt­
schaftslehre. Umfassendere A u s f ü h r u n ­
gen zu den K o s t e n e i n f l ü s s e n v e r ä n d e r t e r 
Arbeitsstrukturen finden sich bei Steffen, 
R. Die B e r ü c k s i c h t i g u n g von Job Rotation 
und teilautonomen Arbeitsgruppen in der 
betriebswirtschaftlichen Produktions- und 
Kostentheorie, in: Die Betriebswirtschaft, 
38. Jg . (1978), S. 421-433. 

2) Dieser Bereich wird g e g e n w ä r t i g mit dem 
Ziel der Entwicklung von Kostenver-
ä n d e r u n g s - R e c h e n s y s t e m e n von H. Storp 
(Wiss. Assistent, Lehrgebiet Betriebswirt­
schaftlehre D) umfassend analysiert. 

1. G e g e n w ä r t i g e Forschungs­
schwerpunkte des Lehrgebiets 

Das Lehrgebiet (ehemals Lehrstuhl) E fü r 
Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt 
U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g und Organisation 
nahm im Herbst 1976 die Arbeit auf. 
Dringlichste Aufgabe war z u n ä c h s t der 
Aufbau des Lehrprogramms für das neue 
Vertiefungsfach , , U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
und Organisation", das inzwischen aus 
einem festen Zyklus von Vorlesungen, 
Ü b u n g e n , Fallstudien-, Planspiel-, und 
Theorieseminaren zu den Gebieten Unter­
nehmensplanung, Unternehmensorgani­
sation, Information und Kontrolle sowie 
quantitative Methoden der Unternehmens­
f ü h r u n g besteht. 

Parallel dazu entstanden drei g r ö ß e r e 
Forschungsschwerpunkte. Sie stehen mit 
dem Lehrprogramm des Vertiefungsfaches 
„ U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g und Organisa­
tion" in enger Beziehung. 

1.1. Strategische Unternehmensplanung 

Angesichts des beschleunigten technolo­
gischen, sozialen, weltwirtschaftlichen, 
ö k o l o g i s c h e n und kulturellen Wandels wird 
es fü r die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g immer 
schwieriger, das Leistungsprogramm als 
Grundlage eines dauerhaften Unterneh­
menserfolges zu bestimmen und rechtzei­
tig zu ä n d e r n . Für die B e w ä l t i g u n g dieser 
wichtigsten, strategischen Aufgabe der 
U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g sind Ideenreich­
tum, F i n g e r s p i t z e n g e f ü h l und Pioniergeist 
zwar notwendig, jedoch allein nicht ausrei­
chend. In Anbetracht der gestiegenen 
K o m p l e x i t ä t und Dynamik der Unterneh­
mensumwelt sowie der komplizierteren 
internen Strukturen g r ö ß e r e r Unternehmen 
wurden deshalb in Praxis und Theorie 
verschiedene strategische Planungsphilo­
sophien, -methoden und -instrumente 
entwickelt, die die U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
bei der B e w ä l t i g u n g strategischer Pro­
bleme u n t e r s t ü t z e n sollen.1) Forschungs­
arbeiten des Lehrgebiets greifen diese 
V o r s c h l ä g e zur strategischen Unterneh­
mensplanung auf, unterziehen einzelne 
davon einer theoretischen und empiri­
schen Analyse und versuchen, Weiterent­
wicklungen vorzuschlagen. 

1.2. Organisatorische Auswirkungen neuer 
Kommunikationstechnologien 

Besonders tiefgreifende Wandlungen 
zeichnen sich g e g e n w ä r t i g im Bereich der 

Kommunikationstechnologie ab. Daten­
fernverarbeitung, Fernkopieren, B ü r o f e r n ­
schreiben (Kommunikation zwischen 
Schreibautomaten), Bildschirmtext, Video­
konferenzen usw. werden e i n g e f ü h r t oder 
erprobt. Unbekannt ist bisher, in welcher 
Weise diese Innovationen das Kommuni­
kationsverhalten, die A u f g a b e n e r f ü l l u n g , 
die Standortentwicklung und die Organisa­
tionsstruktur privater und ö f f en t l i che r 
Unternehmen sowie die Arbeitszufrieden­
heit der Betroffenen beeinflussen.2) Durch 
Nutzbarmachung geeigneter theoretischer 
Ü b e r l e g u n g e n sowie in einzelnen gegen­
w ä r t i g anlaufenden Feldexperimenten in 
privaten und ö f f e n t l i c h e n Organisationen 
wird - zum Teil in Kooperation mit anderen 
Wissenschaftlergruppen - versucht, diese 
Fragen aufzuhellen.3) Diesen Untersu­
chungen wie auch denen des folgenden 
Schwerpunkts liegt ein erweiterter Wirt­
schaftlichkeitsbegriff zugrunde, der neben 
unmittelbaren Kosten- und Leistungswir­
kungen auch indirekte Effekte er faßt (z. B. 
Verlust oder Gewinn an Flexib i l i tä t , an 
L e i s t u n g s q u a l i t ä t , an Arbeitsmotivation 
usw.). 

1.3. Planung und Kontrolle der Verwaltung 
in Unternehmen 

Aufgrund v e r ä n d e r t e r Produktionstechno­
logien, aufgrund zunehmender Komplizie­
rung der marktlichen, rechtlichen und 
gesellschaftlichen Umwelt und aufgrund 
des Wachstums der Unternehmen gewinnt 
der Verwaltungsbereich (Planung, Organi­
sation, Rechnungswesen, Personalverwal­
tung, Informations- und Textverarbeitung 
usw.) erhebliche Bedeutung fü r die Funk­
t i o n s f ä h i g k e i t , aber auch fü r die Kosten­
situation der Betriebswirtschaften. Da sich 
die A u f g a b e n e r f ü l l u n g der Verwaltungsbe­
reiche kaum anhand marktlicher oder 
m a r k t ä h n l i c h e r Kriterien bewerten läßt, 
wirft die Wirtschaftlichkeitsbeurteilung der 
Verwaltung - ä h n l i c h wie die der ö f fen t l i ­
chen Verwaltung - schwierige theoretische 
und methodische Fragen auf.4) Ferner wird 
g e g e n w ä r t i g in Kooperation mit anderen 
Wissenschaftlergruppen eine vergleichen­
de empirische Untersuchung verschiede­
ner Schreibdiensttypen d u r c h g e f ü h r t . 5 ) 
A u ß e r d e m entsteht eine kritisch-konstruk­
tive Bestandsaufnahme der in diesem 
Bereich einsetzbaren mittel- und kurzfristi­
gen Planungs- und Kontrollmethoden.6) 
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2. Laborstudie übe r Konsequenzen unter­
schiedlicher strategischer Planungskon­
zeptionen 

2.1. Problemstellung 

Welche Wirkungen sind von einem synop­
tisch (ganzheitlich-rational) und einem 
inkremental (schrittchenweise, „ d u r c h w u r ­
stelnd") ausgerichteten Verfahren der 
strategischen Planung auf den P r o z e ß und 
das Ergebnis der Strategieentwicklung zu 
erwarten? Diese Fragestellung war Aus­
gangspunkt eines Projekts, das dem ersten 
der drei zuvor genannten Schwerpunkte 
zuzurechnen ist und das kü rz l i ch abge­
schlossen wurde.7) 

Hinter der Fragestellung verbirgt sich der 
Wettstreit zwischen der logisch-rationalen 
Richtung und der empirisch-verhaltens-
orientierten Richtung der Planungs- und 
Entscheidungstheorie. Ü b e r die Fruchtbar­
keit der beiden Richtungen wird seit 
geraumer Zeit in den Wirtschaftswissen­
schaften, aber auch in der Politologie und in 
der Soziologie gestritten. 

Synoptisch orientierte Verfahren versu­
chen, die K o m p l e x i t ä t eines Planungspro­
blems in ganzheitlicher umfassender Wei­
se ohne A u f l ö s u n g in Teilprobleme zu 
handhaben. Inkrementale Verfahren dage­
gen b e w ä l t i g e n ein Planungsproblem durch 
Abspaltung eines oder mehrerer Teilpro­
bleme, deren L ö s u n g e n schrittweise und 
nicht unbedingt in sachlogischer Reihung 
zur B e w ä l t i g u n g des gegebenen Planungs­
problems herangezogen werden. 

Der Unterschied zwischen den beiden 
Konzeptionen läßt sich vereinfacht anhand 
der beiden Dimensionen Ziele (Zwecke) 
und Daten (Mittel) verdeutlichen, die den 
P r o b l e m l ö s u n g s r a u m eines Planungspro­
blems abstecken. Die Unternehmensziele 
grenzen den Raum subjektiv bekannter 
L ö s u n g e n nach dem Kriterium Annehm­
barkeit ein, die Daten der U m w e l t z u s t ä n d e 
und Unternehmensressourcen nach dem 
Kriterium Machbarkeit. Im synoptischen 
Verfahren dominiert nun die Erarbeitung 
des g e w ü n s c h t e n Zustands; die Frage der 
Machbarkeit dieses Zustands wird nach­
rangig durch Formulierung und Bewertung 
diverser Alternativen behandelt. Das inkre­
mentale Vorgehen ist durch die umgekehr­
te Reihung charakterisiert; vorrangig wird 
identifiziert, was machbar erscheint bei der 
B e w ä l t i g u n g eines dringenden Problems 
und erst vor diesem Hintergrund wird nach 
dem Kriterium der Annehmbarkeit die 
Handlungsweise a u s g e w ä h l t . 

Abb. 1 zeigt den idealtypisch in Phasen 
gegliederten Ablauf der beiden Verfah­
ren. 

Beide Vorgehensweisen werden - b e w u ß t 
oder u n b e w u ß t - in der Praxis angewandt. 
Ihre Vor- und Nachteile und ihre Wirkungs­
weisen sind allerdings bisher nicht hinrei­
chend empirisch gek lä r t . 

Die Verdichtung des v e r f ü g b a r e n theoreti­
schen und empirischen Materials ergab die 
in Abb. 2 wiedergegebenen Hypothesen, 
die Wirkungen auf drei verschiedenen 
Ebenen (Individualverhalten, Unterneh­
menserfolg, P r o b l e m l ö s u n g ) unterstellen. 

Es wird vermutet, daß sich diese hypothe­
tischen Z u s a m m e n h ä n g e auf die Aufgaben 
(Funktionen) der Planung und damit auf die 
Zielerreichung (Ef fekt iv i tä t ) der Unterneh­
mung auswirken. 

2.2. Design 

Die Untersuchung wurde als Laborexperi­
ment mit Langzeitcharakter begleitend zu 
einer Planspiel-Lehrveranstaltung im Rah­
men des Vertiefungsfaches Unterneh­
m e n s f ü h r u n g und Organisation im Winter­
semester 1977/78 an der Un i ve rs i t ä t 
Hannover d u r c h g e f ü h r t (zwei Versuchsrei­
hen mit je vier Gruppen ä vier bis fün f 
Personen). Die u n a b h ä n g i g e Variable „ P l a ­
nungsverfahren" wurde in Anlehnung an 
die Verfahrensschritte der Abb. 1 gestaltet. 
Die Teilnehmer wurden ü b e r die Tatsache, 
daß ein Experiment stattfand und daß mit 
unterschiedlichen Planungskonzeptionen 
gearbeitet wurde, erst nach der gesamten 
Untersuchung informiert, um ein s t ö r e n d e s 
E x p e r i m e n t b e w u ß t s e i n der Versuchsper­
sonen auszuschalten. Abb. 3 zeigt die 
G r u n d z ü g e des Untersuchungsdesigns. 

Die experimentelle Situation wurde mit 
Hilfe eines c o m p u t e r g e s t ü t z t e n Unterneh­
mensplanspiels (TOPIC 1 von IBM) und 
durch eine wirklichkeitsnahe G e s c h ä f t s ­
ordnung und Aufgabenverteilung innerhalb 
der einzelnen Gruppen, die Vorstandsent­
scheidungen einer Kapitalgesellschaft s i­
mulierten, m ö g l i c h s t rea l i t ä t snah gestaltet. 
Vor, w ä h r e n d und nach dem Ablauf des 
Experiments wurden verschiedene hypo­
thesenbezogene Messungen in Form von 
Befragungen, Ergebnis- und Dokumenten­
analysen sowie Expertenurteilen durch­
g e f ü h r t . 

2.3. Ergebnisse und Folgerungen 

Im Rahmen dieses Beitrags k ö n n e n weite­
re methodische Einzelheiten und Detailer­
gebnisse der Studie nicht referiert werden. 
Stattdessen werden die wichtigsten Resul­
tate und Folgerungen qualitativ beschrie­
ben: 
Die Hypothesen 1-3 ( h ö h e r e Ü b e r e i n s t i m ­
mung, Verpflichtung, Zufriedenheit beim 
inkrementalen Verfahren) erfahren insge­
samt eine U n t e r s t ü t z u n g , besonders aus­
g e p r ä g t in schwierigen Unternehmenssitu-

SYNOPTISCH INKREMENTAL 

Was i s t 
annehmbar? 

Was i s t 
machbar? 

Formulierung der l a n g f r i s t i g e n 
Zielsetzungen und unternehmens­
p o l i t i s c h e n Grundsätze 
Entwurf mehrerer a l t e r n a t i v e r 
Strategien 
Mit jeder generierten Strategie 
s o l l t e n die vorher s p e z i f i z i e r ­
ten Zielsetzungen erreichbar 
sein 
Bewertung der al t e r n a t i v e n 
Strategien i n bezug auf die 
la n g f r i s t i g e n Zielsetzungen 

Auswahl der Strategie, die am 
besten die Zielerreichung 
gewährleistet 

Id e n t i f i z i e r u n g der aktuelle 
Strategie der Unternehmung 

Unternehmensanalyse: 
Bestimmung der gegenwärtigen 
Stärken und Schwächen der 
Unternehmung 

Umweltanalyse: 
Bestimmung der Möglichkeiten 
und Risiken in der Umwelt der 
Unternehmung 
Strategieentwicklung: 
aufgrund der Stra t e g i e b e u r t e i ­
lung (II. + III.) wird die be­
stehende Strategie im Hinblick 
auf die neu zu erwartenden 
Problemaspekte m o d i f i z i e r t 

Was i s t 
machbar? 

Was i s t 
annehmbar? 

Abb. 1: Phasen des synoptischen und inkrementalen Planungsverfahrens 
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WIRKUNGSHYPOTHESEN 
Verhalten der Unternehmensmitglieder 

PLANUNGSFUNKTIONEN 

1 . UBEREINSTIMMUNG: 
Inkrementale Planung führt zu einer größeren wahr­
genommenen Ubereinstimmung unter den Planern über 
die Z i e l e und S t r a t e g i e n a l s synoptisehe Planung. 

2 . VERPFLICHTUNG: 
Inkrementale Planung führt zu ei n e r stärkeren Ver­
p f l i c h t u n g der B e t e i l i g t e n h i n s i c h t l i c h der ge­
wählten S t r a t e g i e . 

ZUFRIEDENHEIT: 
Planer empfinden h i n s i c h t l i c h des Planungspro­
zesses b e i Anwendung des inkrementalen Verfahrens 
größere Zufr i e d e n h e i t a l s bei Anwendung des 
synoptischen Verfahrens. 

Unternehmensebene bzw. mittel b a r e s Planungsergebnis 

ERFOLGSWIRKSAMKEIT: 
In S i t u a t i o n e n , d i e durch d e u t l i c h e Umwelt/Ressour­
ce nbegrenzungen und -Unsicherheiten gekennzeichnet 
s i n d , führt das inkrementale Verfahren zu e r f o l g ­
r eicheren Stratecj ien a l s das synoptische. 

Problemhandhabung bzw. unmittelbares Planungsergebnis 

ALTERNATIVENZAHL: 
Im synopti sehen Verfahren werden mehr A l t e r n a t iven 
d i s k u t i e r t a l s im inkrementalen Verfahren. 

KREATIVITÄT: 
Das synoptische Verfahren führt zu kre a t i v e r e n 
S t r a t e g i e n a l s das inkrementale Verfahren. 

KOORDINATION 

> MOTIVATION 

^ INNOVATION 
71 I 

1 > 
EFFEKTIVITÄT 

der 

Unternehmung 
-> 

p 

Abb. 2: Wirkungshypothesen und Planungsfunktion 

33 Teilnehmer mit ähnlichem formalen Ausbildungsstand wurden unter Berücksichtigung "natürli­
cher" Gruppenbeziehungen i n 8 Gruppen e i n g e t e i l t , d i e h i n s i c h t l i c h der Merkmale Leistungsmoti-_ 
v a t i o n , d i r e k t i v e E i n s t e l l u n g sowie Erfüllung des Rollenwunsches v e r g l e i c h b a r s i n d . Es e r f o l g t e 
d i e nachstehende, für 13 S p i e l p e r i o d e n gültige Zuordnung. 

Planungsverfahren a l s Durch A u s b a l a n c i e r e n k o n t r o l l i e r t e Faktoren 
unabhängige V a r i a b l e 

Zuordnung auf Ve r s u c h s r e i h e 
( S p i e l ) A bzw. B 

Sympathiebeziehung i n Gruppe 
("natürliche" Gruppe) 

Raumgruppe 
( 1 bzw. 2 ) 

s y n o p t i s c h A Ja 2 

s y n o p t i s c h A Nein 2 

s y n o p t i s c h B Ja 1 

s y n o p t i s c h B Nein 1 

inkremental A Ja 1 

inkremental A Nein 1 

inkremental B Ja 2 

inkremental B Nein 2 

Abb. 3: Untersuchungsdesign 

ationen. Das inkrementale Planungssy­
stem füh r t demnach zu einer s t ä r k e r e n 
individuellen und sozialen Harmonie der 
Planer ( s t ä r k e r e Entfaltung und Motivation 
des einzelnen, bessere Integration und 
Koordination der Unternehmensmitglieder) 
als das synoptische Verfahren. Dies kann 
positive Wirkungen fü r die Durchsetzung 
und Stabilisierung der Strategien haben. 

Die Hypothese 4 ( g r ö ß e r e Erfolgswirksam­
keit des inkrementalen Verfahrens in 
schwierigen wirtschaftlichen Situationen) 

konnte auf der objektiven Bewertungsebe­
ne (Spielresultate) nicht u n t e r s t ü t z t wer­
den. Keines der beiden Planungssysteme 
scheint an objektiven Indikatoren gemes­
sen von vornherein ü b e r l e g e n zu sein. 

Die Hypothese 5 (Analyse einer g r ö ß e r e n 
Zahl von Alternativen im synoptischen 
Verfahren) wurde nicht bek rä f t i g t . Planer 
scheinen in ihren P r o b l e m l ö s u n g s f ä h i g k e i ­
ten durch das synoptische Planungsmodell 
insgesamt doch stark ü b e r f o r d e r t zu 
werden und tendenziell zu versuchen, die 

Ü b e r f o r d e r u n g durch die Entwicklung nur 
einer Strategie zu vermindern. Dies 
verdeutlicht die in Unternehmen bestehen­
den Schwierigkeiten, vordem Hintergrund 
vorhandener Erfahrungen und Strategien 
(Leistungsprogramme) echte Alternativen 
zu entwickeln und durchzusetzen. Die 
F ä h i g k e i t zum Denken in Alternativen und 
zur innerlichen Distanz zu bestehenden 
Strategien ist in diesem Zusammenhang 
als ein wichtiges, durch Ausbildung beein­
f l u ß b a r e s Qualifikationsmerkmal der Unter­
n e h m e n s f ü h r u n g einzustufen. 

Die Hypothese 6 ( g r ö ß e r e K rea t i v i t ä t sen t ­
faltung durch das synoptische Verfahren) 
hat sich insgesamt empirisch b e w ä h r t . Der 
K r e a t i v i t ä t s u n t e r s c h i e d zwischen den Pla­
nungskonzeptionen kann bei gleicher 
Alternativenzahl (vgl. Ergebnis zur Hypo­
these 5) nur durch die Besonderheiten des 
synoptischen Pianungssystems wie z. B. 
Offenlegung von Subzielen, geringere 
Verpflichtung und Ü b e r e i n s t i m m u n g zu 
bestehenden Strategien, s t ä r k e r antizipati-
ves Planungsverhalten, b e g r ü n d e t werden. 
Hieraus läßt sich folgern, daß ein Unterneh­
men in einer Situation mit besonderem 
K r e a t i v i t ä t s - und Innovationsbedarf inkre-
mentalistische Aufbau- und Ablaufstruktu­
ren der strategischen Planung zugunsten 
von synoptischen ü b e r w i n d e n sollte, u. U. 
unter Inkaufnahme von kurzfristig auftre­
tender sozialer Disharmonie (vgl. Hypothe­
sen 1-3). 

Der besonders in Phasen schwieriger 
Umweltbedingungen deutlichen Ü b e r l e ­
genheit des Inkrementalismus hinsichtlich 
individueller und sozialer Harmonie der 
Beteiligten steht demnach vor allem die 
h ö h e r e Krea t i v i t ä t und Innovationskraft der 
Synoptiker g e g e n ü b e r . Wegen der Bedeu­
tung der letztgenannten Eigenschaften fü r 
die B e w ä l t i g u n g tiefgreifender struktureller 
Wandlungen ist es empfehlenswert, die 
Rolle der synoptischen (ganzheitlich-ratio­
nalen) strategischen Planung s tä r ke r in den 
Vordergrund zu r ü c k e n als es in j ü n g s t e r 
Zeit von der Theorie der strategischen 
Planung geschehen ist. A u f k l ä r u n g in 
dieser Hinsicht ist umso dringlicher, als die 
Praxis ohnehin zu inkrementalen Verhal­
tensweisen bei der U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 
(Orientierung am Status quo) zu neigen 
scheint (vgl. z. B. die z ö g e r n d e und zu 
schwach a u s g e p r ä g t e strategische Anpas­
sungsbereitschaft verschiedener nord­
deutscher Unternehmen und Branchen an 
v e r ä n d e r t e weltwirtschaftliche Rahmenbe­
dingungen). 
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Beide Aspekte (innerorganisatorische Har­
monie und Innovation) sind in einem 
strategischen Planungssystem wohl kaum 
gleichzeitig zu verwirklichen. Hier zeigt 
sich, daß Entscheidungen ü b e r Planungs­
systeme auch Entscheidungen ü b e r Wert­
ordnungen bedeuten k ö n n e n , ohne daß 
dies den Entscheidern stets b e w u ß t 
w ü r d e . 
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