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Ζ u s amme nfassunr; 

Der v o r l i e g e n d e B e i t r a g u n t e r s u c h t für den Ber e i c h der s t r a t e 
g i s c h e n Planung d i e Frage, welche Effektivitätswirkungen e i n 
a u f einem s y n o p t i s c h e n ( g a n z h e i t l i c h - r a t i o n a l e n ) Verständnis 
aufbauendes Planungssystem im V e r g l e i c h zu einem auf inkremen-
t a l e r ( s c h r i t t w e i s e r , stückwerkstechnischer) Haltung b a s i e r e n 
den Planungssystem z e i g t . 

Mach e i n e r eingehenden D a r s t e l l u n g und Analyse der gegensätz
l i c h e n G r u n d p o s i t i o n e n werden 6 Hypothesen (H 1 - Η 6 ) zu den 
f o l g e n d e n Wirkungsebenen v o r g e s t e l l t , begründet und i n einem 
L a b o r e x p e r i m e n t e m p i r i s c h u n t e r s u c h t : 

1 . I n d i v i d u a l v e r h a l t e n (Η 1 - II 3 ) : I n k r e n e n t a l e Planung führt 
zu höherem Grad an otrategaeübereinstimmung, ^ V e r p f l i c h t u n g 

2. U n t e r n e h m e n s e r f o l g (Π 4 ) : Inkren.entale Planung b e w i r k t i n 
s c h w i e r i g e n Urow e 11 - / U η t e r η e hne η s s i t u a t i ο η e η,,,,β,ί jn e.,„hö,he r e Er-
f o l g s w i rksamke i t . 

3 . Problemhandhabung: Synoptische Planung e r z e u g t e i n e größere 
A J j L e . ^ k r e a t i v e r e S t r a t e g i e n ( I i 6 ) . 

Design und Durchführung des Laborexperiments m i t H i l f e e i n e s 
P l a n s p i e l s werden ausführlich d o k u m e n t i e r t . Vor diesem H i n t e r 
grund e r f o l g t d i e D a r s t e l l u n g und I n t e r p r e t a t i o n der E r g e b n i s 
se sowie d i e Einordnung zu R e s u l t a t e n anderer e m p i r i s c h e r Un
tersuc h u n g e n zu der o.a. F r a g e s t e l l u n g . 

Die U n t e r s u c h u n ^ s e r g e b n i s s e (Unterstützung für Η 1 - Η 3 , Η 6 , 

k e i n e Erhärtung für Η 4 und h 5) e r l a u b e n d i e Schlußfolgerung, 
daß aus e i n e r höheren ( n i e d r i g e r e n ) Prozeßeffektivität (Η 1 -
Η 3 ) e i n e s Planungssystems k e i n e höhere ( n i e d r i g e r e ) E r g e b n i s 
effektivität ( I i k - II 6 ) r e s u l t i e r t . 

Die i n k r e m e n t a l e Planung i s t h i n s i c h t l i c h der Prozeßeffektivi
tät durchweg überlegen. I n der Ergebniseffektivität s c h e i n t 
k e i n ausgeprägter U n t e r s c h i e d zu bestehen. A l l e r d i n g s führt 
das s y n o p t i s c h e Planungssystem zu k r e a t i v e r e n Vorschlägen. 
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1 · Grundlegende P r o b l e m s t e l l u n g , 

Die b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e P l a n u n g s l i t e r a t u r d i s k u t i e r t 
z a h l r e i c h e normative K o n z e p t i o n e n (Grundmodelle) zum 
" s i n n v o l l e n " A b l a u f des s t r a t e g i s c h e n Planungsprozesses. 
St a r k v e r e i n f a c h e n d l a s s e n s i c h i n diesem B e r e i c h zwei 
"Gruppierungen" erkennen, d i e an d i e S t r u k t u r des mensch
l i c h e n Problemlösungsverhaltens, d i e d i e P l a n u n g s v e r f a h 
ren u n t e r s t e l l e n , anknüpfen ( v g l . auch Wheelwright 1 9 7 0 , 

3 . 20 f f . , Wheelwright 1 9 7 3 , S. 62 f f . ; ähnlich L i n d b l o m 
1 9 6 5 , S . 138 f f . ) . 

Während e i n i g e Entwürfe eher a u f einem s y n o p t i s c h e n (ganz-
h e i t l i c h - r a t i o n a l e n , h o l i s t i s c h e n ) GrundVerständnis von 
s t r a t e g i s c h e r Planung aufbauen (z.B. Ansoff 1965 , A lbach 
1 9 6 9 , S t e i n e r 1 9 6 9 , A c k o f f 1 9 7 0 , H i l l 1 9 7 1 , Agthe 1 9 7 2 , 

V a n c i l / L o r a n g e 1 9 7 6 , Koch 1 9 7 7 ) , s i n d andere Planungskon
z e p t i o n e n eher durch e i n e i n k r e m e n t a l e ( s c h r i t t w e i s e , 
"Stückwerkstechnische") G r u n d h a l t u n g g e k e n n z e i c h n e t (z.B. 
Learned u.a. 1 9 6 5 , Katz 1 9 7 0 , Gälweiler 1 9 7 4 , A n s o f f 1 9 7 6 , 

i i i n t e r h u b e r 1 9 7 7 , Golde 1 9 7 8 ; f e r n e r , a l l e r d i n g s ohne n o r 
m a t i v e n Anspruch K i r s c h 1 9 7 7 , K i r s c h 1 9 7 8 ) . 

Die Frage, welche der b e i d e n sehr u n t e r s c h i e d l i c h e n Grund
p o s i t i o n e n für d i e G e s t a l t u n g des s t r a t e g i s c h e n Planungs
prozesses zweckmäßiger i s t , m a r k i e r t e i n e n s t r i t t i g e n 
T e i l b e r e i c h der s t r a t e g i s c h e n P l a n u n g s d i s k u s s i o n . Die D i s 
k u s s i o n um d i e s e S t r e i t f r a g e s t e h t i n der T r a d i t i o n d e r 
l e b h a f t e n Auseinandersetzungen i n d e r P h i l o s o p h i e und Po
l i t o l o g i e zwischen S y n o p t i k e r n (z.B. Mannheim 1 9 5 8 , 

J a n t s c h 1 9 6 9 , Klages 1 9 7 1 , Lompe 1 9 7 6 ) und I n k r e m e n t a l i s t e n 
(z.B. Jonas 1 9 6 4 , Lindblom 1 9 6 5 , Popper 1 9 7 1 ) sowie z w i 
schen V e r t r e t e r n der n o r m a t i v e n E n t s c h e i d u n g s t h e o r i e (z.B. 
L u c e / R a i f f a 1 9 5 7 , A c k o f f 1 9 6 2 , J e f f r e y 1 9 6 7 , Gäfgen 1 9 6 8 , 

R a i f f a 1 9 6 8 ) und V e r t r e t e r n der d e s k r i p t i v e n v e r h a l t e n s 
w i s s e n s c h a f t l i c h e n E n t s c h e i d u n g s - und O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e 
(z.B. Simon 1957 und I 9 6 0 , March/Simon 1 9 5 8 , Newell/Simon 
1 9 7 2 , K i r s c h 1 9 7 7 , Lindblom 1 9 5 9 , 
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Braybrooke/Lindblom 1 9 6 3 , Cye?rt/March 1 9 6 3 ) . 

Zu d i e s e r D i s k u s s i o n s o l l e i m B e i t r a g v e r s u c h t werden, der 
s i c h d e r folgenden Frage widmiet: 

Welche Effektivitätswirkungen z e i g t e i n auf 
einem s y n o p t i s c h e n Grundiverständnis aufbau
endes s t r a t e g i s c h e s Plamungssystem im Ver
g l e i c h zu einem a u f i n k r e m e n t a l e r Grundhai-
t u n g basierenden Planun^sgebäude? 

Der B e i t r a g i s t der d e s k r i p t i v e n P l anungsforschung ( v g l . 
S z y p e r s k i 197^, S. 6 8 l f . , W i l d 1 9 7 4 , S. 25 f f . ) zuzurech
nen. Die Mehrzahl der d e s k r i p t i v e n Beiträge sucht tatsäch
l i c h e P l a n u n g s s t r u k t u r e n und -prozesse zu b e s c h r e i b e n und 
zu erklären, ohne s e l b s t a k t i v i n d i e Realität e i n z u g r e i 
f e n (z.B. Mans 1 9 7 3 , B r o c k h o f f 197I1 , Töpfer 1 9 7 6 , 

Keppler/Bamberger/Gabele 1 9 7 6 , Köhler/Ubele 1 9 7 7 ) . Demge
genüber s o l l e n h i e r d i e Wirkungen a n a l y s i e r t werden, d i e 
s i c h aus der bewußten Einführung des s y n o p t i s c h e n und des 
i n k r e m e n t a l e n Planungssystems a u f d i e Effektivität von 
Prozeß und R e s u l t a t der s t r a t e g i s c h e n Planung ergeben. 

Ehe der t h e o r e t i s c h e H i n t e r g r u n d , d i e K o n z e p t i o n und d i e 
E r g e b n i s s e der Untersuchung erläutert werden, s i n d k u r z 
e i n i g e grundlegende B e g r i f f e zu d e f i n i e r e n . 

2. B e g r i f f s d e f i n i t i o n e n 

I n d e r L i t e r a t u r e x i s t i e r e n u n t e r s c h i e d l i c h e A u f f a s s u n g e n 
zum B e g r i f f der s t r a t e g i s c h e n Planung und der Un t e r n e h -
m e n s s t r a t e g i e (z.B. Chandler 1 9 6 2 , S. 6 f·, A n s o f f 1 9 6 5 , 

3 . 9 1 f . , Anthony 1 9 6 5 , S. 15 f . , A c k o f f 1 9 7 0 , S . ** f . , 
Katz 1 9 7 0 , S. 2 0 0 f . , Andrews 1 9 7 1 , S. 28 f . , K i r s c h 1 9 7 5 , 

S. 170 f . , Koch 1977 , S. 68 f . , K i r s c h u.a. 1978 , S. Ό 8 f . , 
W e l t e r s 1 9 7 8 , S. 135 f . ) . 



Unser B e g r i f f von s t r a t e g i s c h e r Planung b a s i e r t 

1) auf einem Verständnis von Planung a l s e i n e r besonderen 
Form der zukunftsbezogenen E n t s c h e i d u n g : Planung be
s c h r e i b t zukünftige Entscheidungsprobleme und l e g t 
Prämissen zur späteren Bewältigung der Probleme f e s t 
( v g l . z.B. W i l d 1 9 7 1 » , S. 1 3 , G r o c h l a 1 9 7 5 , S. 1 1 , Koch 
1 9 7 5 , Sp. 3002 f . , Luhmann 1 9 7 5 , S. 67 f . , P i c o t 
1 9 7 7 , S. 2149, ähnlich auch K i r s c h 1 9 7 5 , S. 22 f . ) . 

2) auf e i n e r engen Auslegung des S t r a t e g i e b e g r i f f s . S t r a 
t e g i e n bezeichnen grundlegende Wege zur E r r e i c h u n g vor 
g e l a g e r t e r , vorwiegend i n s t i t u t i o n e l l g e s e t z t e r und 
der Unternehmung i.d.R. nur b e g r e n z t zur D i s p o s i t i o n 
stehender O b e r z i e l e (z.B. Rentabilität, S i c h e r h e i t ) . 

S t r a t e g i s c h e Planung kann dann a l s d e r Prozeil d e r F e s t l e 
gung g l o b a l e r M i t t e l und Maßnahmen zur E r r e i c h u n g vorge
l a g e r t e r U n t ernehmensziele b e g r i f f e n werden. 

Unter e i n e r U n t e r n e h m e n s S t r a t e g i e a l s Output d e r s t r a t e 
g i s c h e n Planung w i r d d i e g l o b a l e , gesamtunternehmensbe-
zogene B e s c h r e i b u n g vorgesehener zukünftiger Wege bzw. 
Prozesse d e r Unternehmung v e r s t a n d e n ( v g l . auch K i r s c h 
1 9 7 5 , S. 1 7 0 ) . 

Die Frage nach den Fun k t i o n e n (Aufgaben) d e r s t r a t e g i 
schen Planung e r g i b t A n h a l t s p u n k t e , u n t e r welchen Ge
s i c h t s p u n k t e n (Dimensionen) d i e Wirkungen u n t e r s c h i e d 
l i c h g e s t a l t e t e r Planungsabläufe zu a n a l y s i e r e n s i n d . Es 
w i r d v e r m u t e t , daß eine bessere Erfüllung d e r Planungs
f u n k t i o n e i n e höhere Effektivität ( Z i e l e r r e i c h u n g ) d e r 
Unternehmung nach s i c h z i e h t ( v g l . P f o h l 1 9 7 8 , S. 2 ; 

zum U n t e r s c h i e d zwischen. Effektivität und E f f i z i e n z : 
P r i c e 1 9 6 8 , S. 2 f . und 1 7 ) · 
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Die L i t e r a t u r nennt e i n e V i e l z a h l von a l l g e m e i n e n Pla
n u n g s f u n k t i o n e n (z.B. Häusler 1 9 7 0 , S. 38 f . , H i l l 1 9 7 1 , 

S. 18 f . , W i l d 1 9 7 4 , S. 15 f f . , K i r s c h 1 9 7 5 , C. 42 f f . , 
Macharzina 1 9 7 5 , S. 3 6 ) , d i e s i c h aus u n t e r s c h i e d l i c h e n 
P l a n u n g s b e g r i f f e n und u n t e r s c h i e d l i c h e n V o r s t e l l u n g e n 
über den A b l a u f des Planungsprozesses a b l e i t e n . H i e r 
werden v i e r G r u n d f u n k t i o n e n u n t e r s c h i e d e n , d i e i n etwa 
d i e Schnittmenge der L i t e r a t u r a u f f a s s u n g e n b i l d e n . Ihnen 
werden d i e später a b z u l e i t e n d e n Wirkungshypothesen un
t e r s c h i e d l i c h e r A b l a u f m o d e l l e des Planungsprozesses 
schwerpunktmäßig zugeordnet: 

a) K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n ; von der Planung w i r d e i n e v e r 
b e s s e r t e Abstimmung und A u s r i c h t u n g d e r Aktivitäten 
und Entscheidungen i n t e r d e p e n d e n t e r E n t s c h e i d e r auf 
O b e r z i e l e der Unternehmung e r w a r t e t . 

b) M o t i v a t i o n s f u n k t i o n ; d i e Planung s o l l d i e B e r e i t 
s c h a f t der E n t s c h e i d e r zu z i e l k o n f o r m e m V e r h a l t e n 
d u r c h weitgehende Übereinstimmung m i t P l a n 5 n h a l t e n 
v e r b e s s e r n . 

c) L e i s t u n g s f u n k t i o n ; durch Planung s o l l e i n höherer 
Grad an Aufgabenerfüllung und Z i e l e r r e i c h u n g b e w i r k t 
und s o l l e n zukünftige L e i s t u n g s p o t e n t i a l e g e s i c h e r t 
werden. 

d) I n n o v a t i o n s f u n k t i o n ; m i t H i l f e von Planung s o l l d i e 
E n t w i c k l u n g neuer, k r e a t i v e r Ideen für d i e Lösung 
von Z u k u n f t s p r o b l e m e n unterstützt werden. 

Zwischen den F u n k t i o n e n bestehen d i v e r s e Verknüpfungen 
und Überschneidungen. So können z.B. d i e F u n k t i o n e n a ) , 
b) und d) i n M i t t e l - Z w e c k - B e z i e h u n g zu c ) s t e h e n . An
d e r e r s e i t s kann aber auch c) a l s Nebenbedingung für b) 
und d) angesehen werden. 
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Die B e g r i f f e P l a n u n g s s y s t e n , P l a n u n g s v e r f a h r e n , Planungs
k o n z e p t i o n , Planungstyp und Planungsmodell v/erden im f o l 
genden synonym verwandt. M i t i h n e n i s t j e w e i l s das be
wußt g e s t a l t e t e System v e r f a h r e n s t e c h n i s c h e r und o r g a n i 
s a t o r i s c h e r Regelungen gemeint, das den Ablauf von P l a 
nungsprozessen s t e u e r n s o l l . 

3. T h e o r e t i s c h e r H i n t e r g r u n d 

3.1 Grundmerkmale der s y n o p t i s c h e n und i n k r e m e n t a l e n 
P l a n u n g s k o n z e p t i o n 

S y n o p t i s c h e V e r f a h r e n v e r s u c h e n , d i e Komplexität eines 
Planungsproblems i n g a n z h e i t l i c h e r , umfassender Weise ohjie 
Auflösung i n T e i l p r o b l e m e zu handhaben. 

I n k r e m e n t a l e V e r f a h r e n dagegen handhaben e i n Plar.ungspro-
blern d u rch Abspaltung e i n e s oder mehrerer T e i l p r o b l e m e , 
deren "Lösungen" s c h r i t t w e i s e und n i c h t unbedingt i n 
s a c h l o g i s c h e r Reihung zur Bewältigung des gegebenen P l a 
nungsproblems herangezogen werden. 

Der U n t e r s c h i e d zwischen b e i d e n Konzeptionen läßt s i c h 
v e r e i n f a c h t anhand der b e i d e n Dimensionen Z i e l e und Daten 
erläutern, d i e den Problemlösungsraum ein e s Planungspro
blems abstecken ( v g l . Abb. 1; i n Anlehnung an Wheelwright 
1970, S. 40-42). 

\ \ \ \ \ \ \ 

Z i e l e y annehmbar / 

N^Umwelt und Re s s o u r c e n \ ^ \ 
Lösungsraun 

Abb. 1: Z i e l e und Üpwelt -/ Unternehnensdaten a l s 
Begrenzungen dee Lösungsraumes von Planungs-
problemen 

Die U n t e r n e h m e n s z i e l e grenzen den Raum s u b j e k t i v bekann-
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t e r Lösungen nach dem K r i t e r i u m "Annehmbarkeit" e i n , d i e 
Daten d e r Umweltzustände und Unternehmensressourcen nach 
dem K r i t e r i u m " M a c h b a r k e i t " . Im s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n 
d o m i n i e r t nun d i e E r a r b e i t u n g des gewünschten Zustande; 
d i e Frage der Ma c h b a r k e i t d i e s e s Zustandes w i r d nachran
g i g b e h a n d e l t . Das i n k r e m e n t a l e Vorgehen i s t d u r c h d i e 
umgekehrte Reihung c h a r a k t e r i s i e r t : v o r r a n g i g w i r d i d e n -
t i f i z i e r t , was machbar e r s c h e i n t , u n d e r s t v o r diesem 
H i n t e r g r u n d w i r d nach dem K r i t e r i u m der Annehmbarkeit 
d i e Handlungsweise gewählt ( v g l . Abb. 2 ) . 

Z i e l e Umwelt/Ressourcen 

S y n o p t i s c h 
1 . 

was 1 s t annehmbar? 
2. 

was i s t r.achbar? 

Inkremental 
2. 

was i s t annehmbar? 
1 . 

was i s t nachbar? 

Abb. 2: Rangordnung von " A n n e h m b a r k e i t " und " M a c h b a r k e i t " i n 
s y n o p t i s c h e n und i n k r e m e n t a l e n P l a n u n g s n o d e l 1 

Beide Planungstypen g l i e d e r n den A b l a u f des j e w e i l i g e n 
s t r a t e g i s c h e n Planungsprozesses i n v e r s c h i e d e n e Phasen, 
d i e i n Abb. 3 zusammengestellt s i n d . 

I n k r e m e n t a l 

machbar? 
ΓΙ. I d e n t i f i z i e 

S t r a t e g i e d ι 
rung der a k t u e l l e n 

der Unternehmung 

Was i s t 
annehm
b a r ? ^ 

I I . Unternehmensanalyse: 

Bestimmung der gegenwärtigen 
Stärken und Schwächen d e r 
Unternehmung 

I I I . Umweltanalyse: 

Bestimmung der Möglichkeiten 
und R i s i k e n i n d e r Umwelt d e r 
Unternehmung 

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

aufgrund d e r S t r a t e g i e b e u r 
t e i l u n g ( I I . + I I I . ) w i r d 
d i e bestehende S t r a t e g i e im 
H i n b l i c k a u f d i e neu zu 
erwartenden Problemaspekte 
m o d i f i z i e r t . 

S ynoptisch 

I . S p e z i f i z i e r u n g bzw. M o d i f i z i e r u n g 
der l a n g f r i s t i g e n Z i e l s e t z u n g e n 
und u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e n 
Grundsätze 

I I . Entwurf mehrerer a l t e r n a t i v e r 
S t r a t e g i e n 
Mit j e d e r g e n e r i e r t e n S t r a t e g i e 
s o l l t e n d i e v o r h e r s p e z i f i z i e r t e n 
Z i e l s e t z u n g e n e r r e i c h b a r s e i n 

I I I . Bewertung der a l t e r n a t i v e n 
S t r a t e g i e n i n bezug auf d i e 
l a n g f r i s t i g e n Z i e l s e t z u n g e n 

Was i s t 
annehmba r ? 

I V . Auswahl d e r S t r a t e g i e , d i e 
an besten d i e Z i e l e r r e i c h u n g 
gewährleistet. 

> 
Was i s t 
machbar ? 

Abb. 3: Phasen des i n k r e m e n t a l e n und synoptischen P l a n u n g s v e r f a h r e n s 

i. 



Diese beiden Phasengliederungen o r i e n t i e r e n s i c h primär 
an s a c h l o g i s c h e n Merkmalen des s t r a t e g i s c h e n Flanungs-
prozesses. Da Rückkopplungen und p a r a l l e l e Abläufe der 
Teilaktivitäten im Planungsprozeß a u f t r e t e n können, i s t 
d i e G l i e d e r u n g n i c h t a l s e i n d e u t i g e r z e i t l i c h e r A b l a u f 
der s a c h l i c h u n t e r s c h e i d b a r e n Aktivitäten zu v e r s t e h e n 
( v g l . zur P r o b l e m a t i k der Phasengliederung von Planungs 
und EntScheidungsprozessen W i t t e 1 9 6 8 , S. 625 f f . ) . 

Im i n k r e m e n t a l e n V e r f a h r e n w i r d ohne v o r r a n g i g e E x p l i 
k a t i o n von Z i e l e n e i n besonders drängendes T e i l p r o b l e m 
eines komplexen Gesamtproblems i d e n t i f i z i e r t und bewäl
t i g t . Diese Vorgehensweise l e i t e t s i c h aus der auf em
p i r i s c h e n Beobachtungen beruhenden These Lindbloms ab, 
daß Handlungen möglich und k o o r d i n i e r b a r s i n d , ohne ge
meinsame Z i e l v o r s t e l l u n g e n und ohne d i e E x i s t e n z e i n e s 
Koordinationsmechanismus ( L i n d b l o m 1 9 5 9 , Lindblom 1 9 6 5 , 

S. 3 f . ) -

Zur Problemhandhabung w i r d j e w e i l s nur e i n e S t r a t e g i e 
( e v t l . mehrere sehr ähnliche S t r a t e g i e n ) e n t w i c k e l t . 
Der Bewertungsprozeß e i n e r S t r a t e g i e v o l l z i e h t s i c h 
n i c h t anhand e x p l i z i t f o r m u l i e r t e r Z i e l e , sondern e r 
f o l g t im Rahmen eines p o l i t i s c h e n Verhandlungsprozesses 
d u r c h , f w e c h s e l s e i t i g e p a r t e i i s c h e Anpassungen" ( v g l . zum 
P r i n z i p des " p a r t i s a n m u t u a l a d j u s t m e n t " Lindblom 1965> 

S. 28 f f . ) . 

Die "Problemlösung" w i r d i n k l e i n e n S c h r i t t e n an j e w e i l 
neu a u f t r e t e n d e drängende Problemaspekte angepaßt. Die 
ses eher r e a k t i v e P l a n u n g s v e r h a l t e n w i r d auch a l s 
"muddling t h r o u g h " , "Durchwursteln","Stückwerkstechnik" 
" P o l i t i k d er k l e i n e n S c h r i t t e " und " d i s j o i n t e d incremen 
t a l i s m " gekennzeichnet ( L i n d b l o m 1 9 5 9 , Lindblom 1 9 6 5 , 

Popper 1 9 7 1 , M i n t z b e r g 1 9 7 3 , Golde 1 9 7 8 ) . 

Im s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n werden zunächst e i n oder meh
r e r e Z i e l e f e s t g e l e g t , d i e i n späteren Phasen des P i a -
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nungsprozesses für die Bewertung von S t r a t e g i e n und d i e 
Auswahl e i n e r S t r a t e g i e herangezogen werden. Das P l a 
n u n g s v e r h a l t e n i s t insgesamt d u r c h e i n e g a n z h e i t l i c h e , 
i n t e g r i e r t e P r o b l emsicht g e k e n n z e i c h n e t . Diese v e r s u c h t 
möglichst v i e l e ( a l l e ) r e l e v a n t e n Aspekte zu e r f a s s e n 
und zu v e r a r b e i t e n . 

Die E n t w i c k l u n g mehrerer s t r a t e g i s c h e r A l t e r n a t i v e n e r 
f o l g t u n t e r d i e s e r umfassenden P r o b l e m s i c h t und v e r 
sucht auch d i e längerfristigen Z i e l - und Handlungskon
sequenzen der A l t e r n a t i v e n zu a n t i z i p i e r e n . Die Z i e l 
konsequenzen der e n t w i c k e l t e n S t r a t e g i e n werden anhand 
der aus den Z i e l e n a b g e l e i t e t e n K r i t e r i e n u n t e r s u c h t 
und b e w e r t e t . Dem umfassenden a n a l y t i s c h e n Bewertungs
prozeß f o l g t d i e Auswahl e i n e r "besten zielerfüllenden11 

S t r a t e g i e . Diese muß s i c h j e w e i l s neu gegenüber anderen 
A l t e r n a t i v e n behaupten und w i r d e r s t abgelöst, wenn i n 
dem Planungsprozeß eine e r f o l g v e r s p r e c h e n d e r e S t r a t e g i e 
i d e n t i f i z i e r t w i r d . 

Zusammenfassend s i n d d i e Haupte 
V e r f a h r e n s t y p e n i n Abb. 4 gegen 
tragungen i n der A b b i l d u n g s i n d 
v e r s t e h e n ( v g l , auch M i n t z b e r g 
Golde 1 9 7 8 , S. 1 8 4 ) . 

C h a r a k t e r i s t i k a S y n o p t i s c h e 
Planuno 

h a r a k t e r i s t i k a d er b e i d e n 
übergestellt. Die E i n 
a i s Tendenzaussa^en zu 

1 9 7 3 , S. M 9 , ähnlich 

I n k r e n e n t a l e 
Planuno 

E n t s c h e i d u n g s -
u.Ρlanungsver
h a l t e n 
Bewertungspro-
zefi von A l t e r 
n a t i v e n 
P l a n u n g s h o r l -
zont 

Flexibilität 
der Planung 
Kontinuität 
der Planung 

Z i e l o r i e n 
t i e r u n g 

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

stärker a n t i z t p a -
t i v u . z i e l o r i e n 
t i e r t 
eher a n a l y t i s c h , 
umfassend 

eher längerfri
s t i g , umfassend 

begrenzt 

i n t e g r i e r t e , kon
t i n u i e r l i c h e 
S c h r i t t e 
s p e z i f i z i e r t , 
eher E x t r e m i e -
rung 
mehrere A l t e r n a 
t i v e n 

eher r e a k t i v auf 
drängende Problem
komplexe 
eher I n t u i t i v . , po
l l t i s e n e r Prozeß 

k u r z f r i s t i g , auf 
a k t u e l l e Planunos
probleme beschränkt! 
ad a p t i v 

s e r i e l l e , unver-
bundene S c h r i t t e 

unbestimmt, eher 
S a t i s f i z i e r u n g 

nur e i n e A l t e r n a 
t i v e 

Abb. 4: C h a r a k t e r i s t i k a der Planunostypen 
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3 . 2 Das Für und Wider b e i d e r Planungskonzeptionen 

Als grundsätzliche V o r t e i l e des s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n s nen
nen d i e Befürworter: 

a) Die g a n z h e i t l i c h e B e t r a c h t u n g s w e i s e führt zur E n t w i c k l u n g 
e i n e r S t r a t e g i e , d i e a l l e w i c h t i g e n Anforderungen und Be
dingungen d e r j e w e i l i g e n komplexen P l a n u n g s s i t u a t i o n be
rücksichtigt 4 

b) Die Generierung mehrerer A l t e r n a t i v e n b e w i r k t im E r g e b n i s 
e i n e bessere E i n b e z i e h u n g von Unternehmensstärken und Um
we l t c h a n c e n . 

c) Die O f f e n l e g u n g von Z i e l e n e r l e i c h t e r t das Streb e n nach 
und d i e K o n t r o l l e der Z i e l e r r e i c h u n g (Wheelwright 1 9 7 0 , 

S. 23 f . ) . 

Die K r i t i k e r des V e r f a h r e n s sehen vor a l l e m d i e f o l g e n d e n 
N a c h t e i l e : 

a) Die g a n z h e i t l i e h e B e t r a c h t u n g s w e i s e und d i e E n t w i c k l u n g 
mehrerer S t r a t e g i e n überfordern d i e be g r e n z t e I n f o r m a 
tionsverarbeitungskapazität des I n d i v i d u u m s und führen 
somit zu einem k o g n i t i v e n Streß, dem das I n d i v i d u u m i n 
der Regel d u r c h Komplexitätsreduktion zu entgehen s u c h t 
( B r a y b r o o k e / L i n d b l o m 1 9 6 3 i S. 48, K i r s c h 1 9 7 7 , S. 83 f f . ) . 

b) Die O f f e n l e g u n g von Z i e l e n verschärft das Problem d e r 
Zielübereinstimmung u n t e r den P l a n e r n und erhöht i n s g e 
samt d i e Konfliktträchtigkeit des Planungsprozesses ( v g l . 
auch Bamberger 1 9 7 7 , S. 9 6 , S c h a r p f 1 9 7 3 , S. 58 f f . ) . 

c ) Der im V e r f a h r e n vorgesehene Bewertungs- und Auswahlpro
zeß v e r u r s a c h t i n s c h l e c h t - s t r u k t u r i e r t e n E n t s c h e i d u n g s -
S i t u a t i o n e n , wie denen d e r s t r a t e g i s c h e n Planung, beson
dere Probleme, da d i e z i e l b e z o g e n e n Konsequenzen schwie-
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rics zu bestimmen s i n d und e i n e a l l g e m e i n a k z e p t i e r t e l£nt-
s c h e i d u n g s r e g e l zur Auswahl e i n e r S t r a t e g i e f e h l t (Bray-
brooke/Lindblom 1 9 6 3 , S. 5 1 , Lindblom 1 9 6 5 , S . 137 f f . > 
Golde 1 9 7 8 , S . 193 f f . ) . 

A l s mögliche V o r t e i l e des i n k r e m e n t a l e n V e r f a h r e n s lassen 
s i c h anführen: 

a) Durch d i e Beschränkung a u f e i n e A l t e r n a t i v e und auf weni
ge Konsequenzen trägt das V e r f a h r e n der beg r e n z t e n I n f o r 
mationsverarbeitungskapazität des I n d i v i d u u m s besser 
Rechnung (Golde 1 9 7 Ö , 3 . 193 f . ) . 

b) Die P r o b l e m a t i k der Bewertung und Auswahl von A l t e r n a t i 
ven w i r d w e s e n t l i c h entschärft. 

c) Die Konfliktträchtigkeit im Planungsprozeß w i r d v e r r i n 
g e r t , d i e Konsensfähigkeit gestärkt. 

9 A l s mögliche N a c h t e i l e s i n d zu nennen: 

a) Durch d i e s t a r k e Komplexitätsreduktion a u f T e i l p r o b l e m e 
und durch d i e B e t r a c h t u n g n u r e i n e r A l t e r n a t i v e werden 
u.U. r e l e v a n t e Aspekte der s t r a t e g i s c h e n S i t u a t i o n n i c h t 
e r k a n n t . Im F a l l e von Mehrpersonenentscheidungen r e d u z i e r t 
s i c h u.U. d i e s e r mögliche M a c h t e i l d u r c h d i e " m u l t i p l i c i 
t y o f d e c i s i o n makers 1 1 ( L i n d b l o m 1965 , S. 1 5 6 ) . 

b) Das eher r e a k t i v e P l a n u n g s v e r h a l t e n e r s c h w e r t e i n früh
z e i t i g e s Erkennen von Chancen und R i s i k e n i n d e r U n t e r 
nehmensumwelt. 

c) Das Vorgehen i n k l e i n e n , s e r i e l l e n S c h r i t t e n und d i e Ver
mischung von Tatsachen- und W e r t u r t e i l e n führen zu e i n e r 
schwächeren I n t e g r a t i o n und A k t i v i e r u n g von Unternehmens
r e s s o u r c e n . 
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3 . 3 Anwendungsbedingungen 

Durch e i n PlanungsverTahren s o l l e n d i e Punktionen der P l a 
nung besser erfüllt werden. Davon e r w a r t e t man s i c h e i n e 
Verbesserung der Z i e l e r r e i c h u n g (Effektivität). I n welchem 
Ausmaß d i e F u n k t i o n e n erfüllt werden, hängt n i c h t n ur von 
den C h a r a k t e r i s t i k a d e r V e r f a h r e n ab, sondern auch wesent
l i c h von bestimmten situationsabhängigen Anwendungsbedin
gungen (Einflußfaktoren, C o n s t r a i n t s ) , d i e im Rahmen des 
Planungsprozesses n i c h t verändert werden können ( v g l . Abb. 5 ) . 

Diese C o n s t r a i n t s d e f i n i e r e n d i e j e w e i l i g e P l a n u n g s s i t u a 
t i o n , b e e i n f l u s s e n d i e Wirkungen der P l a n u n g s v e r f a h r e n auf 
d i e F u n k t i o n e n der Planung und d i e s i t u a t i o n s b e z o g e n e Be
deutung e i n z e l n e r P l a n u n g s f u n k t i o n e n s e l b s t ( v g l . zu s i t u a 
t i v e n Ansätzen i n der O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e H i l l / F e h l b a u m / 
U l r i c h 1 9 7 6 , S. 27 f . , K i e s e r / K u b i c e k 1977 und zu s i t u a t i 
ven Planungsansätzen M i l l e r 1 9 7 5 , Hadaschik/Röber 1 9 7 6 , 

Hofer 1 9 7 6 ; ähnlich auch M i n t z b e r g 1 9 7 3 , S. 73 f . ) . 

Die Bedeutung der C o n s t r a i n t s s i n d für d i e s y n o p t i s c h e Pla
nung wie f o l g t b e i s p i e l h a f t zu erläutern. 

Der Bewertungsprozefi von A l t e r n a t i v e n s e t z t o p e r a t i o n a l e 
U n t e r n e h m e n s z i e l e voraus. Je größer d i e Macht der z i e l s e t 
zenden, dominierenden K o a l i t i o n (Thompson 1 9 6 7 ) i n der Un
ternehmung i s t , d e s t o mehr können o p e r a t i o n a l e , wohl abge
stimmte Z i e l e g e s e t z t und d i e G e n e r i e r u n g mehrerer A l t e r 
n a t i v e n d u r c h g e s e t z t werden. D i e Bestimmung z i e l b e z o g e n e r 

C o n s t r a i n t s P l a n u n o s f u n k t I o n e n 

M a c h t v e r t e i l u n g i n K o o r d i n a t i o n 

Abb. 5: S i t u a t i o n s b e z u g d e r Planung 
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Konsequenzen i s t weniger p r o b l e m a t i s c h , wenn d i e Beziehun
gen zwischen Unternehmung und Umwelt r e l a t i v s t a b i l und 
p r o g n o s t i z i e r b a r s i n d . Der Planungsaufwand für d i e ganz
h e i t l i c h e Analyse und E n t w i c k l u n g mehrerer A l t e r n a t i v e n 
dürfte s i c h e r s t ab e i n e r b e s t i m m t e n Unternehmensgröße 
r e c h t f e r t i g e n . 

Analog kann man Tendenzaussagen über d i e Anwendungsbedin
gungen der i n k r e m e n t a l e n Vorgehensweise t r e f f e n . ' 

Je komplexer und dynamischer d i e Umwelt i s t , d e s t o schwie
r i g e r dürfte s i c h e i ne systematisch-umfassende Analyse des 
gesamten Problemfeldes g e s t a l t e n und d e s t o d r i n g l i c h e r müs
sen immer wieder neu a u f t r e t e n d e Probleme gelöst werden. 
Hat d i e dominierende K o a l i t i o n v i e l e M i t g l i e d e r und g e r i n 
ge Macht, e r s c h w e r t s i c h d i e K o n s e n s b i l d u n g auf o p e r a t i o n a 
l e , wohl abgestimmte Z i e l e . Für Z i e l d e f i n i t i o n e n und Z i e l 
k o n f l i k t e werden l e d i g l i c h vorübergehende Quasi-Lösungen 
gefunden ( v g l . h i e r z u auch M i n t z b e r g 1 9 7 3 , S. 4 9 - 5 0 , Guth 
1 9 7 6 , s. 386 f . ) . 

I n u n s e r e r Untersuchung w i r d n u r e i n e S i t u a t i o n s v a r i a b l e , 
nämlich d i e Unternehmensumwelt s y s t e m a t i s c h v a r i i e r t . 

3 . 4 Wirkungshypothesen 

A l s E r gebnis von L i t e r a t u r a u s w e r t u n g e n und eigenen Überle
gungen s i n d i n Abb. 6 sechs Wirkungshypothesen, g r u p p i e r t 
nach d r e i u n t e r s c h i e d l i c h e n Wirkungsebenen ( I n d i v i d u a l v e r 
h a l t e n , U n t e r n e h m e n s e r f o l g , Problemlösung) ,sowie d i e Be
ziehungen der Hypothesen zu den F u n k t i o n e n d e r Planung a l s 
E r s a t z k r i t e r i e n d e r Effektivität z u s a m m e n g e s t e l l t . 
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Wlrkungihypothottn 
Vorhalton dor ünternehmenemitQlieder 

f^anungafunktloncn 

OnEWKINflTTMMUriOi 
Inkrementale Pitnun« führt t u t i n e r rröAtrtn wahr-
renommcnen Obere Ina t Immun* u n t t r den Planern Uber 
di e Z U U und Strategien ·1β aynoptiaeht Planunn. 

2. VEBPFLICirrUHOi 
inxromenvaie Planung führt t u einer a t l r k e r e n Ver
p f l i c h t u n g der U e t e i l i f t e n h l n a i o h t l i e h der r c -
wAhlten S t r a t e g i e . 
tUPBTEDKHHETTt 
HanTr emprinden h l n a l o h t l l e h dea Planunp.apröaeeeea| 
bei Anwendung dea inkrementalen Verfahrana gröftera 
Zufriedenheit ala bei Anwendung dea aynoptlaehtn 
Verfahrene. 

tfrt^ffWrr^cbune bw. mittelbare« PUnungeergofanH _ 
ERFOLOftWTWKflAMKRTTt 
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/Reaaour 
cenbesrenaunr.en und -unaioherheiten p.okennaeiehnet 
aind, f«hrt daa inkrementale Verfahren au e r f o l g 
reicheren Strategien ala daa aynoptlachc 

KOORDINATION 

MOTIVATION 

LEI3TUM0 

5. ALTEWIATIVKMZAHL! Im äynöpilftöhen Verfahren werden mehr Alternativen diakutiert ala im inkrementalen Verfahren. INNOVATION 
6, KREATIVITÄTs baa aynoptlache Verfahren führt su kreativeren Strategien ala daa inkrementale Verfahren 

m 

β m ff m* fr m • 9-Η ft 
S n 

«< 

c 1 rft 

* IM *t 1 iti» 
9 <D 

1 

Abb. «i Wlrkung»hypoth«*«n und Hanungifunktlon«n 

Aus der Abbildung geht n i c h t h e r v or, daß zwischen den Punk
tionen der Planung Interdependenzen bestehen und daß zwi
schen den Hypothesen interdependente Beziehungen e x i s t i e r e n ; 
z.B. s i n d übereinstimmun?, V e r p f l i c h t u n g und Z u f r i e d e n h e i t 
i n der Regel p o s i t i v k o r r e l i e r t . 

Im e i n z e l n e n l a s s e n sioh die i n Abb. 6 f o r m u l i e r t e n Hypothe
sen wie f o l g t begründen, wobei mit (3) für synoptische P l a 
nung und ( I ) für inkrementale Planung d i e Ableitung der Be
gründung aus dem j e w e i l i g e n Planungstyp s y m b o l i s i e r t wird. 

Hypothese 1 (Η 1 ) : Stärkere Übereinstimmung b e i inkrementaler 
Planung 

( v g l . auch Bamberger 1977, S. 96 f.» Braybrooke/Lindblom 
1963, S. 52, Cyert/March 1963, S. 1 1 8 , Güth 1976, S» 379, 
Quinn 1977, S. 25 f . ) Status-äuö-Nähe Von Z i e l e n und A l t e r 
n a t i v e n ( I ) ; erhöhte,. Konsensfähigkeit durch Betrachtung über
schaubarer l ' e i l p r ob leine und Vermeiden der Z i e l d i e k u s e i o n ( D i 
P e a s i b i l i t y - D i s k u s s i o r t ^ s t weniger könfliktträehtig ( t ) \ nie
d r i g e r e r Antizipationögrad und damit geri n g e r e U n s i c h e r h e i t ( I ) ; 
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s t a r k e Konfliktträchtigkeit der Z i e l d i s k u s s i o n ( S ) j höheres 
K o n f l i k t p o t e n t i a l durch E n t w i c k l u n g mehrerer A l t e r n a t i v e n 
CS); e x p l i z i t e Trennung von Wert- und Tatsachenaussagen e r 
höht das K o n f l i k t p o t e n t i a l ( S ) . 

Hypothese 2 (H 2 ) : Stärkere V e r p f l i c h t u n g b e i i n k r e m e n t a l e r 
Planung 

Eine erhöhte Übereinstimmung und E r f o l g s w i r k s a m k e i t können 
zu e i n e r erhöhten V e r p f l i c h t u n g führen. P o l g l i c h l a s s e n s i c h 
Begründungen für d i e Übereinstimmung^- und E r f o l g s w i r k s a m 
k e i t shypothese auch a l s Gründe für d i e V e r p f l i c h t u n g s h y p o 
these anführen. V/eitere Grunde s i n d : Besserer I n t e r e s s e n a u s 
g l e i c h führt zu erhöhter V e r p f l i c h t u n g ( I ) ; B e t r a c h t u n g von 
wenigen A l t e r n a t i v e n führt zu erhöhter V e r p f l i c h t u n g ( I ) ; 
Konsens über Machbarkeit s t e l l t bessere V e r p f l i c h t u n g s g r u n d 
lage dar ( I ) . 

Hypothese 3 (H 3 ) : Höhere Z u f r i e d e n h e i t b e i i n k r e m e n t a l e r 
Planung 

( v g l . auch Braybrooke/Lindblom 1 9 6 3 , S. 48 f . , P a l u d i 1 9 7 3 , 

S. 105 f . , K i r s c h 1 9 7 7 , Bd. 1 , S. 96 f f . , L indblom 1 9 6 8 , 

S. 2 7 , M i n t z b e r g 1 9 7 3 , S. 46, T a y l o r 1 9 7 6 , S. 69 f . ) Die e r 
höhte Übereinstimmung und V e r p f l i c h t u n g führen zu erhöhter 
Z u f r i e d e n h e i t m i t dem Plan u n g s t y p ( I ) ; Angemessenheit zu 
menschlichen Problemlösungsfähigkeiten (überschaubarkeit des 
Problems, e i n e A l t e r n a t i v e , I n k o n s i s t e n z e n werden i n Kauf 
genommen) ( I ) ; erhöhte E r f o l g s w i r k s a m k e i t führt zu erhöhter 
Z u f r i e d e n h e i t ( 3 / 1 ) ; Überforderung der menschlichen Problem
lösungsfähigkeiten ( S ) ; Konfliktmöglichkeiten der N i c h t v e r -
g l e i c h b a r k e i t von A l t e r n a t i v e n und U n s i c h e r h e i t bezogen a u f 
zielbezogene Konsequenzen ( S ) . 

Hypothese 4 (H 4 ) : I n s c h w i e r i g e n W i r t S c h a f t s p h a s e n höhere Er
f o l g s w i r k s a m k e i t b e i i n k r e m e n t a l e r Planung 

( v g l . B raybrooke/Lindblom 1 9 6 3 , S. 5 3 , Golde 1 9 7 8 , S. 193 

f f . ) - Beschränkung a u f drängende Problemaspekte führt z u r 
besseren Komplexitätsbewältigung ( I ) ; erhöhte Flexibilität 
( I ) ; dynamische, komplexe 



Umwelt a l s Anwendungsbedingung für i n k r e m e n t a l e Planung 
( s . auch Anwendungsbedingungen) (I)· 

Hypothese 5 (H 5 ) : Größere A l t e r n a t i v e n z a h l b e i s y n o p t i 
scher Planung 

( v g l . Wheelwright 1 9 7 0 , S. 2 3 ) U n t e r s c h i e d l i c h e Umweltzu
stände e r f o r d e r n u n t e r s c h i e d l i c h e A l t e r n a t i v e n ( S ) ; e n t 
s p r i c h t der Logik des V e r f a h r e n s ( S ) ; da e i n e A l t e r n a t i v e 
i n der Regel n i c h t a l l e n Z i e l e n gerecht w i r d , b e s t e h t d i e 
Tendenz zur E n t w i c k l u n g neuer A l t e r n a t i v e n ( S ) ; L o g i k des 
Ve r f a h r e n s ( M o d i f i z i e r u n g e i n e r A l t e r n a t i v e ) ( I ) . 

Hypothese 6 ( H 6 ) : K r e a t i v e r e S t r a t e g i e n b e i s y n o p t i s c h e r 
Planung 

( v g l . L i n d b l o m 1 9 6 6 , S. 2 5 , M i n t z b e r g 1973 S. 4 6 , T a y l o r 
1*J76, Γ>. 7 1 ) Größere A l t e r n a t i v e n z a h l ( S ) ; g e r i n g e r e B i n -
dun;": an s t a t u s - q u o (ß); umfassendere P r o b l e m s i c h t (S-); 
sta> · kere A j\streηuηg (U b e r f o r d e r u n g ) der menschliehen 
I n n i g k e i t e n (S) ; 
• · -irke Bindung an s t a t u s - q u o ( I ) ; eingeschränkte Problem-
sir.ht ( I ) ; d i e A u s g a n g ^ rage ( "Was i s t machbar? n) i s t eher 
νergangenhe i t sο r i eη t i e r t ( I ) . 

3 . 5 B i s h e r i g e e m p i r i s c h e Untersuchungen 

Zu der be s c h r i e b e n e n P r o b l e m s t e l l u n g l i e g e n b i s h e r kaum 
e m p i r i s c h e Untersuchungen v o r . Nach unserem Überblick e x i s t i 
r e n zwei Untersuchungen, d i e d i e Wirkungen von Planungsver
f a h r e n der beschriebenen A r t a u f bestimmte P l a n u n g s f u n k t i o 
nen und damit a uf d i e Effektivität von Unternehmen zum Ge
genstand haben. Die Untersuchung von Paine/Anderson ( 1 9 7 7 ) 

( v g l . auch Paine/Naumes 1 9 7 8 , S. 256 f f . ) geht von einem 
n o r m a t i v e n s i t u a t i v e n Grundmodell aus, das m i t H i l f e von 
zwei Dimensionen i n j e zwei Ausprägungen v i e r u n t e r s c h i e d 
lich'.: K a t e g o r i e n v%n P l a n u n g s p r o b l e m s i t u a t i o n e n b e s c h r e i b t 
( v g l . Abb. 7 ) . Eine Dimension b e t r i f f t d i e von den Planungs-
t r i i g e m - ihv^en λγτιιτκ ° U n s i c h e r h e i t (d . ).·. Komplexität und 



Dynamik) i n der Unternehmens umweit, d i e andere das von den 
Planungsträgern wahrgenommene Ausmaß der Ziellücke i n der 
Unternehmung. 

Die Grundhypothese von Paine/Anderson l a u t e t nun, daß für 
j e d e n der v i e r S i t u a t i o n s t y p e n j e w e i l s e i n bes t i m m t e r Typ 
von Planungskonzeption erfolgsadäquat i s t ( v g l . Abb. 7)· 
Außer den b e r e i t s besprochenen Typen der i n k r e m e n t a l e n und 
s y n o p t i s c h e n Planung p o s t u l i e r e n Paine/Anderson zusätzlich 
e i n e n unternehmerischen P l a n u n g s t y p . Er i s t durch d i e ak
t i v e Suche nach neuen Umweltchancen, M a c h t k o n z e n t r a t i o n i n 
der Hand e i n e r Unternehmerpersönlichkeit, r i s i k o r e i c h e Ent
scheidungen t r o t z u n s i c h e r e r Unternehmensumwelt und Wachs
tum a l s dominantes U n t e r n e h m e n s z i e l gekennzeichnet ( v g l . 
auch M i n t z b e r g 1973? 5. 45-46; ähnlich Schumpeter 1952, 
S. HC f , ) . 

Wahrgenommene Grüfte d e r Zio.llücke 

n i e d r i g her». 

I n k x i - . r r i n t a l e S y n o p t i s c h e 
Via:.η j f i a n u n g 

I n k r e m e n t a l e - U n t e r n e h m e r i s c h e 
u n t e r n e h m e r i s c h e P l a n u n g 
P l a n u n g 

Abb. 7: S l t u a t l n n s m o d e l l d e r U n t e r s u c h u n g von P a i n e / A n d e r s o n 

Die e m p i r i s c h e F e l d u n t e r s u c h u n g ohne m a n i p u l a t i v e n E i n g r i f f 
i n r e a l e P l a n u n g s k o n z e p t i o n e n z e i g t R e s u l t a t e , d i e i n Bezug 
zu unseren Wirkungshypothesen s t e h e n . Die Längsschnittana
l y s e und q u a l i t a t i v e Bewertung von 62 F a l l s t u d i e n amerika
n i s c h e r Unternehmen d u r c h zwei E x p e r t e n u r t e i l e führte zu 
fo l g e n d e n s i g n i f i k a n t e n Ergebnissen ( v g l , Paine/Anderson 
1977, 3 . λ?6) : 

a) Das -ι -matlive S i t u a t i o n s m o d e l l wurde insgesamt bestä
t i g t , α ..:.t, d e r S i t u a t i o n s b e z u g d e r Pl a n u n g s t y p e n wurde 
na- !·'ζ>·.·.· ;j3en ( v g l , Abb. 7 ) . Dieses Gesamtergebnis grün-

nt i n o h n e n s -
ujmw e \ t 

u n s i c h e r 



d e t s i c h u.a. a u f d i e u n t e r b) b i s f ) genannten T e i l 
e r g e b n i s s e . 

b) D ie S t r a t e g i e n d e r s y n o p t i s c h e n Planung s i n d i n n o v a 
t i v e r und r i s i k o r e i c h e r a l s d i e S t r a t e g i e n der i n k r e 
mentalen Planung. 

c) Der P l a n u n g s h o r i z o n t i s t b e i i n k r e m e n t a l e r Planung kür
zer a l s b e i s y n o p t i s c h e r Planung. 

d) Das P l a n u n g s v e r h a l t e n b e i i n k r e m e n t a l e r Planung i s t 
stärker r e a k t i v ( w e n i g e r selbständig a k t i v ) a l s b e i 
s y n o p t i s c h e r Planung. 

e) Unternehmen m i t i n k r e m e n t a l e r Planung waren durchweg 
e r f o l g r e i c h e r . 

f ) E r f o l g r e i c h e Unternehmen m i t s y n o p t i s c h e r Planung wie
sen insbesondere i n n o v a t i v e S t r a t e g i e n und e i n e n l a n 
gen P l a n u n g s h o r i z o n t a u f . 

Die E r g e b n i s s e zu a) b i s e) weisen i n R i c h t u n g der Hypo
these 4 ( E r f o l g s w i r k s a m k e i t ) , d i e E r g e b n i s s e zu b) und f ) 
i n R i c h t u n g der Hypothese 6 (Kreativität), 

Whe e l w r i g h t ( 1 9 7 0 ) u n t e r s u c h t s t r a t e g i s c h e Planungen so
wie U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e n , d i e nach dem s y n o p t i s c h e n und 
dem i n k r e m e n t a l e n V e r f a h r e n sowie einem K o n t r o l l v e r f a h r e n 
durchgeführt bzw. e n t w i c k e l t wurden. I n einem Laborexpe
r i m e n t e n t w i c k e l t e n mehrere Gruppen von S t u d e n t e n für 
d r e i u n t e r s c h i e d l i c h e U n t e r n e h m e n s s i t u a t i o n e n , d a r g e s t e l l t 
d u r c h d r e i F a l l s t u d i e n , j e w e i l s nach einem anderen Pla
n u n g s t y p U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e n . Diese wurden dann von 
den P l a n e r n und voh d r e i E x p e r t e n b e w e r t e t , und d i e Be
wertungen wurden auf s i g n i f i k a n t e U n t e r s c h i e d e g e t e s t e t . 
I n Abb. 8 s i n d das Experiment-Design und d i e Meßmethoden 
d a r g e s t e l l t ( v g l . Wheelwright 1 9 7 0 , S. 6 5 - 6 7 ) · 
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l'a l i s L u t i i o n 

American 
Motors 

HMH 
P u b l i s h i n g 

Matha-
tronlcü 

V e r s u c h s 
r e i h e 

Gruppen
z a h l 

I 5 K o n t r o l l e S y n o p t i s c h Inkremental 

I I Ii S y n o p t i s c h Inkremental K o n t r o l l e 

I I I U I n k r e m e n t a l K o n t r o l l e S y n o p t i s c h 

IV 3 K o n t r o ] l e Inkremental Synopt i s c h 

I n s t r u k t i o n vor j e d e r V e r s u c h s r e i h e ; s c h r i f t l i c h e AufZeichnung während der Vers u c h e ; 
E x p c r t e n u r t e i i e ; n a c h e x p e r i m e n t c l l e Befragung; 

Abb. 8: Experiment-Design dor Wheelwright- Untersuchung 

Folgende s i g n i f i k a n t e U n t e r s c h i e d e zwischen den P l a n u n g s t y 
pen wurden i n der Unterschuchung f e s t g e s t e l l t ( v g l . auch 
Wheelwright 1973, S. 7 0 ) : 

a) Bei s y n o p t i s c h e r Planung wurde eine größere Anzahl von 
S t r a t eg i e a 11 e r na t i ν en e η t w i c k e 11 a l s b e i i η k r erne η t a i e r 
Planung; Erhärtung unser e r Hypothese 5 · 

b) D i e i n k r e m e n t a l e P l a n u n g s k o n z e p t i o n führte zu e i n e r stär
keren Übereinstimmung (und V e r p f l i c h t u n g ) u n t e r den P l a 
nern h i n s i c h t l i c h S t r a t e g i e n und Z i e l e n ; Unterstützung 
für Hypothesen 1 und 2. 

c) I n k r e m e n t a l e Planung führte zu e r f o l g r e i c h e r e n S t r a t e g i e n 
a l s s y n o p t i s c h e Planung; Bewährung für Hypothese 4. 

Unsere Untersuchung s t e l l t e i n e k o d i f i z i e r t e R e p l i k a t i o n ut-r 
W h e e l w i r g h t 1 sehen Untersuchung dar. Im U n t e r s c h i e d zu Wheel
w r i g h t w o l l e n w i r den S i t u a t i o n s b e z u g d e r Planung stärker 
n e r a u s s t e l l e n und e x p l i z i t d i e V e r p f l i c h t u n g s - , Kreativitäts
und A l t e r n a t i v e n h y p o t h e s e t e s t e n . F e r n e r s o l l e n o b j e k t i v e 
I n d i k a t o r e n zur A b s i c h e r u n g der U n t e r s u c h u n g s e r g e b n i s s e v o r 
p u n k t u e l l e n Zufälligkeiten und zur Ergänzung s u b j e k t i v e r Be
wertungen einbezogen v/erden. 
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4. Konzeption und Durchführung der Untersuchung 

Die Untersuchung wurde i m Wintersemester 1977/78 b e g l e i t e n d 
zu e i n e r P l a n s p i e l - L e h r v e r a n s t a l t u n g im Rahmen des V e r t i e 
f u n g s f a c h e s "Unternehmensführung und O r g a n i s a t i o n " an der 
Universität Hannover durchgeführt. Von etwa 40 I n t e r e s s e n -

0 

t e n b l i e b e n nach eingehender anfänglicher U n t e r r i c h t u n g 
über d i e Anforderungen, d i e e i n e P l a n s p i e l v e r a n s t a l t u n g an 
d i e Teilnehmer s t e l l t , 33 Personen für d i e Durchführung 
zweier p a r a l l e l e r P l a n s p i e l e (TOPIC 1 ) übrig. Die T e i l n e h 
mer v/aren Studenten des V e r t i e f u n g s f a c h e s "Unternehmensfüh
rung und O r g a n i s a t i o n " ( z u r Frage der Repräsentativität von 
s t u d e n t i s c h e n V e r s u c h s t e i l n e h m e r n v g l . P i c o t 1 9 7 5 , S. 1 8 5 - 1 9 2 ) . 

Eine weitergehende g e z i e l t e Auswahl der Probanden war n i c h t 
möglich. Unter d i e s e n R e s t r i k t i o n e n wurde d i e Untersuchung 
k o n z i p i e r t und durchgeführt. 

' l \ . 1 Der Aufbau der Untersuchung im Überblick 

Abb. 9 z e i g t das Unt e r s u c h u n g s d e s i g n . I n 2 voneinander un
abhängigen U n t e r s u c h u n g s r e i h e n ( S p i e l Α und S p i e l B) wurde 
nach der P a r a l l e l g r u p p e n m e t h o d e ( j e 2 Gruppen p ro Planungs
k o n z e p t i o n ) ohne K o n t r o l l ^ r u p p e e i n e v e r g l e i c h e n d e Wir
kungsanalyse des i n k r e m e n t a l e n und s y n o p t i s c h e n Planungs
v e r f a h r e n s über 13 P l a n s p i e l p e r i o d e n hinweg durchgeführt. 
Aufgrund der P l a n s p i e l s t r u k t u r (genau 4 Gruppen p r o S p i e l ) 
und wegen d e r An f o r d e r u n g an e i n e n s t a t i s t i s c h auswertungs
fähigen Datenumfang pro E x p e r i m e n t a l g r u p p e war d i e Einfüh
rung e i n e r K o n t r o l l g r u p p e n i c h t möglich. 

S p i e l A 

I n k r e m e n t a l e s 
2 Gruppen V e r f a h r e n 

S y n o p t i s c h e s 
l Gruppen V e r f a h r e n 

S p i e l Β 

I n k r e m e n t a l e s 
J Gruppen V e r f a h r e n 

S y n o p t i s c h e s 
: Gruppen V e r f a h r e n 

Die Gruppen spieler* j e 13 P e r i o d e n c l i ; Pi-ar.&pici 
TOPIC 1. 

Abb. 9t Untersuchungsdesicn 
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Jede Versuchsreihe ( S p i e l ) b e s t a n d aus 4 Versuchsgruppen 
(Unternehmen), von denen 2 d i e S t r a t e g i e n und E n t s c h e i d u n 
gen nach dem i n k r e m e n t a l e n P l anungsmodell e n t w i c k e l t e n ; 
d i e b e i d e n anderen a r b e i t e t e n nach dem s y n o p t i s c h e n P l a 
n u n g s v e r f a h r e n . 

Die unabhängige V a r i a b l e " P l a n u n g s v e r f a h r e n " wurde v e r 
d e c k t eingeführt, d.h. d i e 33 teilnehmenden Versuchsperso
nen wurden über d i e T a t s a c h e , daß e i n Experiment s t a t t f i n 
d e t und daß m i t u n t e r s c h i e d l i c h e n Planungssystemen gear
b e i t e t w i r d , n i c h t i n f o r m i e r t . Auf d i e s e Weise wurde e i n 
d i e i n t e r n e Validität des Experimentes störendes E x p e r i 
mentbewußtsein der Versuchspersonen weitgehend a u s g e s c h a l 
t e t ( v g l . zu d i e s e r P r o b l e m a t i k auch P i c o t 1975, S. 192 f f . 
und P i c o t 1979). 

Um v e r g l e i c h b a r e z e i t l i c h e Ausgangs- und Rahmenbedingungen 
für j e d e s Unternehmen h e r z u s t e l l e n , wurden j e w e i l s zu g l e i 
chen Z e i t p u n k t e n d i e P l a n s p i e l e r g e b n i s s e d er V o r p e r i o d e an 
d i e Versuchsgruppen ausgegeben und d i e Z e i t d a u e r j e d e r 
P l a n s p i e l s i t z u n g a uf mindestens 1 und max. 3 (später 2) 
Z e i t s t u n d e n f e s t g e s e t z t . 

4.2 Zusammenstellung der Versuchsgruppen 

Um m i t größerer Zuverlässigkeit Wirkungszusammenhänge z w i 
schen der e x p e r i m e n t e l l e n V a r i a b l e n und den abhängigen Va
r i a b l e n der e i n z e l n e n Hypothesen aufdecken zu können, wur
de der B i l d u n g v e r g l e i c h b a r e r Versuchsgruppen besondere 
Aufmerksamkeit gewidmet. Folgende F a k t o r e n wurden für d i e 
Zusammenstellung d e r Gruppen berücksichtigt: 

a ) L e i s t u n g s m o t i v a t i o n ; h i e r m i t w i r d d i e Tendenz e i n e s I n 
dividuums b e z e i c h n e t , E r f o l g zu e r r e i c h e n und Mißerfolg 
zu vermeiden. D i e s e r F a k t o r beeinflußt über das E r f o l g s 
s t r e b e n und d i e A u f g a b e n v e r p f l i c h t u n g d i e Realitätsnähe 
des V e r h a l t e n s der Versuchspersonen und i s t außerdem für 
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d i e i n n e r e S t r u k t u r d er Gruppen von Bedeutung. Die Er
hebung e r f o l g t e m i t dem Fragebogen von Tent ( 1 9 6 3 ) · 

b) D i r e k t i v e E i n s t e l l u n g ; h i e r m i t w i r d d i e Grundhaltung 
e i n e r Person b e z e i c h n e t , Handlungen und E r l e b n i s w e i s e n 
a n d e r e r Personen nach den e i g e n e n V o r s t e l l u n g e n zu l e n -

, ken und zu k o n t r o l l i e r e n . Der F a k t o r h a t e i n e gewisse 
Bedeutung für d i e I m p l e m e n t i e r u n g des P l a n u n g s v e r f a h 
rens und für d i e i n n e r e S t r u k t u r der Versuchsgruppen. 
Die Erhebung des F a k t o r s e r f o l g t e mit dem Fragebogen 
von B a s t i n e ( 1 9 7 1 ) . 

c) Die Berücksichtigung von Sympathiebeziehungen, d i e 
d u r c h d i e s o z i o m e t r i s c h e Erhebung e r m i t t e l t wurden, 
s o l l t e den möglichen Einfluß "natürlicher" und zufäl
l i g e r G r u p p e n b i l d u n g s i c h t b a r machen. 

d) Die f o r m a l e n Rollenwünsche d e r Versuchspersonen für 
e i n e der U n t e r n e h m e n s f u n k t i o n e n V o r s t a n d s v o r s i t z , Pro
d u k t i o n , A b s a t z , Finanzen wurden i n e i n e r Rangordnung . 
e r f r a g t , um den f a c h l i c h e n Neigungen und Ke n n t n i s s e n 
der Probanden möglichst zu e n t s p r e c h e n . 

e) Die t e r m i n l i c h e Priorität d e r Versuchspersonen für das 
S p i e l Α oder Β (aus räumlichen Gründen konnten b e i d e 
S p i e l e n i c h t g l e i c h z e i t i g durchgeführt werden). 

U n t e r Berücksichtigung d i e s e r F a k t o r e n wurden d i e Gruppen 
nach f o l g e n d e r h e u r i s t i s c h e r Vorgehensweise zusammenge
s t e l l t : 

1 . Zuordnung d e r Versuchspersonen nach angegebener P r i o 
rität für S p i e l Α oder für S p i e l B. H i e r m i t s o l l t e e i 
ne k o n t i n u i e r l i c h e M i t a r b e i t d e r V e r s u c h s t e i l n e h m e r 
g e s i c h e r t werden. 

2 . Bestimmung des V o r s i t z e n d e n gemäß Rollenwunsch und ho
her Werte bezüglich der L e i s t u n g s m o t i v a t i o n und d i r e k -
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t i v e r E i n s t e l l u n g im V e r g l e i c h zu den übrigen M i t g l i e 
d ern der Versuchsgruppe. D i e s e s Vorgehen r e c h t f e r t i g t 
s i c h aus der Tatsache, daß d e r V o r s t a n d s v o r s i t z e n d e 
für d i e Durchführung des P l a n u n g s v e r f a h r e n s v e r a n t w o r t 
l i c h war und auf d i e s e Weise d i e Einführung und Anwen
dung des Verfahrens besser a b g e s i c h e r t e r s c h i e n . 

3 . Zuordnung von 3 w e i t e r e n V e r s u c h s t e i l n e h m e r n u n t e r Be
achtung von Punkt 2 . und Beachtung, daß 
a) 2 Gruppen pro S p i e l stärker gemäß Sympathiebeziehun

gen zu b i l d e n waren und 
b) d i e Streuung der i n d i v i d u e l l e n Werte für d i e d i r e k -

t i v e E i n s t e l l u n g und L e i s t u n g s m o t i v a t i o n i n n e r h a l b 
der Gruppen n i c h t zu s t a r k wurde. 

4. Die Vergabe der r e s t l i c h e n U n t e r n e h m e n s f u n k t i o n e n i n 
n e r h a l b der Gruppe nach den i n d i v i d u e l l e n Rollenwün
schen, wobei mindestens d i e z w e i t e Präferenz für e i n e 
F u n k t i o n b e a c h t e t wurde. 

Im Anhang 1 und 2 s i n d d i e g e b i l d e t e n Versuchsgruppen an
hand der Merkmale L e i s t u n g s m o t i v a t i o n , D i r e k t i v e E i n s t e l 
l u n g und Sympathiebeziehungen g r a p h i s c h d a r g e s t e l l t . Die 
Zuordnung der Gruppen a u f d i e P l a n u n g s v e r f a h r e n und d i e 
Sitzungsräume i s t " d e r Abb. 10 zu entnehmen. 

I n k r e m e n t a l e s 
V e r f a h r e n 

S y n o p t i s c h e s 
V e r f a h r e n 

S p i e l A 
(Montag) 

Unternehmen 1(Sympathie) 
Unternehmen 2 

Raumgruppe I 

Unternehmen 3(Sympathie) 
Unternehmen 4 

Raumgruppe I I 

S p i e l Β 
( D i e n s t a g ) 

Unternehmen 3 
Unternehmen 4(Sympathie) 

Raumgruppe I I 

Unternehmen 1 
Unternehmen 2(Sympathie) 

Raumgruppe I 

Abb. 10: V e r t e i l u n g d e r Gruppen im Überblick 

Anschließend wurde j e w e i l s m i t dem Median-Test und dem 
Mann-Whitney-U-Test geprüft, ob zwischen den i n k r e m e n t a 
l e n und s y n o p t i s c h e n Gruppen h i n s i c h t l i c h d i r e k t i v e r E i n 
s t e l l u n g und L e i s t u n g s m o t i v a t i o n s i g n i f i k a n t e U n t e r s c h i e d e 
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bestehen. Die E r g e b n i s s e d i e s e s T e s t s sind i n Abb. 11 d a r 
g e s t e l l t . 

I n k r e m e n t a l i s t e n v e r s u s Synoptiker 

L e i s t u n g e 
m o t i v a t i o n 

ρ, • 0.21 (Median-Test) 
ρ 2 » 0.43 (Mann-Whitney-ü-T.) 

D i r e k t i v e 
E i n s t e l l u n g P i " ° · 5 9 (Median-Test) 

P 2 " ° · 8 7 (Mann-Whitney-U-T.) 

Abb. 11t V e r g l e i c h d e r Gruppenzusanunensetzung 

Das Vorgehen für d i e B i l d u n g v e r g l e i c h b a r e r Gruppen von 
I n k r e m e n t a l i s t e n und S y n o p t i k e r n s t e l l t e i n e Mischung aus 
dem V e r f a h r e n der Präzisionskontrolle - h i e r bezüglich der 
Sympathiebeziehungen - und dem V e r f a h r e n der K o n t r o l l e d e r 
Häufigkeitsverteilungen - h i e r bezüglich der Merkmale D i 
r e k t i v e r E i n s t e l l u n g , L e i s t u n g s m o t i v a t i o n , und R o l l e n 
wunsch - d a r ( v g l . h i e r z u auch P i c o t 1975, S. 123-124 und 
d i e d o r t angegebene L i t e r a t u r ) . 

Die b e i d e n P l a n u n g s v e r f a h r e n gründen s i c h a u f zwei u n t e r 
s c h i e d l i c h e V o r s t e l l u n g e n über das Problemlösungsverhalten 
b e i d e r Bewältigung s c h l e c h t - s t r u k t u r i e r t e r Probleme. So
f e r n s i c h d i e b e i d e n Problemlösungsverhaltenstypen a l s be
sondere Persönlichkeitsmerkmale i d e n t i f i z i e r e n l a s s e n 
(z.B. " r a t i o n a l - m a t h e m a t i s c h e r P r o b l e m l o s e r " v e r s u s " p o l i 
t i s c h - p r a g m a t i s c h e r P r o b l e m l o s e r " ) , hätte e i n e G r u p p e n b i l 
dung nach einem d e r a r t i g e n Merkmal nahegelegen. Es s t e l l t e 
dann e i n e w e i t e r e Anwendungsbedingung dar ( s . 3· 3)· 

Wir haben d i e s e s Merkmal aus zwei Gründen n i c h t k o n t r o l l i e r t . 
Zum e i n e n s t a n d uns k e i n g e e i g n e t e s Meßverfahren zur Ver
fügung. Zum anderen i s t davon auszugehen, daß i n r e a l e n 
O r g a n i s a t i o n e n P r o b l e m l o s e r u n t e r s c h i e d l i c h e r A r t i n den 
Planungsprozeß i n v o l v i e r t s i n d und daß das Planungssystem 
i n der Regel n i c h t auf d i e Problemlösungspersönlichkeiten 
der (wechselnden) B e t e i l i g t e n abgestimmt w i r d . 



4 . 3 G e s t a l t u n g der e x p e r i m e n t e l l e n Szene 

Unter d e r e x p e r i m e n t e l l e n Szene w i r d d i e Gesamtheit der 
V a r i a b l e n verstanden, d i e im Experiment unternehmensre
l e v a n t e Bedingungen für d i e V e r s u c h s t e i l n e h m e r h e r s t e l 
l e n s o l l e n ( v g l . P i c o t 1 9 7 5 , S. 134 f f . , P i c o t 1 9 7 9 ) . 

Im Rahmen des Experiments s i n d b i s auf d i e V a r i a b l e P l a 
n u n g s v e r f a h r e n für a l l e Gruppen (Unternehmen) möglichst 
g l e i c h a r t i g e Bedingungen h e r z u s t e l l e n . 

Die G e s t a l t u n g der e x p e r i m e n t e l l e n Szene h a t s i c h im we
s e n t l i c h e n m i t d r e i i n t e r d e p e n d e n t e n T e i l p r o b l e m e n aus
e i n a n d e r z u s e t z e n : 

a) Wahl des Grades der Realitätsnähe 
b) R e k o n s t r u k t i o n von Unternehmensmerkmalen 
c) Vorgabe der A u f g a b e n s t e l l u n g an d i e V e r s u c h s t e i l n e h m e r 

zu a ) : Durch das P l a n s p i e l TOPIC 1 i s t im V e r g l e i c h zu 
v i e l e n a b s t r a k t e n l a b o r e x p e r i m e n t e l l e n Umwelten e i n r e 
l a t i v n i e d r i g e r A b s t r a k t i o n s g r a d und damit e i n e r e l a t i v 
hohe Realitätsnähe * vorgegeben sowie e i n enger Bezug zu 
Unternehmensproblemen h e r g e s t e l l t ( v g l . B e s c h r e i b u n g des 
P l a n s p i e l e s TOPIC 1 b e i Lindemann/Koller 1 9 6 9 , W i t t e 
1 9 7 2 , S. 1 6 7 - 1 6 9 ) . Durch e i n e für a l l e Gruppen e i n h e i t 
l i c h e Geschäftsordnung ( s . Anhang 3 ) w i r d ein< r e a l i 
tätsnaher E n t s c h e i d u n g s - und Willensbildungsprozeß im 
Experiment i m p l e m e n t i e r t . 

zu b ) : Durch d i e R e k o n s t r u k t i o n von Unternehmensmerkma
l e n s o l l d i e e x p e r i m e n t e l l e Realität o r g a n i s a t i o n s - und 
unternehmensbezogen g e s t a l t e t werden. Aus d e r Fülle von 
Unternehmensmerkmalen f i n d e n i n diesem E x p e r i m e n t f o l 
gende C h a r a k t e r i s t i k a besondere Berücksichtigung ( v g l . 
h i e r z u P i c o t 1975> S'. 242 f . , Weick 1 9 6 5 , S. 2 0 8 f . ) : -

Formale Z i e l a u s r i c h t u n g ; s i e w i r d i n dem E x p e r i m e n t a l s 
l a n g f r i s t i g e M a x i m i e r u n g des r e t u r n on i n v e s t m e n t (ROI) 
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f o r m u l i e r t * A l s e r f o l g r e i c h s t e Unternehmung g i l t , wer 
über a l l e S p i e l p e r i o d e n im D u r c h s c h n i t t den höchsten ROI 
e r z i e l t . 

A r b e i t s t e i l i g e O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r ; Geschäftsordnung 
und P l a n u n g s v e r f a h r e n , das - wie oben b e r e i t s angedeutet -
a l s v e r s t e c k t e unabhängige V a r i a b l e eingeführt i s t , reprä
s e n t i e r e n e i n e a r b e i t s t e i l i g e , realitätsorientierte Füh
r u n g s o r g a n i s a t i o n (s. auch Abb. 1 0 a ) . 

V o r s i t z e n d e r dee 
Vorsttndes 

(Koordination» v e r a n t w o r t l i c h für Geschäftsordnung; 
Planu n g s v e r f a h r e n ; e n t s c h e i d e t b e i Stimmengleichheit! 

1 

Absatz P r o d u k t i o n F i n a n z e n 

Abb.10a: A u f g a b e n v e r t e i l u n g i n n e r h a l b der 
ün ternehmen 

Besondere Aufgabe des V o r s i t z e n d e n i s t es, auf d i e E i n 
h a l t u n g a l l e r Vorgaben, Regeln und V e r f a h r e n s w e i s e n zu 
a c h t e n , d i e d u r c h die Geschäftsordnung und das Planungs
v e r f a h r e n vorgesehen s i n d . Dies e n t s p r i c h t der häufig i n 
der P r a x i s a n z u t r e f f e n d e n Zuständigkeit des V o r s t a n d s 
v o r s i t z e n d e n für d i e Unternehmensplanung (Keppler/Bam-
berger/Gabele 1977, S. 2 6 ) . Ähnlich den Verhältnissen i n 
der Realität f i n d e n d i e j e w e i l i g e n V o r s t a n d s s i t z u n g e n im
mer i n g l e i c h e r S i t z o r d n u n g und räumlicher Umgebung s t a t t . 

Aspekte der. D a u e r h a f t i g k e i t von O r g a n i s a t i o n e n werden i n 
den Experiment dadurch e r z e u g t , daß j e d e s V o r s t a n d s m i t 
g l i e d >ine V o r s t a n d s f u n k t i o n e i n n i m m t , d i e s e i n e r i n e i 
ne v o ^ e x p e r i m e n t e l l e n Befragung gehahnten e r s t e n oder 
z w e i t e n Präferenz e n t s p r i c h t , und daß d i e Gruppenzusam
mensetzung t e i l w e i s e a u f g r u n d s o z i o m e t r i s c h e r E r g e b n i s s e 
e r f o l g t . W e i t e r h i n wurde d u r c h d i e Geschäftsordnung e i n e 
e x - a n t e u n b e g r e n z t e Lebensdauer d e r Unternehmung v o r g e -
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geben, da b e i der ROI-Maximierung a l s Nebenbedingung g a l t , 
daß der F o r t b e s t a n d des Unternehmens auch b e i S p i e l e n d e ge
s i c h e r t s e i n mui. Schließlich dürfte s i c h d u r c h den dynami
schen C h a r a k t e r des E x p e r i m e n t s - 13 S p i e l p e r i o d e n über e i 
nen Z e i t r a u m von ca. 4 Monaten - e i n e e i g e n e d a u e r h a f t e 
S t r u k t u r j e d e r äruppe g e b i l d e t haben. E i n I n d i z hierfür i s t 
auch d i e Tatsache, daß e i n e Abwanderung e i n z e l n e r Gruppen
m i t g l i e d e r während des v i e r m o n a t i g e n E x p e r i m e n t s n i c h t 
s t a t t f a n d . 

Aspekte d e r M i t g l i e d s c h a f t a l s w e i t e r e s Unternehmensmerkmal 
hängen eng m i t der D a u e r h a f t i g k e i t zusammen. Die M i t g l i e d s 
e i g e n s c h a f t e r g i b t s i c h aus d e r s o z i o m e t r i s c h e n Zusammen
s e t z u n g und dem dynamischen Gruppenprozeß. E i n Belohnungs
und B e s t r a t u n g s s y s t e m a l s I n s t r u m e n t z u r B i l d u n g e i n e r t y 
p i s c h e n M i t g l i e d s m o t i v a t i o n wurde über d i e L e h r v e r a n s t a l 
t u n g s e i n b i n d u n g h i n a u s ( f a c h l i c h e B e w e r t u n g s s i t u a t i o n d u r c h 
d i e Lehrpersonen im Rahmen des Studiums e i n e s f r e i w i l l i g 
gewählten Faches) n i c h t eingeführt. Die 33 V e r s u c h s t e i l n e h 
mer waren d u r c h A p p e l l e d e r S p i e l l e i t u n g zu k o n t i n u i e r l i 
c her M i t a r b e i t sowie k o o p e r a t i v e m V e r h a l t e n i n d e r Gruppe 
g e h a l t e n . 

Die Rückmeldung und K o n t r o l l e von E n t s c h e i d u n g s e r g e b n i s s e n , 
d i e e i n w e i t e r e s t y p i s c h e s C h a r a k t e r i s t i k u m z i e l g e r i c h t e t e r 
O r g a n i s a t i o n e n d a r s t e l l e n und sehr s t a r k V e r h a l t e n und Ak
tivitäten von V o r s t a n d s m i t g l i e d e r n bestimmen, e r f o l g t e n i n 
dem Experiment für a l l e Gruppen i n e i n h e i t l i c h e r A r t und 
Weise über das I n f o r m a t i o n s s y s t e m des P l a n s p i e l s TOPIC 1 . 

I n j e d e r Periode ( H a l b j a h r ) wurden d i e Gruppen d u r c h e i n e n 
P r o d u k t i o n s - , Absatz- und F i n a n z b e r i c h t sowie e i n e H a l b j a h -
r e s - B i l a n z und Gewinn- und V e r l u s t r e c h n u n g über d i e Ergeb
n i s s e d e r E n t s c h e i d u n g e n aus den V o r p e r i o d e n i n f o r m i e r t . 
M i t jedem Jahresabschluß wurden jedem Unternehmen auch I n 
f o r m a t i o n e n über d i e k o n k u r r i e r e n d e n Unternehmen h i n s i c h t 
l i c h B i l a n z , GuV, M a r k t a n t e i l e , Auftragsbestände und p r o d u 
z i e r t e Stückzahlen z u r K e n n t n i s g e b r a c h t . 
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Laut Geschäftsordnung üibte der Auf s i c h t s r a t , h i e r repräsen
t i e r t durch d i e S p i e l l e i t u n g , eine K o n t ? o l l f u n k t i o n gegen
über dem j e w e i l i g e n Unfcernehmensvorstand dadurch aus, daß 
nach j e d e r Periode d i e Entscheidungsunterlagen und Form
blätter der unternehinernspolitischen Planung dem A u f s i c h t s 
r a t vorzulegen waren. 

zu c ) : Den Versuchsteilnehmern wird durch das P l a n s p i e l 
TOPIC 1 eine komplexe, r e l a t i v realitätsnahe Aufgabenstel
lung vorgegeben, die urm das Planungsverfahren a l s v e r p f l i c h 
tende Rahmenbedingung e r w e i t e r t wurde, Aufgabe der Gruppe 
i s t e s , aus den Informationen des Berichtswesens und den 
pe r i o d i s c h e n Informationen der S p i e l l e i t u n g z ur gesamtwirt
s c h a f t l i c h e n Lage ( s , iAnhang 4) d i e s t r a t e g i s c h e S i t u a t i o n 
i h r e r Unternehmung im Rahmen des vorgegebenen Planungsver
fahrens zu a n a l y s i e r e n , d i e l a n g f r i s t i g e Unternehmenspoli
t i k und Unternehmensst:rategien f e s t z u s t e l l e n und die j e w e i l s 
notwendigen Periodenentscheidungen strategiekonform zu t r e f 
fen. Die e i n z e l n e Unternehmung hat dabei keinen E i n b l i c k i n 
di e Planungen und Entscheidungen i h r e r Konkurrenten. 
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Beiden Versuchsreihen l a g der K o n j u n k t u r v e r l a u f m i t 2 

Boom- und 1 Rezessionsphase von Abb. 12 zugrunde. 

Die E n t w i c k l u n g d e r S t r a t e g i e n nach dem i n k r e m e n t a l e n und 
s y n o p t i s c h e n Koizept e r f o l g t e anhand der Formblätter des 
Anhangs 5> d i e i n Anlehnung an W h e e l w r i g h t ( 1 9 7 0 ) d i e 
O p e r a t i o n a l i s i e c u n g d e r unabhängigen V a r i a b l e n "Planungs
v e r f a h r e n 1 1 d a r s t e l l e n . D ie P e r i o d e n e n t s c h e i d u n g e n werden 
du r c h Planungsformblätter s y s t e m a t i s c h v o r b e r e i t e t . Eine 
nähere B e s c h r e i t u n g d e r A u f g a b e n s t e l l u n g und des mehrpe
r i o d i s c h e n Ablaafs des P l a n s p i e l s g i b t Anhang 6 w i e d e r . 

Die e i n h e i t l i c h ? , l e i c h t verständliche S p i e l b e s c h r e i b u n g 
wurde den V e r s u : h s t e i l n e h m e r n 2 Monate v o r Beginn des 
P l a n s p i e l s i n Farm Von Spielerhandbüchern z u r Verfügung 
g e s t e l l t . Eine tfoche v o r S p i e l b e g i n n wurde e i n e ca. z w e i 
stündige ergänzende Einführung i n d i e A u f g a b e n s t e l l u n g 
durch e i n e n n e u t r a l e n Sachverständigen a b g e h a l t e n . 

Die Beschreibung und Zuweisung d e r P l a n u n g s v e r f a h r e n ( i n -
k r e m e n t a l - s y n o p t i s c h ) wurde den T e i l n e h m e r n i n d e r e r s t e n 
P l a n s p i e l s i t z u n g d u r c h d i e Geschäftsordnung m i t den e n t 
sprechenden Anlagen und s c h r i f t l i c h e n Erläuterungen gege
ben. 

Um E x p e r i m e n t a t o r - und V e r s u c h s p e r s o n e n e f f e k t e ( v g l . z.B. 
Ros e n t h a l 1 9 6 6 , 1 9 6 9 , Rosenberg 1 9 6 5 , P i c o t 1 9 7 5 , i n s b e s . 
S. 163 f f . und 180 f f . ) möglichst a u s z u s c h a l t e n , wurden 
zusätzlich zu der v e r d e c k t e n Einführung d e r unabhängigen 
V a r i a b l e n d i e Kontakte der S p i e l l e i t u n g m i t den Vers u c h s 
personen s t a n d a r d i s i e r t und k u r z a n g e l e g t s o w i e , wo mög
l i c h , a u f s c h r i f t l i c h e Kommunikation b e g r e n z t . 

I n dem Unternehmensmodell des P l a n s p i e l s TOPIC 1 haben 
d i e E n t s c h e i d u n g s v a r i a b l e n des A b s a t z b e r e i c h s d i e aus
schlaggebende s t r a t e g i s c h e Wirkung für das Unternehmen. 
I n s o f e r n mußte s i c h das j e w e i l i g e V e r f a h r e n d e r s t r a t e g i 
schen Planung i n h a l t l i c h vorwiegend n u r a u f d i e E n t w i c k -
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l u n g von M a r k e t i n g s t r a t e g i e n b e z i e h e n . 

Die Durchführung des P l a n s p i e l s e r f o r d e r t erfahrungsgemäß 
etwa 1-3 A n l a u f P e r i o d e n , i n denen d i e Versuchspersonen d i e 
Bewältigung der A u f g a b e n s t e l l u n g einüben und l e r n e n . Es 
können auch A u s l a u f p e r i o d e n a u f t r e t e n , i n denen d i e Grup
pen i h r e Entscheidungen m i t B l i c k a u f das Sp i e l e n d e t r e f 
f e n . H i e r a u s könnte s i c h e i n e r g e b n i s v e r z e r r e n d e r Einfluß, 
insb e s o n d e r e a u f Hypothese ^ e r g e b e n haben. Dies t r a t j e 
doch n i c h t a u f ( s . auch E x p e r t e n u r t e i l e Anhang 7 ) . 

I n den wöchentlichen Sitzungspausen war über 4 Monate Kom
m u n i k a t i o n zwischen den Gruppen möglich, d i e e v e n t u e l l e i 
nen Einfluß a u f d i e I m p l e m e n t i e r u n g der Planungskonzepte 
und a u f d i e Erhebungsergebnisse haben konnte. Diese Kommu
n i k a t i o n wurde j e d o c h d u r c h d i e Konkurrenzbeziehung z w i 
schen den Gruppen und durch Anweisung der Geschäftsordnung, 
d i e den V o r s t a n d s m i t g l i e d e r n S t i l l s c h w e i g e n über geschäfts
p o l i t i s c h e Entscheidungen des P l a n u n g s v e r f a h r e n s a u f e r l e g t e , 
a u s g e s c h a l t e t . Dies bestätigen auch d i e Erg e b n i s s e der nach
e x p e r i m e n t e l l e n Befragung. 

4.4 Messung im Experiment 

I n dem Experiment wurden e i n e v o r e x p e r i m e n t e l l e , neun p o s t 
p e r i o d i s c h e und e i n e n a c h e x p e r i m e n t e l l e Messung durchge
führt. Die zu erhebenden Merkmale D i r e k t i v e E i n s t e l l u n g und 
L e i s t u n g s m o t i v a t i o n wurden j e w e i l s m i t Fragebögen erhoben, 
d i e h i n s i c h t l i c h Validität und Reliabilität a l s a u s g e t e s t e 
t e Meßinstrumente b e z e i c h n e t werden können ( v g l . B a s t i n e 
1977 und Tent 1 9 6 3 ) . I n neun p o s t p e r i o d i s c h e n Messungen 
wurde m i t einem 42 Items umfassenden Fragebogen v e r s u c h t , 
d i e abhängigen V a r i a b l e n ' " Z u f r i e d e n h e i t m i t dem Planungs
v e r f a h r e n " , " V e r p f l i c h t u n g gegenüber S t r a t e g i e n und Z i e l e n " 
und " d i e Übereinstimmung m i t Z i e l e n und S t r a t e g i e n " a u f e i 
ner 7 s t u f i g e n O r d i n a l s k a l a zu messen ( v g l . Anhang 2 a ) . 
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Wegen des Unflngs.des Fragebogens* deuteten- s i c h Akzeptanz 
Probleme an; ieswegen und wegen e i n z e l n e r T e r m i n s c h w i e r i g 
k e i t e n mußten d i e ursprünglich geplanten 13 p o s t p e r i o d i 
schen Messungen auf 9 r e d u z i e r t werden. 

Vor der na c b e * p e r i m e n t e l l e n Befragung wurden d i e Versuchs 
t e i l n e h m e r kurz darüber aufgeklärt, daß das P l a n s p i e l für 
e i n Forschungsexperiment g e d i e n t h a t t e und welches d i e 
a l l g e m e i n e F r a g e s t e l l u n g d er Untersuchung war. Eine I n f o r 
m a t i o n über die e i n z e l n e n Hypothesen wurde j e d o c h e r s t 
nach d e r Abscnlußerhebung gegeben. Mit dem Abschlußfrage
bogen ( s . Anhang 2b) -wurden zusammenfassend d i e oben ge
nannten abhängigen V a r i a b l e n gemessen sowie Daten zu den 
abhängigen V a r i a b l e n " A l t e r n a t i v e n z a h l 1 1 und "Kreativität 
der S t r a t e g i e n " auf e i n e r v i e r s t u f i g e n O r d i n a l s k a l a e r h o 
ben. 

Neben d e r überwiegenden Messung der abhängigen V a r i a b l e n 
durch r e a k t i v e Meßverfahren (B e f r a g u r s ) k o n n t e n d i e V a r i 
a b l e n " E r f o l g s w i r k s a m k e i t " und " A l t e m a t i v e n z a h l " a u f 
n i c h t - r e a k t i v e Weise aus den Daten des P l a n s p i e l - I n f o r m a -
t i o n s s y s t e m s bzw. aus den ausgefüllten Planungsblättern 
o b j e k t i v e r m i t t e l t werden. Die Prüfung d e r K o n s i s t e n z von 
S t r a t e g i e n und Entscheidungen j e d e r Unternehmung sowie 
d i e Bindung an das P l a n u n g s v e r f a h r e n e r f o l g t e d u r c h zwei 
s u b j e k t i v e E x p e r t e n u r t e i l e . 
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5 . E r g e b n i s s e der Untersuchung 

5 . 1 Vorbemerkung zur. Auswertung 

Das Experiment, dem e i n Parallelgr*üppendesign zugrunde 
l i e g t , wurde wie oben be s c h r i e b e n insgesamt mit 7 Gruppen 
zu j e 4 Personen und 1 Gruppe zu 5 Personen durchgeführt. 
Zur Prüfung der Hypothesen anhand der Pragebogendaten 
wird d i e Gesamtstichprobe von 33 Personen i n 2 T e i l s t i c h 
proben von 16 Personen, d i e nach dem synoptischen P l a 
nungskonzept agieren,und 17 Personen, d i e nach dem i n k r e 
mentalen Planungskonzept a g i e r e n , z e r l e g t und auf s i g n i 
f i k a n t e Unterschiede h i n s i c h t l i c h der abhängigen Va r i a b 
l e n g e t e s t e t . 

Zur B e u r t e i l u n g der Hypothese 4 ( E r f o l g s w i r k s a m k e i t ) wer
den zusätzlich erfolgsbezogene Unternehmensdaten aus 13 

S p i e l p e r i o d e n (ROI, E i g e n k a p i t a l r e n d i t e ) von 4 Unterneh
mungen mit inkrementalem Planungssystem und 4 mit synop
tischem Planungssystem auf s i g n i f i k a n t e Unterschiede ge
prüft. 

Die Signifikanzprüfung der Befragungsergebnisse wird - dem 
o r d i n a l e n Charakter der Meßdaten entsprechend (Ausnahme 
ROI-Daten) - mit dem ni c h t - p a r a m e t r i s c h e n Mann-Whitney-U-
Te s t (MWU) durchgeführt, der die Stichproben auf s i g n i f i 
kante Unterschiede h i n s i c h t l i c h der z e n t r a l e n Tendenz be
u r t e i l t ( v g l . K r i z 1 9 7 3 , S. 1 8 0 - 1 8 3 , Neurath 197 1 * , S. 2 1 3 -

2 1 5 ) . Der MWU-Test i s t im V e r g l e i c h zum Median-Test we
s e n t l i c h k r i t i s c h e r b e i der P e s t s t e l l u n g von U n t e r s c h i e 
den zwischen o r d i n a i s k a l i e r t e n Datenreihen ( s . auch E r 
gebnisse l t . Abb* 1 1 ) . Zur Datenauswertung wird das Pro
grammsystem SPSS ( v g l * Beutel/Küffner 1 9 7 6 ) verwendet, 
h i e r insbesondere öäö Uftterpragramm NPAR T e s t s , das den 
MWU enthält. v 

Dem eher e x p l o r a t i v e n Charakter der Untersuchung e n t s p r e 
chend standen n i c h t s c h a r f e Hypothesentests, sondern eher 
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Tendenzanalysen im V o r d e r g r u n d des I n t e r e s s e s . D ie I n t e r 
p r e t a t i o n der Ergebnisse fußt daher t e i l w e i s e a u f Ergeb
n i s s e n , d i e auf einem Niveau ρ £ 0.2 s i g n i f i k a n t s i n d . 

Zusätzlich wurden a l l e abhängigen V a r i a b l e n m i t demselben 
Test d a r a u f h i n geprüft, ob s i e s i g n i f i k a n t e (p £ 0 . 2 ) Un
t e r s c h i e d e h i n s i c h t l i c h der im Design k o n t r o l l i e r t e n "so
z i o m e t r i s c h e n Gruppenbeziehung" z e i g e n . Diese Prüfung e r 
f o l g t e 

a) insgesamt für a l l e Versuchspersonen und 
b) d i f f e r e n z i e r t nach I n k r e m e n t a l i s t e n und 

S y n o p t i k e r n . 
Da s i c h h i e r b e i k e i n e s i g n i f i k a n t e n U n t e r s c h i e d e h e r a u s 
s t e l l t e n , werden im f o l g e n d e n nur E r g e b n i s s e z u r unabhän
g i g e n V a r i a b l e n " P l a n u n g s v e r f a h r e n " d a r g e s t e l l t . Dieses 
"Nebenprodukt" des Exp e r i m e n t s e r s c h e i n t n i c h t u n i n t e r e s 
s a n t , w e i l es d i e D r i n g l i c h k e i t der manchmal geäußerten 
Empfehlung, wenn möglich e c h t e Gruppen i n b e t r i e b s w i r t 
s c h a f t l i c h e L a b o r e x p e r i m e n t e e i n z u b e z i e h e n , abschwächt 
(Weick 1965, S. 214 f f . , Drabek/Haas 1967 und 1 9 6 9 ) . 

5·2 Ergebnisse zu den e i n z e l n e n Hypothesen 

Im f o l g e n d e n werden d i e E r g e b n i s s e zu den eingangs f o r m u 
l i e r t e n Hypothesen r e f e r i e r t . 

E r g e b n isse zu Hypothese 1: 

" I n k r e m e n t a l e Planung führt zu e i n e r größeren wahrgenom
menen Übereinstimmung u n t e r den P l a n e r n über die:\ Z i e l e 
und S t r a t e g i e n a l s s y n o p t i s c h e Planung." 

Die Messung d e r abhängigen V a r i a b l e n "Übereinstimmung" 
w i r d anhand d e r Bewertung d e r Items nach Abb. 13 ( B e g l e i t 
Untersuchung) und nach Abb. l<3a (Abschlußuntersuchung) 
vorgenommen. I n Abb. 13 s i n d d i e auf v e r s c h i e d e n e n S i g 
n i f i k a n z n i v e a u s f e s t g e s t e l l t e n U n t e r s c h i e d e I n k r e m e n t a 
l i s t e n v ersus S y n o p t i k e r aus den P e r i o d e n 1 , 3 - 6 , 8, 
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10- 12 zusammenfassend d a r g e s t e l l t . Die Legende v e r d e u t l i c h t 
den Aufbau .der schemätIschen D a r s t e l l u n g . > 

Die so durchgeführte Längsschnittanalyse erl a u b t einen d i f 
f e r e n z i e r t e r e n E i n b l i c k i n d i e h i e r i n t e r e s s i e r e n d e n Zusam
menhänge, a l s es eine Auswertung mit über die Perioden ge-
poolten Daten (Problem der Unabhängikeit der Stichprobenda
ten) oder e i n e e i n z i g e Z e i t p u n k t a n a l y s e %\x l e i s t e n vermögen. 
Da d i e s i g n i f i k a n t e n U n t e r s c h i e d e j e w e i l s i n d i e g l e i c h e 
Richtung weisen, i s t d i e Ad d i t i o n zu Gesamtzahlen x.. bzw. 
y i j Gerechtfertigt· 

An d i e s e Gesamtzahlen s i g n i f i k a n t e r Unterschiede auf ver
schiedenen S i g n i f i k a n z n i v e a u s schließt s i c h d i e hypothesen
bezogene I n t e r p r e t a t i o n an, wie s i e durch d i e P f e i l - und 
Strichsymbole angedeutet werden. Die Zahl der P f e i l e drückt 
u n t e r s c h i e d l i c h e Grade der Unterstützung/Entkräftung aus, 
wobei eine größere Anzahl ei n e n höheren Grad kennzeichnen 
s o l l . Aufgrund s u b j e k t i v e r Einschätzung sind 3 Kategorien 
g e b i l d e t : 

sehr s t a r k e Unterstützung/Entkräftung ( 3 P f e i l e ) , 
f a l l s x.. mit ρ έ 0 . 0 5 größer oder g l e i c h 5 i s t ; -̂ J 

- s t a r k e Unterstützung/Entkräftung (2 P f e i l e ) , 
f a l l s x.. mit ρ ύ 0 . 2 größer oder g l e i c h 6 i s t -*· J 
und x.. mit ρ S 0 . 0 5 k l e i n e r 5 i s t ; 

I n d i f f e r e n z ( Q u e r s t r i c h ) , f a l l s χ. . mit ρ £ 0 . 2 
**· J 

k l e i n e r oder g l e i c h 3 i s t und d i e x.. mit sinken-
*̂ J 

dem ρ f a l l e n d e Tendenz aufweisen; 
- schwache Unterstützung/Entkräftung (1 P f e i l ) , 

f a l l s d i e χ.. mit sinkendem ρ f a l l e n d e Tendenz 
aufweisen; ^ ... /v; 

- schwache Unteret%tzung/Entkräftung ( 1 P f e i l ) , 
f a l l s d i e x^.-Verteilung n i c h t e i n e r der oben e r 
läuterten Kategorien zurechenbar i s t . 
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I n Abb. 13a (Abschlußuntersuchiurig) repräsentieren für 
ρ ύ 0 . 0 5 3 , fü?' ρ S Ό . 1 : 2 P f e i l e * und für ρ £ 0 . 2 1 P f e i l 
das j e w e i l i g e Ausmaß d e r hypothesenbezogenen I n t e r p r e t a 
t i o n s r i c h t u n g der I t e m s . Die j e w e i l i g e n s i g n i f i k a n t e n Be
w e r t u n g s u n t e r s c h i e d e zu den I t e m s der B e g l e i t - und Ab
schlußuntersuchung beruhen i.d.RV auf einem im V e r g l e i c h 
zu den S y n o p t i k e r n höheren R a t i n g der I n k r e m e n t a l i s t e n ; 
d e r umgekehrte F a l l ( e i n e s höheren R a t i n g s d e r S y n o p t i 
k e r ) i s t m i t (S) i n den E r g e b n i s a b b i l d u n g e n s y m b o l i s i e r t . 

D i e g e s t r i c h e l t e n L i n i e n (Abb. 1 3 ) m a r k i e r e n d i e Rezes
sionsphase von P e r i o d e 4 b i s 1 1 und s o l l e n e i n e v i s u e l l e 
I n t e r p r e t a t i o n e i n e s e v t l . S i t u a t i o n s b e z u g e s d e r Hypo
t h e s e e r l e i c h t e r n , d i e wegen d e r Meßlücken i n P e r i o d e 7 
und 9 aber l e i d e r n u r unvollkommen möglich i s t . Da aus 
Gründen der Reliabilitätssicherung und d e r K o n s i s t e n z 
prüfung der A n t w o r t e n b e i manchen Hypothesen v i e l e , z.T. 
redundante Items verwendet wurden', s e i h i e r w i e auch im 
f o l g e n d e n v o r v i s u e l l e n Fehldeutungen d e r P f e i l s p a l t e i n 
den Abbildungen g e w a r n t . 

Interpretationsmöglichkei 
·• Unterstützung d. Hypott 

Fragen 
ι 1 
ι 6 
ι 7 
ι 9 
ι HQ* ρ ai 
ι 312 ρ ηΐ 
ι 16 
ι 717 
ι 20> 
ι 21 
ι 24 
ι 25 
ι 26 
ι 27 
ι 28 
ι 29 
ι 30> 
ι 31 
ι :36 

Berücksichtigung eigener Argumente 
Si t z u n g s s t r e s s 
S c h w i e r i g k e i t der Entscheidungen 
eigener Einfluß 
eigener B e i t r a g an Zusammenarbeit 
Ubereinstimmung mit S t r a t e g i e n 
Übereinstimmung mit Perioden-Ent. 
Übereinstimmung mit P l a n t i e l e n 
ROI-Verpflichtung 
Stabilität der Zielsetzung 
Akzeptanz der S t r a t e g i e 
Entacheidungabeurteilung 

Einfluß der Ressorts 

Zusammenarbeit m i t den Ressorts 

Gruppenvertrauen 

Anzahl χ,, mit ps * Entkräftung 
0.2 0.1 0.05 - I n d i f f e r e n z 

2 5 • 1 5 5 5 1 1 5 β 7 5 t • • 

5 ' 2 1 j 1 
5 5 1 5 ' 3 * 

2 2 1 5 5 5 1 7 5 3 • t 
5 5 5 3 3 3 4 

5 5 2 2 2 -
5 5 2* 5 3 3 « 

• 2 2 5 • 1 l | 1 
« 

• 

5 5 5 5 5 6 6 6 t t • 
1 2 5 5 5 5 it 3 

2 5 • 5 3 2 2 5 5 5 5 1 5 5 4 * 
2 5 5 5· 2 5 3 3 • 
5 2 5 5 5» 5 k 4 

1 5 1 5' 2 5 4 2 1 5 1 5 5 5 4 • » 

5 5 5 - , 5 2* 5 6 5 5 • t • 
1 5 5 5 •J 5 5' 5 7 7 6 t » t 
2 2 1 5 5 5 2i 1 8 5 ι 3 f • 
1 5 2 5 5 5 5| 2 

1 Λ. . •• 1 · 
8 6 5 • t · 

Anzahl y 4 l 

B i t 1 J 

1 2 3 < 4 5 6 7 8 9 10 I i ; 12 13 

ι f 0.2 i l 12 Β 7 IB ί7Γ 18 
ρ < 0.1 6 8 7 7 7 18 10 7 15 
p C 0.03 3 7 4 5 6 17 .9 6 11 

Legende; P̂ . *» Nummer der hypothesenbezögenen Frage . _ _ 
2 - ρ s 0.2 ( S i g n i f i k a n z n i v e a u ) 

. « , * - ρ * °·» , . . " · ' ; · 
5 - > < o.o$ ' " 
χ.. - Anzahl der " s i g n i f i k a n t e n " Unterschiede I n k r e m e n t a l i s t e n - S y n o p t i k e r von Frag« 1 summiert 
* J Ober d i e Erhebungsperloden J. 

y 1 . - Anzahl der " s i g n i f i k a n t e n " Unterschiede I n k r e m e n t a l i s t e n - S y n o p t i k e r von Periode J summlei 
Ober d i e hypothesenbezogenen Praxen 1. 

A b b . 1 3 : E r g e b n i s s e d e r B e g l e i t u n t e r s u c h u n g z u H y p o t h e s e 1 ( Ü b e r e i n s t i m m u n g ) 
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F r a g e n 

I n t e r p r e t a t i o n s m ö g l i c h k e i t 
• Unterstützung d . H y p o t h . 

S i g n i f i k a n z | Entkräftung d . H y p o t h e s e 
(b * 0 . 2 ) - I n d i f f e r e n z 

AP 2 Übereinstimmung m i t 
S t r a t e g i e 0 . 0 0 1 9 • • f 

AP 5 Z u s a m m e n a r b e i t i n d e r 
G r u p p e 0 . 0 1 5 3 t • • 

Abb. 1 3 a : E r g e b n i s s e d e r A b s c h l u ß u n t e r s u e h u n g z u 
H y p o t h e s e 1 

Die stärkste Unterstützung f i n d e t d i e Übereinstimmungshypo
th e s e i n d e r B e g l e i t u n t e r s u c h u n g d u r c h d i e Items F 4 (Be
rücksichtigung e i g e n e r A r g u m e n t e ) , ι 17 (Stabilität der 
Z i e l s e t z u n g ) , ι 2 9 / 3 0 (Zusammenarbeit der R e s s o r t s ) und 
ι 36 ( G r u p p e n v e r t r a u e n ) , d i e von den I n k r e m e n t a l i s t e n j e 
w e i l s s i g n i f i k a n t höher b e w e r t e t wurden a l s von den Synop
t i k e r n . E i ne g e r i n g e Unterstützung f i n d e t d i e Hypothese 
d u r c h d i e Items ι 11 (Übereinstimmung m i t S t r a t e g i e n ) und 
ι 14 (Übereinstimmung m i t Z i e l e n ) , d i e j e w e i l s i n d i r e k t e m 
Bezug z u r H y p o t h e s e n v a r i a b l e n "Übereinstimmung 1 1 s t e h e n . 
A u f f a l l e n d i s t , daß l t . I t e m F 12 (Übereinstimmung m i t E n t 
scheidungen) kaum s i g n i f i k a n t e U n t e r s c h i e d e b e s t e h e n . H i n 
gewiesen s e i a u f das k o n z e n t r i e r t e A u f t r e t e n hoch s i g n i f i 
k a n t e r U n t e r s c h i e d e i n den P e r i o d e n 6 , 8 und 12, das e i n e n 
e v t l . S i t u a t i o n s b e z u g der Hypothese a n d e u t e t , d e r noch e i 
ner genaueren Analyse b e d a r f . 

I n der zusammenfassenden Wertung d e r Abschlußuntersuchung 
f i n d e t d i e Hypotheße auf einem für d i e Unt e r s u c h u n g bemer
kenswe r t e n S i g n i f i k a n z n i v e a u e i n e sehr s t a r k e Unterstützung 
d u r c h e i n d i r e k t e s I t e m (AP 2) und e i n eher i n d i r e k t e s 
I t e m (AP 5 ) • 

Er g e b n i s s e zu Hypothese 2; 

"Inkrementale Planung führt zu e i n e r stärkeren V e r p f l i c h 
tung 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 gewählten S t r a t e g i e . " 
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15 
(4 
7 
«•· 
HO 
11 
116 
Γ7 
2 1 
2!2 
312 
11J 
i« 
M5 

I n A b b i l d u n g 14 und 14a s i n d a n a l o g zur E r g e b n i s d a r s t e l l u n g 
von Hypothese 1 d i e E r g e b n i s s e von Hypothese 2 zusammenge
faßt. 

Fragen 
Erwartungen an d i a Sltsung f 
Sttaunyaatreaa I 
S c h w i o r i q k e i t der entachaldung 
u-ttjcnvr e i n f l u f t 
eigener Bai t r a g an lueaauaenarbelt 
Uberoinatiamung n l t S t r a t e g i e n 
ROI-Verpflichtung 
Stabilität dar l l e l a e t a u n g 
En t seheIdungabeurtatlung 
Aktvptana dea Planungavartahrena 

Sachkoetpatena der Reaaorta 

Nutzung dar GruppenfIhlgkalten 

Anaahl χ 
0,2 

1 2 3 5 6 7 8 9 1 0 11 ; 12 
— 1 

13 
Anaahl y,. 
* i t 1 J 

1 2 3 5 6 7 8 9 1 0 11 ; 12 
— 1 

13 

ρ < 0.2 9 7 7 6 9 13 6 6 13 
ρ i ο . ι 6 6 H 6 9 13 U < 12 
ρ S 0 . 0 3 5 n 3 8 1 1 4. 2 7 

alt 
0.05 

Int erpretat1onaaftcllehkalt I Unter«tottun« 4. Hjrpoth, I entkräftung ά. Hypotbea« - Indifferent 
t f f 
I 
• 4 
4 

I 
• t • 

I I 4 
• 
• 4 
• 4 
• • 4 

Atob. 14» E r g e b n i s s e d e r B e g l e i t u n t e r s u c h u n g z u H y p o t h e s e 2 ( V e r p f l i c h t u n g ) 

S i g n i f i k a n z 
Fragen (p * 0.2) 
AP k V e r p f l i c h t u n g gegenüber ι i 1 

S t r a t e g i e . 0 . 0 1 3 5 T f f 

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

AP 2M Einfluß des Periodener-
f o l g s auf Ve r p f l i c h t u n g 0 . 1 9 5 2 (S) f 

Abb. 1 4 a : E r g e b n i s s e d e r A b s c h l u ß u n t e r s u c h u n g z u 
H y p o t h e s e 2 

Am stärksten w i r d d i e Hypothese du r c h d i e Items F 5 (Erwar
tungen an d i e S i t z u n g ) , ι 22 (Akzeptanz des D l a n u n g s v e r f a h -
r e n s ) und F 40 (Nutzung der Gruppenfähigkeiten) gestützt. 
Bemerkenswert auch h i e r d i e sehr s t a r k e Stützung d u r c h d i e 
Items AF 4 und AF 5 d e r Abschlußuntersuchung; e b e n f a l l s 
a u f f a l l e n d i s t d e r s i c h i n der Pe r i o d e n 6, 8 und 12 e v t l . 
andeutende S i t u a t i o n s b e z u g der Hypothese. 

E r g e b n i s s e d e r Hypothese 3: 

n P l a n e r empfinden h i n s i c h t l i c h des Planungsprozesses b e i 
Anwendung des i n k r e m e n t a l e n V e r f a h r e n s größere Z u f r i e d e n 
h e i t a l s b e i Anwendung des s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n s . " 
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I n A b b i l d u n g 15 ind 1 5 a s i n d d i e Ergebnisse zusammengefaßt 

2 
3 
* 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
II 
17 
18 
19 
2 0 
2 1 
22 
23 
2* 
25 
26 
27 -
28 
29 
30 
31 J 
3 2 " 
33 
3* 
35 . 
36 
37 
38 
39 
40 
kl 
12 

Prägen 
Zufriedenheit mit Oruppenleiatung 
Zufriedenheit mit Eige n l e i s t u n g 
Berücksichtigung eigener Argumente 
Erwartungen an d i e Sitaung 
SHsunr.aatreaa 
Schwierigkeit der Entscheidungen 
Rollenaufriedenheit 
eigener Einfluß 
eigener Beitrag an Zusammenarbeit 
Obere1natimmun* mit St r a t e g i e n 
Zufriedenheit mit Z i e l e r r e i c h u n g 
ROI-Verpflichtung 
Stabilität der Zielsetzung 
eigene KomaunikatlonnintensItÄt 
Zufriedenheit mit A r b e i t s s t i l 
Akieptans der S t r a t e g e 
Entacheidungebeurtellung 
Akaeptans dea Planunraverfahrena 
Beherrschung d.Planungsverfahrens 

E l n f l u f t der Ressorts 

Zusammenarbeit mit den Ressorts 

Saohkompetens der Ressorts 

Oruppenvertrauen 
OruppenunterstUttung 
GruppenkommunikatIon 
Konflikthandhabung i n der Gruppe 
Nutzung der Cruppenfahigkelten 
Gruppenkontrolle 
Oruppenkliaa 

Anr.Ahl y. . 
r i t l } 

Τ 5 5 2 
2 2 '2 5 5 51 1 
2 5 Ί 5 5 5 l ! 5 
5 !

5 5 5 5 1, 5 
5 '2 1 
5 5 1 5 5 5 l | 1 

i5 5 1 5 
2 .2 1 5 5 5 1 

• 5 5 5 
2 1 2 5 5t 2 |2 5 1 
5 ,5 5 5 5! 5 

• 2 5 5 
.5 5 5 1 5! 1 

1 •2 5 5 5 
2 5 5 

5 1 5 5 1. 5 
1 1 .5 5 5 5 5' 5 

5 » 5 5 5 1 
2 5 5 5' 2 
5 ]2 5 5 5' 

,1 5 1 δ," 2 1 5 .1 5 5 5 
5 •5 5 5 z\ 5 1 5 5 5 5 5, 5 
2 2 1 5 5 5 5, 1 2 5 , 5 5 5 2. 2 
1 5 1 5 5 1 
5 1 5 1 2 1! 1 
1 1 ' 1 5 5 2 5, 1 
1 5 1 2 5 5 ' 5 5. 2 
1 1 5 5 5 5 5 

5 I 5 5 5 5* 5 
2 2 1 1 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 
5 2 5 5 δ  5 
5 5 I 5 5 , 5 ι . 2 
1 2 3 5 6 7 8 9 10 I i ; 12 13 1 

ι ί 0.2 ρ s 0.1 ι ί 0.05 

I n t e r p r e t a t i conamOgli 
. \ 

Hyp \nsahl X j , mit pi 4 Entkrautung* d. 
- I n d i f f a r e n a 

0.2 0.1 0.05 
3 2 2 -7 1 3 4 4 
8 7 5 4 4 4 
7 7 , * 4 4 4 

3 2 ... 
8 8 5 ' 4 4 4 
H * 3 • 
7 5 3 4 4 

, 3 3 3 4 
2 2 * 

«1 2 j f 
6 6 6 • 4 4 
3 2 2 
6 6 Μ • 
5 * 3 4 
3 2 7 7 5 4 4 4 
8 8 6 4 4 4 
5 5 Ii 4 
5 3 3 • 
5· ü J| 4 
5 4 
»6 6 1) 4 4 
6 5 5 4 4 4 . 
7 7 6 4 4 4 ' 
8 6 J| * • 
7 i | « t 
5 5 3' 4 
6 5 2 • 4 
8 7 3 4 t 
8 6 4 4 4 
7 7 5 • » » 
6 6 6 * • * 
7 5 3 4 4 
6 6 6 4 4 * 
6 5 5 4 4 4 

, 7 6 5 4 4 4 

Abb. 1 5 : E r g e b n i s s e d e r B e g l s i u n t e r s u c h u n g z u H y p o t h e s e 3 ( Z u f r i e i e n h e i t ) 

Fragen 
S i g n i f i k a n z 

( p * 0.2) 
AF 3 Zufriedenheit mi' dem 

Planungsverfahre: 0.0308 
AF 5 Zusammenarbeit i - der 

Gruppe — 0.0153 
AF 22 Einfluß des Planngsver-

fahrens auf Entsheidungs-
fähigk.i.Konfliksituat ion 

AF 26 E r f o l g unabhängi; von 
Rechenfehlern 

AF 27 E r f o l g abhängig om P l a 
nungsverfahren 

AF 28 Planungsverfahrei + Gruppen
klima" = E r f o l g 

AF 29 Betei l i g u n g d. G?samtvorstan-
des am Planungsv?rfahren 0.1015 

AF 31* E r f o l g größer, wnn kein 
Planungsverfahrei 0.1782 (S) 

• • f 

• 

I • 

Abb. 1 5 a : E r g e b r i s s e d e r A b s c h l u ß u n t e r s u c h u n g z u 
H y p o t r e s e ,3 

Die z a h l r e i c h e n 3ehJk.deutli chen Unterstützungen der Hypothe
se i n der B e g l e i t - und Abschlußuntersuchung weisen nachdrück
l i c h d a r a u f h i n ̂ aß das i n k r e m e n t a l e P l a n u n g s v e r f a h r e n d i e 

Univ. Bayreuth 
Univ. Eiöliothek 

file:///nsahl
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E r r e i c h u r g i n d i v i d u e l l e r Z i e l e im Ranungsprozeß u n t e r 
stützt, indem es d i e G r u p p e n i n t e g r e t i o n s t a r k fördert, d i e 
Fähigkeiten der M i t g l i e d e r g u t e i n b e z i e h t und "bedienungs
f r e u n d l i c h 1 1 i n d e r Anv/endung i s t . / u f f a l l e n d i s t wieder e i n e 
gewisse Hiufung s i g n i f i k a n t e r Unteischiede i n den Perioden 
6, 8 und 12· 

Für den e v t l . S i t u a t i o n s b e z u r d er lypothesen 1 b i s 3 kön
nen mehrere Gründe angeführt v/erder: 

a) Die Perioden 6, 8 und 12 l i e g e n i n Phasen w i r t s c h a f t l i 
chen Unbruchs ( v g l . Abb, 1 2 ) , d:e für d i e e i n z e l n e n Un
ternehmen i.d.R. m i t großen E r w ; r t u n g s u n s i c h e r h e i t e n 
gekennzeichnet s i n d - I n s o l c h e n S i t u a t i o n e n t r i t t e i n e 
e r l e i c h t e r t e Konsensbildungsmög:ichkeit des i n k r e m e n t a 
l e n Verfahrens ( f e a s i b i l i t y - K r i i e r i u m im Vordergrund) 
besonders i n E r s c h e i n u n g bzw. der entsprechende Mach
t e i l des s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n ; ( d i e Daten e n t w i c k e l n 
s i c h j e w e i l s i n bei d e R i c h t u n g e n S y n o p t i k e r werden z.B. 
u n z u f r i e d e n e r a l s z u v o r , I n k r e n m t a l i s t e n werden z.B. 
noch z u f r i e d e n e r ) . 

b) I n den P e r i o d e n m i t geraden Zah.en ( 4 , 6, 8, 10, 12) 
wurden d i e Unternehmen d u r c h dai P l a n s p i e l i n f o r m a t i o n s -
s y s t e r zusätzlich zun eigenen E?folg über den E r f o l g 
der Konkurrenzunternehmen i n f o n i e r t . U n t e r der Annahme 
e i n e r Abnängigkeit der H y p o t h e s m v a r i a b l e n (Überein
stimmung, V e r p f l i c h t u n g und Z u f r i e d e n h e i t ) vom r e l a t i 
ven U n t e r n e h m e n s e r f o l g (im Verg.eich zu den Konkurren
t e n ) kann man d i e Häufung der BfWertungsunterschiede i n 
den Perioden 6, 8 und 12 m i t dei i n der Tendenz weniger 
e r f o l g r e i c h e n Abschneiden der S f n o p t i k e r im V e r g l e i c h 
zu den I n k r e m e n t a l i s t e n begründm ( v g l . auch Abb. 1 9 ) . 

I n s o f e r n wären auch d i e Hypothesen 1 b i s 3 i n ähnlicher 
V/eise s i t u a t i v zu r e l a t i v i e r e n wie d i e f o l g e n d e Hypothese *J. 
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E r g e b n i s s e zu Hypothese M;, 

" I n S i t u a t i o n e n , d i e durch d e u t l i c h e UmwelWRessourcen-
begrenzungen und - U n s i c h e r h e i t e n gekennzeichnet s i n d , 
führt das i n k r e m e n t a l e V e r f a h r e n zu e r f o l g r e i c h e r e n S t r a 
t e g i e n a l s das synoptische·11 

Zunächst w i r d d i e s u b j e k t i v e Ebene b e t r a c h t e t , d.h. d i e 
Bewertung d e r E r f o l g s w i r k s a m k e i t des P l a n u n g s v e r f a h r e n s 
d u r c h d i e P l a n e r s e l b s t . Zu der s i t u a t i o n s b e z o g e n e n Er
f o l g s w i r k s a m k e i t s h y p o t h e s e l i e g e n widersprüchliche Resul
t a t e nach den Bewertungen der Items des Abschlußfragebo
gens v o r ( s . Abb. 1 6 ) . 

• j f k a c A Λ ("subjektive" Interpretationsmöglichkeit 
Hypothese 4 Erfolgswirksamkeit). • Unterstützung d. Hypoth. 

S i g n i f i k a n z V Entkräftung d. Hypothese 
Fragen (p s 0.2) - I n d i f f e r e n z 
AF 6 S t r a t e g i e e r f o l g i n A 

"Rezession" 0.0178 * * • 
AF 8 Einfluß d.Planungsverf.auf 

systematische Planung 
AF 12 Bedeutung d.Planungsver. 

f.Unternehmenserfolg - * 
AF 16 Erfolgswirksamkeit des 

Planungsverf.i.Abschwung - I 
AP 17 Einfluß d.PlanungsVerfahrens ι 

auf Periodenentscheidungen -
AF 19 Einfluß d.Planungsverfahrens 

im Abschwung auf Planungs- u. 
" Entscheidungsprozeß 

AF 20 Einfluß der Anzahl entw. 
A l t e r n a t i v e n auf E r f o l g 0.19*16 (S) • 

AF 26 E r f o l g unabhängig von 
R e c h e n f e h l e r n 

AP 27 E r f o l g abhängig vom ι 
Planungsverfahren - * 

AF 28 Planungsverfahren + Gruppen
klima = E r f o l g 

AP 3** E r f o l g größer, wenn kein 
Planungsverfahren 0,1782 (S) " * 

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

i n Rezessionsphase 0.1580 f 

Abb. 16: E r g e b n i s s e d e r A b s c h l u ß u n t e r s u c h u n g 
z u H y p o t h e s e 4 

E i n e r s e i t s schätzen d i e i n k r e m e n t a l e n P l a n e r i h r e S t r a t e 
g i e i n d e r Rezession^phase e r f o l g r e i c h e r e i n a l s d i e Synop
t i k e r (AF 6 und AF 3 6 ) , a n d e r e r s e i t s b e s t e h t aber k e i n s i g 
n i f i k a n t e r U n t e r s c h i e d i n der Einschätzung des Planungsver-
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fahr e n s a l s verursachende V a r i a b l e für e r f o l g r e i c h e S t r a t e 
g i e n und Entscheidungen (AP 1 2 , AP 1 6 , AP 1 7 , AP 2 7 ) . Es 
z e i g t s i c h e i n V/iderspruch zu der s i g n i f i k a n t u n t e r s c h i e d 
l i c h e n Bewertung von F 22 (Akzeptanz des P l a n u n g s v e r f a h 
r e n s ) d e r B e g l e i t u n t e r s u c h u n g und d e u t e t an, daß d i e Rele
vanz des Pl a n u n g s v e r f a h r e n s n i c h t bev/ußt e r l e b t wurde und 
e v t l . d i e I m p l e m e n t i e r u n g eher f o r m a l a l s i n h a l t l i c h v o l l 
zogen wurde. Dieses E r g e b n i s dürfte s i c h m i t manchen Beob
achtungen der P l a n u n g s p r a x i s decken. 

Zur o b j e k t i v e n Messung der E r f O l g s w i r k s a m k e i t d e r S t r a t e g i e 
w i r d der ROI b e n u t z t . Dies e r s c h e i n t g e r e c h t f e r t i g t , s o f e r n 
d i e Entscheidungen s t r a t e g i e k o n f o r m g e t r o f f e n worden s i n d . 
Die Konformität von S t r a t e g i e e n t s c h e i d u n g e n w i r d d u r c h d i e 
E x p e r t e n u r t e i l e ( s . Anhang 7) b e l e g t . 

ROI 20-

17 

2 

INKRENENTALISTEN 

SYNOPTIKER 

1 2 3 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

PERIODEN 
Abb. 17: ROI-Verläufe i n S p i e l A 
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Die Auswertung der k a r d i n a l s k a l i e r t e n Daten w i r d j e w e i l s 
m i t einem p a r a m e t r i s c h e n ( T - T e s t ) und einem n i c h t - p a r a m e 
t r i s c h e n Test (MV/U) durchgeführt. D i e Anwendungsvoraus
setzung.der Unabhängigkeit der S t i c h p r o b e n w e r t e i s t m i t 
K e n d a l l ' s t a u - T e s t für j e d e Z e i t r e i h e überprüft und be
stätigt worden ( s . zu diesem Test L i e n e r t 1 9 7 3 , S. 608 f . ) . 
A b b i l d u n g 17 und 17a geben g e t r e n n t nach V e r s u c h s r e i h e n A 
und Β d i e R O I - Z e i t r e i h e n der Unternehmen w i e d e r . 

ROI 

20 

1 2 3 1 5 6 7 8 9 1 0 U 1 2 1 3 
PERIODEN 

Abb. 17a: R O I - V e r l * u f e i n S p i e l Β 

B i s a u f den "Ausreißer" Unternehmung 2 von S p i e l Β z e i g e n 
s i c h für beide' V e r s u c h s r e i h e n ähnliche R O I - V e r t e i l u n g e n 
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auf g l e i c h e m N i v e a u . Die T e s t e r g e b n i s s e , ( s . Abb. 1 8 ) z e i g e n 
a u f den e r s t e n B l i c k e i n e Bestätigung der Hypothese für d i e 
Rezessionsphase 4 - 1 0 bzw. 5 - 1 1 ; für d i e Boomphase ( P e r i o d e n 
0 - 4 und 12-13 bzw. 0 - 3 und 1 1 - 13) t r e t e n k e i n e s i g n i f i k a n t e n 
U n t e r s c h i e d e a u f . 

^ ^ ^ l a n s p i e l p o r i o d e n 

K r i t e r i e n ^ ^ v . 

0 

T - T e s t 

13 

MWU-Test 

4 

T-T e s t 

10 

MWU-Test 

5 

T - T e s t 

11 

MWU-Test 

ROI 0.116 _ 0.029 0.0382 0.029 0.0338 
E i g e n k a p i t a l r e n d i t e 0.098 0.1807 0.026 0.0293 0.026 

1 
0.0258 : 

Perlodengewinne 0. 1 - 0.028 0.0689 0.017 0.0422 
K a p i t a l u m s c h l a g - - - - _ 

Umsatzrentabilität 0.078 - 0.034 0.0512 0.027 0.0305 

S i g n i f i k a n z n i v e a u 

ρ * 0.2 

Gesamt s t a r k e Umwelt Ressourcenbe
grenzungen 

ι 

Abb. 18: E r g e b n i s s e zu Hypothese 4 ( o b j e k t i v e Dcwertungscbcne) 

Ohne Berücksichtigung des Ausreißers (Unternehmung 2, S p i e l 
B) ergeben s i c h nach b e i d e n Tests weder für d i e g e t r e n n t e 
Auswertung nach V e r s u c h s r e i h e n noch für d i e Gesamtauswer
t u n g s i g n i f i k a n t e U n t e r s c h i e d e i n der z e n t r a l e n Tendenz d e r 
E r f o l g s k r i t e r i e n zwischen S y n o p t i k e r n und I n k r e m e n t a l i s t e n ; 
auch e i n F-Test der V a r i a n z e n der E r f o l g s k r i t e r i e n z e i g t 
k e i n e s i g n i f i k a n t e n U n t e r s c h i e d e . 

Auch wenn k e i n e s i g n i f i k a n t e n U n t e r s c h i e d e f e s t z u s t e l l e n 
s i n d , so d e u t e t s i c h beim V e r g l e i c h der R O I - M i t t e l w e r t e von 
I n k r e m e n t a l i s t e n und S y n o p t i k e r n ( s . Abb. 19) e i n e l e i c h t e 
Tendenz i n R i c h t u n g a u f den i n der Hypothese angesprochenen 
Zusammenhang an. 

*) Der MWU-Test w e i s t b e i k a r d i n a l s k a l i e r t e n Daten e i n e ge
r i n g e Teststärke a u f und r e a g i e r t k r i t i s c h e r ( k o n s e r v a 
t i v e r ) a l s e i n p a r a m e t r i s c h e r Test ( v g l . auch Sachs 1972, 
S. 106). 



_ H3 -

Pertod« 
< - 10 
ROI 
EX-Rendite 

5 - 1 1 
ROI 
EK-Rendite 

S p i e l Λ 
Increment*!,Synoptiker 

5,98 
7,57 

5,61 
7,10 

0-3 tt.11-13 
ROI 
EX-Rendite 

6,20 
7,91 

0-4 u.12-13 
ROI 
EK-Rendlte 

0 - 1 3 
ROI 
EX-Rendite 

6,57 
«,38 

6,09 
7,74 

5,90 
7,58 

5,78 
7,32 

6,17 
7,96 

6,29 
8,21 

6,04 
7, 76 

Spiel Β 
Synoptiker* Synoptiker n k r e e e n t a l 

5,31 
7,02 

4,95 
6,33 

8,91 
11,72 

9,27 
12,42 

7,14 
9,37 

2,38 
2,96 

2,31 
2,55 

8,21 
1U,39 

8,28 
10,80 

i»,31 
6,67 

beide Spiele 
Inkremental, Synoptiker 

7,85 
10, J9 

7,b2 
10,16 

7,82 
9,82 

7,85 
10. U9 

7,«4 
10,13 

6,92 
8,98 

6,72 
8,63 

7,01 
8,87 

7,21 
9,24 

6,97 
ö,94 

Synoptiker 

4,14 
i,27 

4,05 
4,94 

7,19 
», 18 

7,29 
»,S1 

*,68 
7,22 

* Synoptiker ohne "Ausreißer" Unternehmung 2, S p i e l Β 

Abb. 19i Ergebnisse xu Hypothese 4j M i t t e l w e r t e des ROI und der E l g e n k a p i t a l r e n d i t e 

Ergebnisse zu hypotnese j> 

5,70 
7,J9 

5,50 
6,99 

7,08 
9,21 

7,28 
9,61 

6,47 
8,30 

11 Irn s y n o p t i s c h e n V e r f a h r e n v/erden mehr A l t e r n a t i v e n d i s 
k u t i e r t a l s im i n k r e m e n t a l e n V e r f a h r e n . " 

Sie erfährt nach den Er g e b n i s s e n von Abb. 20 e i n e W i d e r l e 
gung. 

S i g n i f i k a n z 
Fragen (ρ £ 0.2) 

, 1 
AP 7 Adaption e i n e r S t r a t e g i e 
AF 9 Notwendigkeit mehr A l t e r - { 

nativen zu entwickeln ' 
AF 10 Situationsabhänpi.d .Anzahl 

en t w i c k e l t e r Altern.(Boom) 
AF 13 Situationsabhäng.d.Anzahl 

entw.Altern.(Rezession) 
A F 2 0 Einfluß der Anzahl entjw. . 

A l t e r n a t i v e n .auf E r f o l g 0.19*46 (S) * 
AF 23 Beschränkung i c u r z f R e a k t i o n s -

raögl.d.langfr.Str.ategieverf. 0 ,1920 (s) 
AF 33 Adaption e i n e r S t r a t e g i e - * 

Abb. 2 0 : E r g e b n i s s e d e r A b s c h l u ß u n t e r s u c h u n g 
z u H y p o t h e s e 5 

Nach der subjektive«.Bewertung d e r P l a n e r l e g t e man s i c h 
i n b e i d e n V e r f a h r e n gleichermaßen a u f e i n e A l t e r n a t i v e f e s t . 
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Auch eine E x p e r t e n a n a l y s e d e r ausgefüllten Formblätter des 
Pl a n u n g s v e r f a h r e n s bestätigt, daß> im Rahmen des s y n o p t i 
schen V e r f a h r e n s i n w e s e n t l i c h e n e i n e A l t e r n a t i v e i n der 
D i s k u s s i o n s t a n d und es s i c h b e i der 2· oder 3. e n t w i c k e l 
t e n S t r a t e g i e eher um u n r e a l i s t i s c h e S c h e i n a l t e r n a t i v e n , 
gehandelt h a t . 

Ergebnisse zu Hypothese 6: 

"Das s y n o p t i s c h e V e r f a h r e n führt zu k r e a t i v e r e n S t r a t e g i e n 
a l s das i n k r e m e n t e l l e V e r f a h r e n . " 

Die E r g e b n i s s e der Abschlußuntersuchung ( s . Abb. 21) s c h e i 
nen d i e s e Hypothese eher zu unterstützen. 

Interpretationsmöglichkeit 
S i g n i f i k a n z J 2 nJS r2^ t z u n5 d i H ™ ? t h -

Fragen (p * 0.2) * Entkräftung d . Hypothese 
3 K — - I n d i f f e r e n z 

AP 7 Adaption e i n e r S t r a t e g i e - 4 
AP 8 Einfluß d.Planungsverfahr. 

auf systematische Planung 
AP 1 1 Kreativitätsmangel aufgrund ι ι ι 

Adaption nur e i n e r S t r a t e g i e 0 .0062 • f 4 
AP 14 Kreativitätsmangel wegen J ι ̂  

Status quo-Denken 0.0351* 
AP 15 Einfluß der A l t e r n a t i v e n 

z a h l auf Kreativität • 

AP 18 Auftreten neuer Ideen - • 
AP 21 N e u a r t i g k e i t der A l t e r n a - k 

t i v e n 0 .0812 • * 
AP 23 Beschränkung d , k u r z f r i s t i g . 

Reaktionsmöglichk.d.langfr. 
S t r a t e g i e v e r f o l g u n g 0 .1920 (S) ~ 

AP 25 Einfluß der Kreativität auf 
E r f o l g 0 .0260 (S) 

ΑΓ 31 Unterdrückung d.Kreativität Ο.Ο856 4 • 
AP 33 Adaption e i n e r S t r a t e g i e - | 

Abb. 21: Erge b n i s s e der Abschlußuntersuchung zu Hypothese 6 

Dies z e i g t s i c h d e u t l i c h an den Items AP 11 (Kreativitäts
mangel wegen A d a p t i o n n u r e i n e r S t r a t e g i e ) , AP ( K r e a t i 
vitätsmangel wegen s t a r k e m status-quo-Denken), AP 21 (Neu
a r t i g k e i t d e r A l t e r n a t i v e n ) , AP 25 (Einfluß der Kreativität 



a u f E r f o l g ) und AP 31 (Unterdrückung der Kreativität). 

Im Widerspruch z u r Hypothese s t e h t d i e g l e i c h e Bewertung 
von I t e m 1 8 , daß urabhängig vom P l a n u n g s v e r f a h r e n neue 
Ideen gleichermaßen i n S t r a t e g i e und Entscheidungen E i n 
gang fanden. 

5 . 3 S o n s t i g e Ergebnisse zur Untersuchung 

Ergänzend s o l l e n e i n i g e i n t e r e s s a n t e Befunde der Abschluß
u n t e r s u c h u n g , d i e n i c h t u n m i t t e l b a r e i n e n Hypothesenbezug 
a u f w e i s e n , d o k u m e n t i e r t werden. 

Die E r g e b n i s s e zu Prägen 39 und 40 ( s . Abb. 22a) können a l s 
I n d i z für e i n e gelungene Gruppenbildung i n t e r p r e t i e r t wer
den. Die Ergebnisse zu Frage 41 ( s . Abb. 22b) z e i g e n i n s 
gesamt d i e Überzeugung der Probanden von einem " r i c h t i g e n 1 1 

P l a n u n g s v e r h a l t e n ; d i e s e kann e i n e r s e i t s d u r c h d i e Planungs
k o n z e p t i o n e n , a n d e r e r s e i t s aber auch d u r c h Aspekte der kog
n i t i v e n Dissonanz begründet werden. 

F r a g e 39: 
Welche besonderen E r k e n n t n i s s e und Erfahrungen glauben S i e für 
s i c h aus dem F i a n s p i e l gewonnen zu haben? 

.'. Anzahl d e r 
. . Nennungen 

E r f a h r u n g e n mit G r u p p e n a r b e i t 
I n f o r m a t i o n üfcer B n t s c h e i d u n g s v e r h a l t e n 
(und Übung) 
V e r t i e f u n g _de* Gesaratüberblicks 
Anwendung von K e n n t n i s s e n 

22 

6 
5 

Frage 40: Welcher der beiden Antworten würden S i e eher zuneiqen, 
nachdem S i e 13 Perioden l a n g mit I h r e r Gruppe g e a r b e i 
t e t und Entscheidungen gefällt haben ? 

Z a h l der 
Nennungen 

i n I der mögl. 
Nennungen(33) 

*· war i n der r i c h t i g e n Gruppe 
b. war i n d e r f a l s c h e n Gruppe 

30 
3 

90.90 
9.09 

Abb. 2 2 a : E r g e b n i s s e d e r Abschlußuntersuchung zu 
F r a g e 39 und 4 0 
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Frage 41» Glauben S i e vor dem Hin t e r g r u n d des vergangenen S p i e l 
v e r l a u f s , daß S i e s i c h i n Ähnlichen p i a n s p l e l s l t u a t l o n e n 
grundsätzlich Ähnlich oder g l e i c h v e r a l t e n würden? 

Anzahl d e r i n * der mögl. 
Nennungen Nennungen(33) 

n e i n 
eher n e i n 5 15.15 
eher j a 18 5 
j a 10 30 

4.54 1 
O.30J 8 4 ' 8 4 

A b b . 22b: E r g e b n i s s e d e r 'Abschlußuntersuchung zu 
F r a g e 41 

Abb. 22 z e i g t d i e insgesamt sehr p o s i t i v e R e a k t i o n der Pro
banden a u f das D e b r i e f i n g über d i e "Experimenttäuschung". 
Es z e i g t s i c h , daß e i n e Täuschung m i t anschließender Auf
klärung n i c h t u n b e d i n g t zu e i n e r "Peldverschmutzung" im 
Sinne e i n e s e r g e b n i s v e r z e r r e n d e n Argwohns führen muß ( K e i 
mann 1 9 6 7 , McGuire 1 9 6 9 , C o o k / P e r r i n 1 9 7 1 sowie P i c o t 1 9 7 5 , 

S. 20^ f f . ) . 

Antworten zu Frage 1 (Abschlußf ragebogen . 33 Befragungen) 

»· Frage 11
 ;

 ·* ' · 

Was empfinden Sie, nachdem Sie erfahren haben, daS und i n welchen Weise das zurückliegende Plan-
s p i e l m i t einem Experiment verbunden war? (Mehrfachnennungen möglich U i n % der mogli-

Histogramm Anzahl d. Nennungen chen Nennungen (33) 

a| 1st mir gleichgültig 
b) f i n d e es gut, das unser 
.-, P l a n s p i e l auf diese Welse 
: zusätzlich für Forschungs

zwecke genutzt w i r d * 
c) b i n verärgert, w e i l i c h n i c h t 

von Anfang an i n f o r m i e r t .XXXXX 
wurde 

'd) h a l t e solche Untersuch
ung emethoden für berech
t i g t und notwendig 

e) habe kein Interesse an 
weiteren Ergebnissen 

f ) b i n an künftigen Auswer
tungen und Ergebnissen 
der Untersuchung i n t e r e s 
s i e r t 

g) glaube, daβ d e r a r t i g e 
Forschungen sowieso keine 
Aussagekraft besitzen 

h) wurde mich gern näher mit 
dem theoretischen und me
thodischen Hintergrund der 
Studie beschäftigen 

1) b i n f r o h , auf diese Welse 
an einem Forschungeprojekt 
m i t g e w i r k t zu haben 

j ) b i n künftig miBtrauisch, 
wenn i c h an solchen Veran
sta l t u n g e n teilnehme 

12.12 

xxxxxxxxxxxxxxxxx 

xxxxxxxxxxxxxxx 

xxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 
xxxxxx 

xxxxxxxxxxxxx 

15 

Abb. 2 2 : R e a k t i o n d e r P r o b a n d e n a u f d a s D e b r i e f i n g ü b e r d i e 
" E x p e r i m e n t t a u s c h u n g " 
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6. Zusammenfassung und A u s b l i c k 

T r o t z der methodischen Probleme, d i e v/ie b e i nahezu j e d e r 
e m p i r i s c h e n Untersuchung auch beim Aufbau und der Durch
führung d i e s e s L a b o r e x p e r i m e n t s a u f g e t r e t e n s i n d , g l a u b e n 
w i r , d i e f o l g e n d e n zusammenfassenden Schlußfolgerungen 
ziehe n zu können: 

1. Die Hypothesen 1-3 (Übereinstimmung, V e r p f l i c h t u n g , Zu
f r i e d e n h e i t ) der i n d i v i d u e l l e n Wirkungsebene e r f a h r e n 
insgesamt e i n e Unterstützung. Dies e r l a u b t d i e P e s t s t e l 
l u n g , daß das i n k r e m e n t a l e Planungssystem dem m e n s c h l i 
chen Bedürfnis nach K o o p e r a t i o n und dem V e r l a n g e n nach 
Kommunikation, P a r t i z i p a t i o n und Harmonie entgegenkommt, 
e i n e stärkere E n t f a l t u n g und M o t i v a t i o n des E i n z e l n e n 
ermöglicht und damit d i e I n t e g r a t i o n und K o o r d i n a t i o n 
der U n t e r n e h m e n s m i t g l i e d e r aus d e r e n P e r s p e k t i v e besser 
erfüllt. Der d i r e k t e Zugang zu einem P l a n u n g s p r o b l e m , 
d i e Nähe zum s t a t u s - q u o und d i e g e r i n g e F o r d e r u n g der 
B e t e i l i g t e n können d i e s e Tendenz erklären. Der höhere 
Grad an Übereinstimmung, V e r p f l i c h t u n g und Z u f r i e d e n 
h e i t b e d e u t e t n i c h t u n b e d i n g t , daß d i e i n k r e m e n t a l e r 
a r b e i t e t e n S t r a t e g i e n e f f e k t i v e r s i n d , e r kann aber po
s i t i v e Wirkungen für d i e D u r c h s e t z u n g und S t a b i l i s i e 
r u n g haben. 

2. Die Hypothese 4 ( E r f o l g s v / i r k s a m k e i t ) h i n s i c h t l i c h der 
ergebnisbezogenen Überlegenheit des i n k r e m e n t a l e n Ver
f a h r e n s i n s c h w i e r i g e n w i r t s c h a f t l i c h e n S i t u a t i o n e n 
s c h e i n t a uf der s u b j e k t i v e n Bewertungsebene d e r P l a n e r 
e i n e Bestätigung zu f i n d e n . Auf d e r o b j e k t i v e n Bewer
tungsebene konnte d i e Hypothese n i c h t unterstützt wer
den, so daß ma n ^ f o l g e r n könnte, daß d i e S t r a t e g i e n 
b e i d e r Planungssysteme an o b j e k t i v e n I n d i k a t o r e n ge
messen l a n g f r i s t i g ^ t e n d e n z i e l l g l e i c h w e r t i g s i n d . D i e 
ser Befund mag s i c h aber auch aus den grundsätzlichen 
S c h w i e r i g k e i t e n a b l e i t e n , d i e o b j e k t i v e n Wirkungen von 
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Planungssystemen i n e i n e r e m p i r i s c h e n Laboruntersuchung 
verläßlich zu s i m u l i e r e n . I n jedem F a l l b e d a r f d i e s e s 
b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h schwer i n t e r p r e t i e r b a r e E r g e b n i s 
w e i t e r e r Analysen und Untersuchungen. 

3 . Hypothese 5 ( A l t e r n a t i v e n z a h l ) wurde n i c h t bestätigt. 
Man kann h i e r a u s entweder schließen, daß im Rahmen der 
Untersuchung d i e Imp l e m e n t i e r u n g des s y n o p t i s c h e n P l a 
nungssystems n i c h t gelungen i s t , oder im E i n k l a n g m i t 
der d e s k r i p t i v - v e r h a l t e n s w i s s e n s c h a f t l i c h e n Forschung 
f o l g e r n , daß d i e Planer i n i h r e n Problemlösungsfähig
k e i t e n d u r c h das s y n o p t i s c h e Planungsmodell insgesamt 
doch s t a r k überfordert sind,und t e n d e n z i e l l versuchen, 
d i e s e Überforderung durch d i e E n t w i c k l u n g nur e i n e r 
S t r a t e g i e zu r e d u z i e r e n . 

D i e s e r Befund d e u t e t d i e S c h w i e r i g k e i t e n an, d i e r e a l i t e r 
i n Unternehmen bestehen dürften, v o r dem H i n t e r g r u n d be
s t e h e n d e r S t r a t e g i e n und e i n e r mehr oder weniger s t a r 
ken V e r p f l i c h t u n g und Übereinstimmung zu den S t r a t e g i e n 
("community o f assumptions") echte A l t e r n a t i v e n zu e n t 
w i c k e l n und d u r c h z u s e t z e n . 

4 . Die Hypothese 6 (Kreativität) hat s i c h e m p i r i s c h be
währt. Der da m i t a u f g e z e i g t e Kreativitätsunterschied der 
P l a n u n g s k o n z e p t i o n e n kann b e i g l e i c h e r A l t e r n a t i v e n z a h l 
( s . H y p o t h e s e n e r g e b n i s Η 5 ) nur d u r c h d i e B e s o n d e r h e i t e n 
des s y n o p t i s c h e n Planungssystems,wie z.B. O f f e n l e g u n g 
von S u b z i e l e n , g e r i n g e r e V e r p f l i c h t u n g und Übereinstim
mung zu bestehenden S t r a t e g i e n , stärker a n t i z i p a t i v e s 
P l a n u n g s v e r h a l t e n e t c . , begründet werden. 

H i e r a u s könnte der Schluß gezogen werden, daß e i n U n t e r 
nehmen i n e i n e r S i t u a t i o n m i t besonderem Kreativitäts
und I n n o v a t i o n s b e d a r f i n k r e m e n t a l i s t i s c h o r i e n t i e r t e 
A u f b a u - und A b l a u f s t r u k t u r e n der s t r a t e g i s c h e n Planung 
z u g u n s t e n von s y n o p t i s c h e n oder " u n t e r n e h m e r i s c h e n " ( i m 
Sinne von Paine/Anderson 1 9 7 7 , Schumpeter 1952 u.a.) zu 



überwinden h a t . H i e r b e i s i n d d i e v i e l l e i c h t a l s u n e r f r e u 
l i c h eingeschätzten Wirkungen d e r i n d i v i d u e l l e n Ebene 
(Η 1 - Η 3 ) k u r z f r i s t i g i n Kauf zu nehmen, um Neuerungen 
zum Durchbruch zu v e r h e l f e n . Daß i n s b e s o n d e r e d i e Ei g e n 
a r t e n öffentlicher Unternehmen d i e s e O p t i o n o f t zu v e r 
schließen s c h e i n e n , i s t hinlänglich d i s k u t i e r t ( v g l . zu
sammenfassend W i t t e 1971, Downs 1971*, Miskanen 197^, 
B l a n k h a r d t 1 9 7 5 ) · 

Welche S c h w i e r i g k e i t e n auch p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e O r g a n i 
s a t i o n e n haben können, diesem F u n k t i o n s e r f o r d e r n i s der 
Lösung ( B e f r e i u n g ) von e i n g e f a h r e n e n i n k r e m e n t a l i s t i s c h e n 
S t r u k t u r e n zu genügen, z e i g t d i e a n h a l t e n d e D i s k u s s i o n 
der s t r a t e g i s c h e n Planung (AlDach 1 9 7 8 , S. 712 f . , K i r s c h 
u.a. 1 9 7 8 , S. 247 f f . und S. 438 f f . , H i n t e r h u b e r 1 9 7 7 , 

A n s o f f 1 9 7 6 ) . 

Die U n t e r s u c h u n g s e r g e b n i s s e zu den Hypothesen 1 - 3 und 6 

stehen im E i n k l a n g , d i e zu Hypothese 5 ( A l t e r n a t i v e n z a h l ) 
und m i t V o r s i c h t d i e zu Hypothese 4 ( E r f o l g s w i r k s a m k e i t ) 
stehen im Widerspruch zu den U n t e r s u c h u n g s e r g e b n i s s e n von 
Paine/Ander son ( 1 9 7 7 ) und W h e e l w r i g h t ( 1 9 7 0 ) . 

Es s e i d a r a u f v e r w i e s e n , daß d i e b i s h e r i g e n U n t e r s u c h u n 
gen s i c h b e i der E r f o l g s w i r k s a m k e i t s h y p o t h e s e (H 4 ) a u f 
s u b j e k t i v e U r t e i l e von E x p e r t e n und P l a n e r n stützten und 
k e i n e o b j e k t i v e n M a . i k r i t e r i e n zugrunde l e g t e n . D i e Beant
wortung der Frage, welches Meßverfahren das r e l i a b l e und 
v a l i d e i s t , s t e h t noch aus. S i c h e r e r s c h e i n t gegenwärtig 
nur zu s e i n , daß, es n i c h t a u s r e i c h e n d i s t , d i e E r f o l g s 
w i r k s a m k e i t von U n t e r n e h m e n s s t r a t e g i e n i n e m p i r i s c h e n be
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Untersuchungen ausschließlich a u f 
der Basis von E x p e r t e n u r t e i l e n zu b e w e r t e n . 

Die u n t e r Z i f f e r 1. y. 2 . und 5 · s k i z z i e r t e n F o l g e r u n g e n 
u n t e r s t r e i c h e n d i e N o t w e n d i g k e i t , i n d e r b e t r i e b s w i r t -
s c h a f t l i c h e n - e m p i r i s c h e n Forschung g e r a d e , wenn s i e 
- wie heute o f t g e f o r d e r t und geübt - V e r h a l t e n s w i s s e n -
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s c h a f t l i c h o r i e n t i e r t i s t , n i c h t a l l e i n d i e s u b j e k t i v e r 
l e b t e Verbesserung des EntScheidungsprozesses ( i . S . v . Zu
f r i e d e n h e i t , Konsens, K l i m a e t c . ) a l s I n d i k a t o r e n für d i e 
Verbesserung d e r R e s u l t a t e zu benutzen. Genauso wie d i e 
Erhöhung der A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t o f t , aber n i c h t immer 
m i t e i n e r Produktivitätserhöhung e i n h e r g e h t (ζ.Β.Campbell/ 
P r i c h a r d 1 9 7 6 , Neuberger 197*0, i s t auch d i e s u b j e k t i v 
empfundene V e r b e s s e r u n g von Entscheidungsvorgängen wohl 
n i c h t i n jedem F a l l m i t e i n e r ökonomisch o b j e k t i v i e r b a r e n 
E f f e k t i v i e r u n g der E n t s c h e i d u n g s r e s u l t a t e verbunden. Die 
Komplementarität von Prozeß- und Ergebniseffektivität i s t 
a l s o s t e t s g e s o n d e r t zu prüfen (ähnlich W i t t e 1 9 7 2 , S. 84 
f f . , P f o h l 1 9 7 8 , S. 7 ) . 

7 . Die E r g e b n i s s e l e g e n es nahe, für d i e s t r a t e g i s c h e Planung 
e i n e g e d a n k l i c h e V e r f a h r e n s b a s i s zu suchen, d i e d i e Vor
t e i l e d e r b e i d e n u n t e r s u c h t e n Konzeptionen a u f g r e i f t , ohne 
d i e N a c h t e i l e n o t w e n d i g m i t zu übernehmen. O r i e n t i e r u n g s 
h i l f e d a b e i könnte d i e von E t z i o n i vorgeschlagene Konzep
t i o n des "Mixed Scanning" s e i n ( v g l . E t z i o n i 1 9 6 7 , 

E t z i o n i 1 9 7 5 , S. 302 f f . ) . 

Nach dem M i x e d - S c a n n i n g - P r i n z i p ( v g l . Abb. 2 3 ) w i r d d i e 
Planung i n e i n e g l o b a l e ( s y n o p t i s c h e ) Rahmenplanung und i n 
e i n e i n k r e m e n t a l e D e t a i l p l a n u n g g e t r e n n t . Die Rahmenpla
nung ( Z i e l s e t z u n g , G e n e r i e r u n g , Bewertung und Auswahl 
g r u n d l e g e n d e r A l t e r n a t i v e n ) v o l l z i e h t s i c h - anders a l s 
e i n e r e i n s y n o p t i s c h e Planung - nur a u f e i n e r g l o b a l e n 
B e t r a c h t u n g s e b e n e ohne Berücksichtigung von D e t a i l s und 
S p e z i f i z i e r u n g e n . Die i n diesem Planungsprozeß g l o b a l e n t 
w i c k e l t e f u n d a m e n t a l e A l t e r n a t i v e w i r d nach dem inkremen
t a l e n Planungsgedanken im mehreren S c h r i t t e n s p e z i f i z i e r t 
und k o n k r e t i s i e r t . Anders a l s b e i r e i n i n k r e m e n t a l e r P l a 
nung i s t b e i V o r l i e g e n b e s t i m m t e r Bedingungen (z.B. stär
k e r e r S i t u a t i o n s w a n d e l , A u f t r e t e n drängender Probleme e t c . ) 
e i n Rücksprung i n der g l o b a l e n s y n o p t i s c h e n Planungsprozeß 
möglich und nötig. 
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B e i stärkerem S i t u a t i o n s w a n d e l 
oder (und) ι 

beso n d e r s drangenden Probienen 
oder (und) 

s c h w i e r i g e r Durchführbarkeit 
d e r k o n k r e t e n A l t e r n a t i v e 
GLOBALE PRÜFUNG 
a . ob g l o b a l e A l t e r n a t i v e modi

f i z i e r b a r 
oder (und) 

b. ob Wechsel der g l o b a l e n 
A l t e r n a t i v e e r f o l g v e r s p r e 
chend und machbar 1 s t 

GLOBALE B e s c h r e i b u n g des Prob l e n s und der Ziel« 
E n t w i c k l u n g FUNDAMENTALER A l t e r n a t i v e n f 
GLOBALE Bewertung und Auswahl e i n e r A l t e r n a t i v e 
führt ZU e i n e r KONZEPTIONELLEN GESAMTSICHT ; 

S c h r i t t w e i s e DETAILLIERUNG UND SPEZIFIZIERUNG 
e i n e r g l o b a l e n A l t e r n a t i v e ( k o n z e p t i o n e l l e Ge
samt s i e h t ) zu e i n e r konkreten, durchführbaren 
A l t e r n a t i v e ; 
bedingte s c h r i t t w e i s e MODIFIZIERUNG der kon
k r e t e n A l t e r n a t i v e ? 

S c h r i t t 1 

S c h r i t t 2 

S c h r i t t η 

Abb. 23: I n t e g r a t i o n s v e r s u c h von s y n o p t i s c h e r und i n k r e m e n t a l e r 
P l a n u n g - Mixed S c a n n i n g P r i n z i p ( E t z i o n i ) 

Dieses P r i n z i p hat natürlich auch Schwächen au f z u w e i s e n , 
d i e i n s b e s o n d e r e i n der Gefahr des Degenerierens der 
" k o n z e p t i o n e l l e n Gesamtsicht" ( K i r s c h u.a. 1 9 7 8 , S. H21) 
zum " d i s j o i n t e d i n c r e m e n t a l i s m " , der K o n t r o l l e der Prä
missen der G l o b a l p l a n u n g und der K o n t r o l l e der Steue
r u n g s f u n k t i o n der " k o n z e p t i o n e l l e n Gesamtsicht" für nach
g e l a g e r t e D e t a i l k o n z e p t i o n e n zu sehen s i n d ( v g l . K i r s c h 
u.a. 1978 , S. iJ28 f f . ) . E r f a h r u n g e n e i n e r o r g a n i s a t o r i 
schen Umsetzung d i e s e s Gedankens l i e g e n gegenwärtig noch 
n i c h t v o r . Es s c h e i n t n o t w e n d i g , s i c h damit zu befassen. 

I n s e i n e r jüngsten e n t s c h e i d u n g s t h e o r e t i s c h e n S c h r i f t 
s c h r e i b t K i r s c h „( 1978, S. 6 3 ) i n e i n e n verwandten Zusam
menhang: "Beinahe hat es den Anschein, a l s habe d i e Ent
s c h e i d u n g s t h e o r i e d>ie L e k t i o n des ' D u r c h w u r s t e i n s 1 immer 
noch n i c h t g e l e r n t . " 

Die v o r l i e g e n d e S t u d i e z e i g t , daß T h e o r i e und P r a x i s der 
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s t r a t e g i s c h e n Planung nur für bestimmte e m p i r i s c h e S i 
t u a t i o n e n d i e s e L e k t i o n im Sinne e i n e r T e c h n o l o g i e l e r 
nen s o l l t e n . I n anderen S i t u a t i o n e n e r s c h e i n t es empfeh
l e n s w e r t e r , s i c h d i e a l t e n L e k t i o r e n der s y n o p t i s c h e n , 
der g a n z h e i t l i e h e n oder, im Sinne Schumpeters, der u n t e r 
nehmerischen s t r a t e g i s c h e n Planung i n E r i n n e r u n g zu r u 
f e n ! 
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A N H A N G 1: G R U P P E N Z U S A M M E N S E T Z U N G S P I E L A 

DE 

, : S y n o p t i k e r 
•—• Sympathiebeziehungen 



A N H A N G 2: G R U P P E N Z U S A M M E N S E T Z U N G S P I E L Β 

DE 

15-

10 

0/10 LM 

Legende: 
4, 14, 3 , 8 

1 6 , 1 1 , 7 , 12 

5 , 1 5 , 1 3 , 10 

6 , 1 , 2 , 9 

Unternehmung i 

DE: D i r e k t i v e E i n s t e l l u n c 
LM: L e i s t u n g s m o t i v a t i o n 
U^/U4 I n k r e m e n t a l i s t e n 
U 1 # U 2 Synoptiker 
4 * Sympathiebeziehung 



ANHANG 2A: F R A G E B O G E N D E R B E G L E I T U N T E R S U C H U N G 

S p i e l [A] JBJ 

Unternehmung Γ Π 

Vorstandsposition 

03 
D Vorsitzender 

Q Produktion 

Finanzen 

Q Absatz 

Periode 

QL) ( b i t t e ankreuzen) 

Für die Beantwortung der folgenden Fragen haben S i e j e w e i l s 7 Möglich
keit e n , die g l e i c h e Abstufungen von -3 b i s +3 beinhalten. 
Durchkreuzen Sie b i t t e immer diejenige Zahl die I h r e r Wertung ent
s p r i c h t . Beantworten Si e b i t t e zügig a l l e Fragen. 

Vielen Dank ί ί 

B i t t e b e a n t w o r t e n S i e d i e f o l g e n d e n F r a g e n d u r c h A n k r e u z e n d e r Z i f f e r n : 

1. H e u t e w e r d e n S i e s c h o n w i e d e r m i t F r a g e n b e l ä s t i g t , 
w i e f i n d e n S i e d e n n d a s ? ^ .---^ 

ι~7\ Λ ·' ···'· ·ν\ · * - - \ — ' \ 

\0..' v O ' ·- ^ y ĈT-

* 1 " 2 3 4 5 6 7 

2. Wie z u f r i e d e n s i n d S i e rait d e r L e i s t u n g i h r e r G r u p p e ? 

s e h r u n z u f r i e d e n 1 2 3 4 5 6 7 s e * r . 
z u f r i e d e n 

3. Wie z u f r i e d e n s i n d S i e m i t I h r e r e i g e n e n L e i s t u n g i n d e r G r u p p e ? 

s e h r u n z u f r i e d e n 1 2 3 4 5 6" 7 s e ^ r 

z u f r i e d e n 

4. Wie s t a r k f i n d e n S i e I h r e A r g u m e n t e / S a c h k o m p e t e n z b e r ü c k s i c h t i g t ? 

s e h r 
ü b e r h a u p t n i c h t 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 

5. E n t s p r a c h d e r S i t z u n g s v o r l a u f I h r e n V o r s t e l l u n g e n u n d E r w a r t u n g e n ? 

n e i n , 
ü b e r h a u p t n i c h t 1 2 3 4 5 6 7 j a , s e h r 

6. S t a n d e n S i e w a h r e n d d e r S i t z u n g u n t e r S t r e ß ? 

ü b e r h a u p t * s e h r 
n i c h t 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 



7. W i e s c h w i e r i g w a r e n d i e h e u t i g e n E n t s c h e i d u n g e n ? 

s e h r 
s c h w i e r i g 

8. W i e z u f r i e d e n s i n d S i e m i t I h r e r e i g e n e n R o l l e ? 

s e h r 
u n z u f r i e d e n 1 2 3 4 5 6 

s e h r 
l e i c h t 

s e h r 
z u f r i e 
d e n 

9. W i e s e h e n S i e I h r e n e i g e n e n E i n f l u ß / D u r c h s e t z u n g s v e r m ö g e n i n n e r h a l b 
d e r G r u p p e ? 

u n t e r l e g e n 1 2 3 4 5 6 7 ü b e r l e g e r 

1 0 . W i e s e h e n S i e I h r e n e i g e n e n B e i t r a g z u r Z u s a m m e n a r b e i t i n d e r G r u p p e ? 

s e h r s e h r 
s c h w a c h 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 

11. W i e s t i m m e n S i e m i t d e r S t r a t e g i e ü b e r e i n ? 

s e h r s e h r 
s c h w a c h 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 

12# W i e s t i m m e n S i e m i t d e n h e u t e g e f ä l l t e n P e r i o d e n e n t s c h e i d u n g e n 
i n s g e s a m t ü b e r e i n ? 

s e h r s e h r 
s c h w a c h 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 

1 3 . W i e s c h ä t z e n S i e d i e F ä h i g k e i t I h r e r G r u p p e e i n , P r o b l e m e i n d e r 
U m w e l t u n d i n d e r U n t e r n e h m u n g z u e r k e n n e n ? 

s e h r s e h r 
s c h w a c h 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 

1 4 . Wie s t i m m e n S i e m i t d e n P l a n z i e l e n bzw. Z i e l e r w a r t u n g e n ü b e r e i n ? 

s e h r s e h r 
s c h w a c h 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 

15. W i e z u f r i e d e n s i n d S i e m i t dem G r a d d e r b i s h e r i g e n Z i e l e r r e i c h u n g ? 

s e h r s e h r 
u n z u f r i e - 1 2 3 4 5 6 7 z u f r i e 
d e n d e n 

16. Wie f ü h l t s i c h n a c h I h r e r M e i n u n g d i e G r u p p e i n i h r e n E n t s c h e i d u n g e n 
u n d i n i h r e r S t r a t e g i e d e r Z i e l s e t z u n g " R O I - M a x i m i e r u n g " v e r p f l i c h t e t 

s e h r s e h r 
s c h w a c h 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 

17. Wie b e u r t e i l e n S i e d i e S t a b i l i t ä t d e r Z i e l s e t z u n g bzw. Z i e l 
e r w a r t u n g ? 

s e h r s e h r 

s c h w a c h 1 2 3 4 5 6 7 s t a r k 

18. W i e b e u r t e i l e n S i e I h r e e i g e n e K o m m u n i k a t i o n s i n t e n s i t ä t i n d e r G r u p p e ? 

s e h r s e h r 
n i e d r i g 1 2 3 4 5 6 7 h o c h 

19. W i e z u f r i e d e n s i n d S i e m i t dem G r u p p e n a r b e i t s s t i l ? 

s e h r s e h r 
u n z u f r i e - 1 2 3 4 5 6 7 z u f r i e d e n 
d e n 



2o. W e l c h e s G e f ü h l h a t t e n s i e b e i d e r h e u t i g e n S t r a t e g i e a u s w a h l ? 

1 2 3 4 5 6 7 
s e h r 
s c h l e c h t 

• e h r 
g u t 

21. W i e b e u r t e i l e n S i e d i e h e u t i g e n P e r i o d e n e n t s c h e i d u n g e n i n s g e s a m t ? 

s e h r 
1 2 3 4 5 6 7 g u t 

s e h r 
s c h l e c h t 

22. W i e b e u r t e i l e n S i e d i e A k z e p t a n z d e s P I a n u n g s y e r f a h r e n s i n I h r e r V o r -

s e h r 
s c h w a c h 1 

S t a n d s g r u p p e 
s e h r 
s t a r k 

23. I n w i e w e i t b e h e r r s c h t d i e G r u p p e d e n Umgang m i t d e m P l a n u n g s v e r f a h r e n ? 

1 2 3 4 5 6 7 
s e h r 
s c h l e c h t 

s e h r 
g u t 

2 4 . W e l c h e n E i n f l u ß / D u r c h s e t z u n g s v e r m ö g e n h a t t e n d i e e i n z e l n e n P o s i t i o n s 
t r ä g e r i n d e r G r u p p e n s i t z u n g ? 

V o r s i t z e n d e r 

P r o d u k t i o n 

F i n a n z e n 

A b s a t z 

ü b e r h a u p t 
k e i n e n 

s e h r 
7 g r o s 

s e n 

7 

7 

7 

2 5 . W e l c h e n B e i t r a g l e i s t e t e n d i e e i n z e l n e n P o s i t i o n s t r ä g e r z u e i n e n 
g u t e n A r b e i t s k l i m a i n d i e s e r S i t z u n g ? 

V o r s i t z e n d e r ü b e r h a u p t -j 
k e i n e n 

P r o d u k t i o n 

F i n a n z e n 

A b s a t z 

s e h r 
g r o ß e n 

2 6 . Wie b e u r t e i l e n S i e d i e A r g u m e n t e / S a c h k o m p e t e n z d e r e i n z e l n e n P o s i 
t i o n s t r ä g e r i n d i e s e r S i t z u n g ? 

V o r s i t z e n d e r ü b e r h a u p t ι 
k e i n e 

P r o d u k t i o n 

F i n a n z e n 

A b s a t z 

s e h r 
g r o ß e 



Wie b e u r t e i l e n S i e d i e G r u p p e h i n s i c h t l i c h d e r f o l g e n d e n K r i t e r i e n ; 

a A u s m a ß d e s g e g e n s e i t i g e n V e r t r a u e n s 

1 2 3 4 5 6 7 g r o ß e s 
M i ß t r a u e n 

g r o ß e s 
V e r t r a u e n 

A u s m a ß d e r g e g e n s e i t i g e n U n t e r s t ü t z u n g 

1 2 3 4 5 
j e d e r 
s c h a u t 
für s i c h 

c . K o m m u n i k a t i o n 

v e r d e c k t 1 
v o r s i c h t i g 

d < K o n f l i k t h a n d h a b u n g 
I g n o r a t i o n u . 1 

U n t e r d r ü c k u n g v . 
K o n f I i - k t e n 

2 3 4 

i n d e r G r u p p e 

e , E i n s a t z v o n i n d i v i d u e l l e n T ä t i g k e i t e n 

F ä h i g k e i t e n d e r 
G r u p p e n m i t g l i e d e r 
w e r d e n s c h l e c h t 
e i n g e s e t z t 1 2 3 4 ί 

£ K o n t r o l l e 
P r e i s k o n t r o l l e 1 2 3 . 4 ! 

e c h t e g e 
g e n s e i t i g e 
A n t e i I n a h m e 

o f f e n u . 
f r e i 

O f f e n l e g u n g 
u, u s d i s k u t i e -
r e n ν . K o n f 1 i k -
t e n 

F ä h i g k e i t e n d . j 
G r u p p e n m i t g 1 i e j 
d e r k ö n n e n s i c h , 
v o l l e n t f a l t e n ' 

S e l b s t k c n t r o l l i 

O r g a n i s a t i o n s k l i m a 
r e s t r i k t i v - K o n - t o l e r a n t , F. ·ϊ -

f o r m i t ä t s d r u c k 1 2 3 4 5 6 7 s p e k t v o r dem 
I n d i v i d u u m 



Anhang 2 b: 

ABSCHLUßFRAGEBOGEN PLANSPIEL WINTERSEMESTER 77/78 

Wir möchten S i e b i t t e n , A b l a u f und S t r u k t u r d e s P l a n u n g s - und E n t s c h e i d u n g 
P r o z e s s e s d e r v e r g a n g e n e n 13 P e r i o d e n i n I h r e r Unternehmung d u r c h d i e Bean 
wortung d e r f o l g e n d e n F r a g e n t r a n s p a r e n t z u machen, um d a m i t A n r e g u n g e n fü 
e v t l . V e r b e s s e r u n g e n d e r P l a n u n g s r i c h t l i n i e n i n zukünftigen P l a n s p i e L v e r a n 
s t a l t u n g e n z u geben. 

B e a n t w o r t e n S i e b i t t e a l l e F r a g e n zügig und s o e h r l i c h w i e möglich. 
(Der F r a g e b o g e n i s t anonym a n g e l e g t ) 
V i e l e n Dank l 

S p i e l (Montag = Α, D i e n s t a g = B) Unternehmung Nr 

1. Was empfinden S i e , nachdem S i e e r f a h r e n h a b en, daß und i n w e l c h e r M e i s e 
das zurückliegende P l a n s p i e l m i t e i n e m E x p e r i m e n t v e r b u n d e n war ? 
(Mehrfachnennung möglich l ) 

C3 i s t m i r gleichgültig 
C f i n d e es g u t , daß u n s e r P l a n s p i e l a u f d i e s e Weise zusätzlich für 

F o r s c h u n g s z w e c k e g e n u t z t w i r d 
C Z J b i n verärgert, w e i l i c h n i c h t von Anfang an i n f o r m i e r t wurde 
C J h a l t e s o l c h e U n t e r s u c h u n g s m e t h o d e n für b e r e c h t i g t und n o t w e n d i g 
[ 3 habe k e i n I n t e r e s s e an w e i t e r e n E r g e b n i s s e n 
L-J b i n an künftigen A u s w e r t u n g e n und E r g e b n i s s e n d e r Untersuchumg 

i n t e r e s s i e r t 
L-J g1aube, daß d e r a r t i g e F o r s c h u n g e n s o w i e s o k e i n e A u s s a g e k r a f t b e s i 
[~] wurde mich g e r n näher m i t dem t h e o r e t i s c h e n und m e t h o d i s c h e n H i n t 

g r u n d d e r S t u d i e beschäftigen 
CZÜbin f r o h , a u f d i e s e W eise an einem F o r s c h u n g s p r o j e k t m i t g e w i r k t z' 

haben 
L H b i n künftig mißtrauisch, wenn i c h an s o l c h e n V e r a n s t a l t u n g e n t e i l i 



Vergegenwärtigen S i e s i c h b i t t e nun den S p i e l v e r l a u f u n d d i e j e w e i l i g e n 
P e r i o d e n s i t z u n g e n i n s g e s a m t und beantworten S i e 4i§ f o l g e n d e n f r a g e n : 

2. Wie stimmen S i e mit den Strategien i h r e r Unternehmung i n diesem S p i e l 
insgesamt überein ? 

s e h r schwach 1 2 3 4 ^ 6 7 s e h r s t a r k 

>· I n wiehero Ausmaß waren §i@ insgesamt mit- am Wl&mn$§veti8h¥&& 
I h r e r Unternehmung aufsieden- V 

i a schwache» \ 8 3 4 § 6 7 i f l st.ar^e.m 
Ausmaß 

4\ i n welchem Qrad fühlten 8 i 6 s i e h i n s g e s a m t d e r g t r ^ t e g i e I h r e r U n t e r 
nehmung v e r p f l i c h t e t ? 

überhaupt 1 2 3 4 5 6 7 v o l l s t Soodig 
n i e h t 

5. Wie empfanden S i e insgesamt dig Zusammenarbeit i n Xhrer Gtvppe (Xlbxm, 
Kooperation, Engagement und Entfaltungsmögliehkeiten) ? 

s e h r achwach 1 2 3 4 5 6 7 *efet ßtaxk 

Für wie e r f o l g r e i c h h i e l t e n Sie insgesamt I h r e S t r a t e g i e i n Situation^©, 
d i e durch deutlich© Ressourcenbegrenzungen und Umweltunsicherheiteni ̂ <e-
kennzeichnet waren U,B. konj u n k t u r e l l e U n k l a r h e i t e n , L i e f e r s c h w i e r i g -
k a l t e n und ähnliches) ? 

n i c h t e r f o l g - «her n i c h t e h e r e r f o l g 
r e i c h e r f o l g r e i c h e r f o l g r e i c h r e i c h 

** Mit dem B e g r i f f "Planungsverfahren" i s t im folgenden das durch d i e 
Geschäftsordnung vorgegebene Verfahren der unternehmenspolitischen 
Planung angesprochen und n i c h t d i e grünen Planungsblätter für den 
V e r t r i e b s - , B e t r i e b s - und Finanzbereich M i l 



Wenn S i e a u f den E n t s c h e i d u n g s - und Planungsprozeß I h r e r Unternehmung 
zurückblicken, w i e würden S i e u n t e r d i e s e m B l i c k w i n k e l d i e f o l g e n d e n 
A u s s a g e n b e w e r t e n ? 
Zur B e w e r t u n g s t e h e n I h n e n 4 Möglichkeiten z u : n e i n e n e r n e i n e n e r j j a 

(zutreffendes b i t t e ankreuzen) 

7. Im Grunde wurde immer nur eine Strategie betrachtet 
und der je w e i l i g e n Situation angepaßt. nein eher nein eher j a 

Ohne das vorgegebene Planungsverfahren hätten wir 
nicht so systematisch unsere Unternehmensentwick
lung planen können. nein eher nein eher j a 

Ich habe das Gefühl, daß wir i n der Unternehmung 
noch mehr w i r k l i c h e Alternativen** hätten i n die 
Diskussion einbeziehen so l l e n . nein eher nein eher j a 

10. Die Diskussion von Alternativen konzentrierte 
s i c h bei positivem Konjunkturverlauf auf eine 
geringere Alternativenzahl a l s bei negativem 
Konjunkturverlauf. nein eher nein eher j a j 

11. Da die Alternativen überwiegend aus vorange
gangenen Situationen und Diskussionen entwickelt 
wurden, konnten nicht genügend e i n f a l l s r e i c h e 
neue Ideen zum Tragen kommen. nein eher nein eher j a j 

12. Das Planungsverfahren hatte für den Erfo l g der 
Unternehmenstätigkeit nur wenig Bedeutung. nein eher nein eher j a j 

13. In konjunkturellen AbSchwungphasen wurden ten-
d e n t i e l l mehr Alternativen d i s k u t i e r t . nein eher nein eher j a j 

14. Im Grunde bewegte s i c h die Unternehmenspolitik 
auf vorgezeichneten Pfaden, von denen abzuwei
chen nicht möglich erschien. eher nein eher j a 

15. Je mehr Al t e r n a t i v e n im Entscheidungsproze d i s 
k u t i e r t wurden, umso e i n f a l l s r e i c h e r und neuar
t i g e r waren die dann entwickelten Strategien und 
Entscheidungen. eher nein eher j a 

16. I n konjunkturellen Abschwungphasen war das Planungs
verfahren e in guter Leitfaden für die Entwicklung 
der Unternehmenspolitik. eher nein eher j a j a 

17. Zwar i s t es mit dem Planungsverfahren möglich ge
wesen, zügig Str a t e g i e n z&*formulieren; auf die 
eigentlichen Periodenentscheidungen hatte dies 
jedoch einen geringen Einfluß. eher nein eher j a j 

** Mit dem B e g r i f f "Alternativen" sind i n e r s t e r L i n i e die strategischen Handlungsmöglich
keiten gemeint, auf deren Grundlage dann die Periodenentscheidungen gefällt wurden. 



18. Im Entscheidungsprozeß tauchten öfter überraschend 
neue Ideen auf, die dann Bestandteil der von der 
Unternehmung gewählten Strategien und Entschei
dungen wurden. nein eher nein 

19. I n den konjunkturellen Aufschwungphasen erwies s i c h 
das Planungsverfahren a l s wenig h i l f r e i c h für den 
Planungs- und Entscheidungsprozeß. nein eher nein 

20. Wenn ira Entscheidungsprozeß mehrere Alternativen 
d i s k u t i e r t wurden, so hatte dies eher einen h i n 
dernden a l s einen fördernden Einfluß auf die Qua
lität der Strategie bzw. Entscheidungen. nein eher nein 

21. Wirklich neuartige anregende Alternativen tauch
ten zu sel t e n auf. nein eher nein 

Wenn in der Unternehmung Kommunikationsprobleme 
zwischen den Vorständen auftraten, erwies s i c h 
das formalisierte Planungsverfahren a l s nützlich 
für die Sicherung einer zügigen Handlungs- und 
Entscheidungsfähigkeit der Unternehmung. eher nein 

23. Bei Verfolgung der lan g f r i s t i g e n Strategie war 
es in der Unternehmung schwierig, auf k u r z f r i 
s tige Umwelt- und Unternehmungsänderungen zu 
reagieren. nein eher nein 

24. Die Verpflichtung gegenüber der jeweiligen Un
ternehmensstrategie hing sehr stark von dem 
Peridenerfolg der Unternehmung ab. nein eher nein 

25. Das Abschneiden der Unternehmung führe i c h nicht 
unerheblich auf unsere im Vergleich zu den Kon
kurrenten andersartige, e i n f a l l s r e i c h e r e S t r a 
tegie zurück. nein eher nein 

26. Auch wenn wir uns weniger "verrechnet" hätten, 
(bei geplanter Fertigung, geplanten Personal
aufwendungen, geplanten Anlageinvestitionen) 
wären wir n i c h t s i g n i f i k a n t e rfolgreicher ge
wesen. nein eher nein 

27. Ohne das Planungsverfahren wären wir wohl nicht 
so e r f o l g r e i c h gewesen in unserer Unternehmens
tätigkeit. nein eher nein 

28. Das Planungsverfahren war nur dann eine nütz
l i c h e H i l f e für die Strukturierung des Entschei-
dungsprozesses, wenn auch ein günstiges Grup
penklima i n der Unternehmung herrschte. nein eher nein 



29. Abgesehen vom Vorstandvorsitzenden waren d i e 
übrigen Unternehmung.svorstände zu wenig mit dem 
Planungsverfahren befaßt. nein eher nein eher j a 

30. Für den Erfolg der Unternehmung war weniger die 
durch das Planungsverfahren induzierte systema
tisc h e Analyse, sondern die I n t u i t i o n und Kre
ativität der Unternehmungsvorstände von Bedeu
tung. nein eher nein eher j a 

31. Wenn w i r k l i c h neuartige Ideen auftauchten, wur
den s i e mit Hinweisen auf bestehende"Sachzwänge" 
schnell wieder f a l l e n gelassen. nein eher nein eher j a 

32. Die Zielsetzung der Unternehmung war l a n g f r i s t i g 
ausgerichtet. Im Rahmen dieses Planungshorizonts 
diente s i e uns a l s verpflichtende L e i t l i n i e , nach 
der wir uns gerichtet haben. nein eher nein eher j a 

33. In der jeweiligen Periodensitzung wurden die A l 
ternativen f a s t nur vor dem Hintergrund der be
stehenden Strategie und der i n vorangegangenen 
Perioden betrachteten Alternativen d i s k u t i e r t . nein eher nein eher j a 

34. Ohne das Planungsverfahren wären wir wahrscheinlich 
erfolgreicher gewesen. nein eher nein eher j a 

35. Unsere Unternehmung hat s i c h bei ihrem E n t s c h e i 
dungsprozeß nicht sehr stark an den S c h r i t t e n 
des Planungsverfahrens o r i e n t i e r t . nein eher nein eher j a 

36. I n Situation?Ai,die durch deutliche Resourcenbe-
grenzungen und Umweltunsicherheit gekennzeichnet 
waren, glauben wir vergleichsweise e r f o l g r e i c h e r e 
Strategien entwickelt zu haben a l s i n weniger 
r e s t r i k t i v e n Situationen. eher nein eher j a 

37. Trotz a l l e r Forderungen und Bemühungen ging es 
uns l e t z t e n Endes darum, k u r z f r i s t i g e Z i e l e für 
die allernächste Zukunft zu formulieren und zu 
erreichen. nein eher nein eher j a 



38. Nachdem S i e nun über die unterschiedlichen Planungsansätze informiert sind und d i e 
Mkükmale der beiden Planungsverfahren kennen, welche Punkte des von Ihnen p r a k t i 
z i e r t e n Planungsverfahrens halten S ie unter diesem Blickwinkel für besonders v e r -
^nderungsbedürftig (wir b i t t e n um stichwortartige Beantwortung) ? 
a. halten S i e irgendwelche Veränderungen für empfehlens- / überlegenswert ? j a ne. 

b. wesentliche i n h a l t l i c h e Veränderungsvorschläge : 

39. Welche besonderen Erkenntnisse und Erfahrungen glauben S i e für s i c h aus dem P l a n s p i e l 
gewonnen zu haben (wir b i t t e n um stichwortartige Beantwortung) ? 

40. Welcher der beiden folgenden Antworten würden Sie eher zuneigen, nachdem Sie 13 Periode 
lang mit I h r e r Gruppe gearbeitet und Entscheidungen gefällt haben: 
Ο war i n der r i c h t i g e n Gruppe • war i n der falschen Gruppe 

41. Glauben Sie vor dem Hintergrund des vergangenen S p i e l v e r l a u f s , daß S i e s i c h i n ähn
l i c h e n P l a n s p i e l s i t u a t i o n e n grundsätzlich ähnlich oder g l e i c h verhalten würden ? 

nein eher nein eher j a j a 

HERZLICHEN D A N K FÜR IHRE MITWIRKUNG !! 



A N H A N G 3: G E S C H Ä F T S O R D N U N G D E S - V O R S T A N D E S - . . -·- - -·· 

J e d e S p i e l e r g r u p p e repräsentiert den V o r s t a n d d e r j e w e i l i g e n U n t e r n e h m u n g . 
Für d i e A r b e i t des V o r s t a n d s s i n d d u r c h d i e S a t z u n g d e r Unternehmung und 
d u r c h den A u f s i c h t s r a t ( s y m b o l i s i e r t d u r c h d i e S p i e l l e i t u n g ) d i e f o l g e n d e n 
Vorgaben und Regelungen (Geschäftsordnung) v e r b i n d l i c h e r l a s s e n w o r d e n . 
Der V o r s t a n d h a t s i c h b e i s e i n e r E i n s t e l l u n g v e r p f l i c h t e t , s e i n e A r b e i t 
d e m e n t s p r e c h e n d z u g e s t a l t e n : 

1« G e n e r e l l e s O b e r z i e l 

O b e r s t e U n t e r n e h m e n s z i e l s e t z u n g i s t d i e l a n g f r i s t i g e M a x i m i e r u n g d e s 
R e t u r n on i n v e s t m e n t ( R O I ) . Der ROI i s t d e f i n i e r t a l s 
. B i l a n z g e w i n n + F r e m d k a p i t a l z i n s e n 
*Anlagevermögen • Umlaufvermögen 

Im S i n n e d i e s e r Z i e l s e t z u n g t r i f f t d e r V o r s t a n d d e r Unternehmung h a l b 
jährlich E n t s c h e i d u n g e n und v e r a b s c h i e d e t d a b e i e n t s p r e c h e n d e S t r a t e g i e n 
Pläne und Maßnahmen. Am S p i e l e n d e g i l t d i e Unternehmung a l s d i e e r f o l g 
r e i c h s t : ··, d i e den im D u r c h s c h n i t t a l l e r S p i e l p e r i o d e n höchsten R O I e r 
z i e l t h a t . A l s Nebenbedingung w i r d h i e r j e d o c h zu berücksichtigen s e i n , 
daß d e r F o r t b e s t a n d d e r Unternehmung a u c h b e i S p i e l e n d e g e s i c h e r t i s t . 

2 . A u f g a b e n v e r t e i l u n g 

D i e v i e r V o r s t a n d s m i t g l i e d e r nehmen j e e i n e n d e r f o l g e n d e n v i e r Aiufgaben 
b e r e i c h c ( R e s s o r t ) wahr: 
a . V o r s t a n d s v o r s i t z e n d e r (V) 
b. L e i t e r F i n a n z e n ( F) 
c . L e i t e r M a rkt (M) 
d. L e i t e r P r o d u k t i o n (P) 

E i n e nähere B e s c h r e i b u n g d i e s e r R e s s o r t s f i n d e t s i c h i n A n l a g e A 
D i e Zuordnung d e r R e s s o r t s a u f V o r s t a n d s m i t g l i e d e r wurde b e i Zusammen
s t e l l u n g d e s U n t e r n e h m u n g s v o r s t a n d s v e r b i n d l i c h g e r e g e l t ( v g l . Zusammen
s t e l l u n g d e r S p i e l e r g r u p p e n ) . J e d e s V o r s t a n d s m i t g l i e d g e h t s e i n e m Auf
g a b e n b e r e i c h s e l b s t v e r a n t w o r t l i c h n a c h und i s t z u g l e i c h g e h a l t e n , d i e 
Z i e l e r r e i c h u n g d e r Unternehmung a l s G a n z e s z u b e a c h t e n . 

3. K o l l e g i a i p r i n z i p 

D i e W i l l e n s b i l d u n g im V o r s t a n d e r f o l g t n a c h dem K o l l e g i a l p r i n z i p , 
d,h. d i e V o r s t a n d s m i t g l i e d e r s i n d g l e i c h b e r e c h t i g t und haben j e w e i l s 
g l e i c h e s S t i m m r e c h t . Beschlüsse s o l l e n - so w e i t möglich - einmütig 
gefaßt w e r d e n . D i e Geschäftsordnung s c h r e i b t v o r , daß s t e t s d e r V o r 
s t a n d i n s e i n e r G e s a m t h e i t dem A u f s i c h t s r a t gegenüber für s e i n e 
E n t s c h e i d u n g e n v e r a n t w o r t l i c h i s t . Um d i e Entscheidungsfähigkeit i n 
jedem F a l l z u s i c h e r n , i s t j e d o c h d i e - e i n f a c h e Stimmenmehrheit für 
d i e V e r a b s c h i e d u n g von E n t s c h e i d u n g e n a u s r e i c h e n d . B e i S t i m m e n g l e i c h 
h e i t e n t s c h e i d e t d i e Stimme d e s V o r s i t z e n d e n . 



4. U n t e r n e h n u n g s p o l i t i s c h e r Planungsprozeß 

Z u r E n t w i c k l u n g s e i n e r halbjährlichen, m t e m e h m u n g s p o l i t i s c h e n E n t 
s c h e i d u n g e n v e r w e n d e t d e r V o r s t a n d e i n . f e s t g e l e g t e s , s e i t langem b e 
währtes P l a n u n g s v e r f a h r e n , d a s v e r b i n d l i c h e r B e s t a n d t e i l d e r f i r m e n 
i n t e r n e n Geschäftsordnung i s t , 

» ̂ Selbstverständlich s i n d a l l e V o r s t a n d s e r t s c h e i d u n g e n einschließlich 
• Form und Anwendung d e s P l a n u n g s v e r f a h r e r s für V o r s t a n d und A u f s i c h t s -

r a t v e r t r a u l i c h e F i r m e n s a c h e , w e i l s i e c i e w e s e n t l i c h e n unternehmungs
p o l i t i s c h e n Überlegungen und A b s i c h t e n des V o r s t a n d s b e i n h a l t e n . 

I n j e d e r S i t z u n g s i n d d i e E n t s c h e i d u n g e n genau 
n a c h d i e s e m V e r f a h r e n w i e a u c h n a c h den a n d e r e n h i e r genannten Rege
lungen z u v o l l z i e h e n . B e s o n d e r e Aufgabe des V o r s t a n d s v o r s i t z e n d e n i s t 
e s , a u f d i e E i n h a l t u n g a l l e r V o r g a b e n , F e g e i n und V e r f a h r e n s w e i s e n 
genau zu a c h t e n . 

Der A u f s i c h t s r a t kann d i e E n t s c h e i d u n g s z e i t p r o S i t z u n g im v o r h i n e i n 
beschränken. 

5. B e r i c h t s p f l i c h t und Kommunikation m i t den A u f s i c h t s r a t 

Nach j e d e r S p i e l p e r i o d e ' i s t d e r V o r s t a n d dem A u f s i c h t s r a t b e r i c h t s 
p f l i c h t i g . A l l e E n t s c h e i d u n g s u n t e r l a g e n s i n d j e w e i l s d o p p e l t a u s z u f 
a l l e n . (Formblätter von TOPIC 1 und Forrrölätter d e r unternehmungs-
p o l i t i a c h e n P l a n u n g ) . 
E i n e x e m p l a r i s t für d i e A k t e n d e s V o r s t a n d s b e s t i m m t , d a s a n d e r e i s t 
dem A u f s i c h t s r a t n a c h j e d e r S i t z u n g e i n z u r e i c h e n . 
Um s i c h e i n B i l d über d i e f a c h l i c h e und persönliche Zusammenarbeit 
im E n t s c h e i d u n g s g r e m i u m machen z u können, wendet s i c h d e r A u f s i c h t s 
r a t j e w e i l s n a c h e i n o d e r z w e i S i t z u n g e n m i t e i n i g e n s c h r i f t l i c h e n 
o d e r mündlichen F r a g e n an d i e M i t g l i e d e r d e s U n t e r n e h m u n g s v o r s t a n d e s . 
Zu V e r h a n d l u n g e n über d i e V e r m i t t l u n g von I n f o r m a t i o n e n (gemliß 
S p i o i c r i i a n d b u c h ) und über d i e V e r m i t t l u n g von S o n d e r z u - o d e r 
- v e r k a u f e n ( n u r i n b e s o n d e r s begründeten Ausnahmefällen I !) s t e h t 
d i e S p i e l l e i t u n g während d e r S i t z u n g e n z ur Verfügung. 



ANLAGE Λ ; R e s s o r t b e s c h r e i b u n g e n 

a. V o r s t a n d s v o r s i t z e n d e r 

D e r V o r s i t z e n d e l e i t e t d i e j e w e i l i g e n S i t z u n g e n . E r h a t für d i e K o o r d i 
n a t i o n d e r d r e i F u n k t i o n e n im S i n n e d e r o b e r s t e n Z i e l s e t z u n g d e r U n t e r 
nehmung z u s o r g e n und d a b e i a u c h a u f d i e Abstimmung z w i s c h e n E n t s c h e i 
dungen, Plänen und S t r a t e g i e n z u a c h t e n . F e r n e r i s t e r für d i e E i n h a l 
t u n g d e r i n d e r Geschäftsordnung f e s t g e l e g t e n P r i n z i p i e n und V e r f a h r e n s 
w e i s e n v e r a n t w o r t l i c h . 

b. L e i t e r F i n a n z e n 

.Er i s t für d i e E r h a l t u n g d e s f i n a n z w i r t s c h a f t l i c h e n G l e i c h g e w i c h t s d e r 
Unternehmung v e r a n t w o r t l i c h und i n s b e s o n d e r e für d i e Liquiditäts
und F i n a n z p o l i t i k zuständig. S e i n b e s o n d e r e s Augenmerk g i l t d e r B i l a n z 
und Gewinn- und V e r l u s t r e c h n u n g s o w i e d e r B i l a n z - und F i n a n z s t r u k t u r . 

E r u n t e r b r e i t e t dem V o r s t a n d Entscheidungsvorschläge für 
K r e d i t a u f n a h m e und - t i l g u n g s o w i e für W e r t p a p i e r e n g a g e m e n t s und s t e l l t 
s i e z u r D i s k u s s i o n . 

c . L e i t e r Markt 

E r i s t für d i e A b s a t z p o l i t i k d e r Unternehmung, i n s b e s o n d e r e für d i e 
P r e i s - , Werbe- und V e r t r i e b s o r g a n i s a t i o n s p o l i t i k v e r a n t w o r t l i c h . 
W e i t e r h i n fällt d i e Qualitätspolitik i n s e i n R e s s o r t . E r u n t e r b r e i t e t 
dem V o r s t a n d e n t s p r e c h e n d e Entscheidungsvorschläge, z e i g t d i e K o n s e 
q u e n z e n für d i e A b s a t z - r Umsatz- und M a r k t a n t e i l s e n t w i c k l u n g a u f und 
s t e l l t s e i n e Vorschläge z u r D i s k u s s i o n . 

d. L e i t e r P r o d u k t i o n 

E r i s t für d a s p r o d u k t i o n s w i r t s c h a f t l i c h e G l e i c h g e w i c h t d e r Unternehmung 
(einschließlich t a g e r - , I n v e s t i t i o n s - und K o s t e n p o l i t i k ) v e r a n t 
w o r t l i c h . 
E r u n t e r b r e i t e t dem V o r s t a n d Entscheidungsvorschläge über F e r t i g u n g s 
stückzahlen, P e r s o n a l - und Stoffbezüge, A n l a g e i n v e s t i t i o n e n und Aufwen
dungen für V e r f a h r e n s f o r s c h u n g und s t e l l t s e i n e Vorschläge z u r D i s 
k u s s i o n . 



A N H A N G ι* : K O M M E N T A R E D E R S P I E L L E I T U N G Z U R W I R T S C H A F T S L A G E 

P e r l o d e 1 ; 
N a c h zunächst zögerndem Aufschwung h a t s i c h e i n e o p t i m i s t i s c h e ö*£™*~ 
Stimmung v e r b r e i t e t ; a l l g e m e i n w i r d m i t e i n e r d e u t l i c h e n a n h a l t e n d 
E x p a n s i o n g e r e c h n e t . 

P e r i o d e 2 : 

Stärker und s c h n e l l e r a l s e r w a r t e t h a t s i c h d e r w i r t s c h a f t l i c h e Aufschwung 
d u r c h g e s e t z t . h i t z u n a 
E i n z e l n e Stimmen werden l a u t , d i e v o r e i n e r k o n j u n k t u r e l l e n u ^ r ^ " y 

w a r n e n , a n d e r e g l a u b e n a n e i n e w e i t e r h i n s t e t i g e Aufwärtsentwicklung. 
D i e s e A n s i c h t t e i l t a u c h d i e R e g i e r u n g , d i e s i c h i n c a . 10 Monaten 
P a r l a m e n t s w a h l e n s t e l l e n muß. 

P e r i o d e 3: 

D e r b o o m a r t i g e Aufschwung z e i g t d e u t l i c h e Merkmale d e r k o n i u n k ^ u 5 ^ 1 p ^ i 

U b e r h i t z u n g ( v o l l a u s g e l a s t e t e Kapazitäten, l e e r g e f e g t e Läger, hone 
S t e i g e r u n g s r a t e n , hohe Auftragsbestände und e i n e n außergewöhnlicn 
S t a n d a n a n n u l l i e r t e n Aufträgen) . rrp<?ichts 
über den K u r s d e r W i r t s c h a f t s p o l i t i k w i r d , l e b h a f t d i s k u t i e r t . ^ ^ e d e r ^ 
d e r günstigen w i r t s c h a f t l i c h e n L a g e r e c h n e t man a l l g e m e i n m i t d e r 
wähl d e r R e g i e r u n g . Gewerk-
D e r Optimismus i n W i r t s c h a f t s k r e i s e n i s t u n g e b r o c h e n , o b w o n l , a u f a n w p r d e n 

s c h a f t s k r e i s e n hohe F o r d e r u n g e n für d i e nächste L o h n r u n d e erhobben we* 

P e r i o d e 4; 

D e r überschäumende k o n j u n k t u r e l l e Boom h a t s e i n e n Höhepunkt e r r e ^ h ^ ' 
e r s t e A n z e i c h e n e i n e r l e i c h t e n Abschwächung d e u t e n s i c h v e r e l n ^ f ^ s e n * 

D i e Z e n t r a l b a n k und d i e wiedergewählte R e g i e r u n g s i n d entsc^°Zle ' 
e i n e r e s t r i k t i v e W i r t s c h a f t s p o l i t i k e i n z u l e i t e n , um d i e i n f l a t i o n 
P r e i s e n t w i c k l u n g z u s t o p p e n . 

P e r i o d e 5: 

B e i w e i t e r h i n inflationärer P r e i s e n t w i c k l u n g s i n d d i e A u f t r a g s e i n g a n g e 
i n d e r W i r t s c h a f t zurückgegangen. d e n 
G l e i c h z e i t i g m i t dem k o n j u n k t u r e l l e n Nachfragerückgang s c h e i n e n S 1 C 

s t r u k t u r e l l e Veränderungen im V e r h a l t e n d e r N a c h f r a g e r a n z u d e u t e n ' 
zum e i n e n a u s im Aufschwung e r l e b t e n F r i k t i o n e n ( a n n u l l i e r t e A u t t r ^ ^ 
und zum a n d e r e n d u r c h d a s A u f t r e t e n jüngerer, k r i t i s c h e r Käuferson 
r e s u l t i e r e n . 

P e r i o d e 6 : 

D e r K o n j u n k t u r a b s c h w u n g h a t s i c h w e i t e r f o r t g e s e t z t . W i r t -
D i e K o n j u n k t u r i n d i k a t o r e n geben k e i n e n Aufschluß über d i e w e i t e r e 
S c h a f t s e n t w i c k l u n g . r i n q i c h e r -
D i e Einschätzung d e r w i r t s c h a f t l i c h e n L a g e i s t d a h e r von großer θη*χ 
h e i t g e k e n n z e i c h n e t , ob s i c h d e r Abwärtstrend w e i t e r f o r t s e t z e n w i r 
ob e s zu e i n e r S t a b i l i s i e r u n g d e s Abschwungs kommen w i r d . f c c h a f t s -
R e g i e r u n g und Z e n t r a l b a n k h a l t e n w e i t e r an i h r e m K u r s i n d e r W i r t s o n 
p o l i t i k f e s t . 

P e r i o d e 7: 

a u f X e d r S r £ ? c k 9 a n g h a t s i c h v e r l a n g s a m t . E i n e l e i c h t e S t a b i l i s i e r u n g 
™ e r i t f A n ^ , N K V e a U / e U t e t S i c h a n - D i e Meinungen darüber, ob e s s i c h 
a n d e r ? A n z e i c h e n e i n e r Tendenzwende h a n d e l t , gehen j e d o c h w e i t a u s e i n -

s i n d P l e i e h ^ ^ h a b e n s i c h m e r k l i c h a b g e f l a c h t und t e i l w e i s e 
h a l t u n g s k o s ^ 2 U v e r z e i c h n e n (Sondereinflüsse im I n d e x für L e b e n s -

g e r e ^ f ö t ? d m l t Θ ΐ η θ Γ L o c k e r ^ g d e r r e s t r i k t i v e n W i r t s c h a f t s p o l i t i k 



P e r i o d e 81 
D i e K o n j u n k t u r b e f i n d e t s i c h i n e i n e r Stagflationären P h a s e . 
Der l a n g f r i s t i g e Abwärtstrend i s t noch n i c h t g e b r o c h e n . 
D i e Z u k u n f t s a u s s i c h t e n s i n d w e i t e r h i n u n s i c h e r . 
R e g i e r u n g und Notenbank gehen n u r zögernd von i h r e r r e s t r i k t i v e n W i r t s c n a t t 
P o l i t i k ab. , 
V e r e i n z e l t werden Stimmen l a u t , d i e v o r e i n e r Übersteuerung i n e i n e s c h a r 
f e R e z e s s i o n warnen. 

P e r i o d e 9 ; 
D i e K o n j u n k t u r h a t s i c h s e h r d e u t l i c h abgeschwächt und d a m i t d i e v e r e i n z e l 
t e n Befürchtungen e i n e r s c h a r f e n R e z e s s i o n bestätigt. 
D i e s e r K o n j u n k t u r e i n b r u c h z e i g t g e w i s s e P a r a l l e l e n z u einem früheren K<on-
j u n k t u r a b s c h w u n g , d e r e b e n f a l l s m i t einem "shake o u t " a l s F o l g e e i n e r 
Übersteuerung i n d e r W i r t s c h a f t s p o l i t i k e n d e t e . 
A l l g e m e i n r e c h n e t man d a m i t , d i e T a l s o h l e e r r e i c h t z u haben, obwohl d u e 
h i s t o r i s c h e n Tiefststände noch n i c h t e r r e i c h t s i n d . R e g i e r u n g und N o t e n 
bank v e r f o l g e n w e i t e r h i n e i n e gemäßigte L o c k e r u n g i h r e r r e s t r i k t i v e n 
H a l t u n g . 

P e r i o d e 10: 
Der A u f t r a g s e i n g a n g h a t s i c h im l e t z t e n Q u a r t a l spürbar b e l e b t . D i e R e g i e r u i 
d i e s i c h i n d i e s e r P e r i o d e P a r l a m e n t s w a h l e n s t e l l e n muß, p r o g n o s t i z i e r t 
e i n e n d e u t l i c h e n , a n h a l t e n d e n K o n j u n k t u r a u f s c h w u n g . 
I n W i r t s c h a f t s k r e i s e n r e c h n e t man e h e r m i t e i n e r gemäßigten k o n j u n k t u r r e l l e n 
E r h o l u n g . 
A n g e s i c h t s des b e v o r s t e h e n d e n Aufschwungs und d e r im i n t e r n a t i o n a l e n V e r 
g l e i c h b e a c h t l i c h e n E r f o l g e i n d e r P r e i s s t a b i l i s i e r u n g r e c h n e t man a l l l 
gemein m i t d e r W i e d e r w a h l d e r R e g i e r u n g . 

P e r i o d e 11: 
Der l a n g f r i s t i g e k o n j u n k t u r e l l e Abwärtstrend i s t g e b r o c h e n . D i e von d e r 
R e g i e r u n g p r o g n o s t i z i e r t e E n t w i c k l u n g i s t e i n g e t r e t e n . 
I n W i r t s c h a f t s k r e i s e n i s t e i n e d e u t l i c h e Zunahme des Optimismus zu ver: 
z e i c h n e n , a u c h wenn man v e r e i n z e l t m i t k o n j u n k t u r e l l e n Rückschlägen im 
d i e s e r frühen Ph a s e d e r K o n j u n k t u r e r h o l u n g r e c h n e t . 
(Wegen Überkapazitäten Tarifrückgänge im T r a n s p o r t s e k t o r ) 

P e r i o d e 12: 
Nach dem kräftigen A n s t i e g von d e r T a l s o h l e i s t d e r Aufschwung i n s S t o c k e n 
g e r a t e n . T r o t z d e m überwiegen w e i t e r h i n o p t i m i s t i s c h e E r w a r t u n g e n bezüg
l i c h d e r w e i t e r e n E n t w i c k l u n g . A l s F o l g e d e r i n jüngster Z e i t v e r s c h i e 
d e n t l i c h a u f g e t r e t e n e n Qualitätsmängel e i n i g e r P r o d u k t e i s t e i n erhont.es 
Qualitätsbewußtsein d e r Käufer zu r e g i s t r i e r e n . 

P e r i o d e 13: 
D i e E r w a r t u n g e n d e r W i r t s c h a f t s k r e i s e h i n s i c h t l i c h d e r F o r t s e t z u n g des; 
Aufschwungs haben s i c h v o l l erfüllt. 
Man r e c h n e t w e i t e r h i n m i t einem s e h r günstigen K o n j u n k t u r k l i m a . 
D i e n e u e r l i c h e n P r e i s a u f t r i e b s t e n d e n z e n werden von R e g i e r u n g und Not e n 
bank m i t erhöhter A u f m e r k s a m k e i t v e r f o l g t . 

http://erhont.es
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A N H A N G 5 : I N K R E M E N T A L E S P L A N U N G S V E R F A H R E N -

S p i e l U n t e r n e h m u n g , . P e r i o d e · . · · » · · 

V e r f a h r e n d e r u n t e r n e h m e n s p o l l t i s c h e n P l a n u n g 

P h a s e 1 ; I d e n t l f l z i e r u n g d e r a k t u e l l e n S t r a t e g i e d e r U n t e r n e h m u n g 

W e l c h e b i s h e r i g e n u n d " g e g e n w i r t i g e n W e t t b e w e r b s v o r t e i l e h a t di« 

U n t e r n e h m u n g ? 
a . ' • 

b. - : 

W e l c h e s s i n d d i e H a u p t c h a r a k t e r i s t i k a d e r g e g e n w Ä r t i g e n U n t e r n e h m e n s 

S t r a t e g i e ? 

b. 

c . 

d. 

e . 

P h a s e 2 : U n t e r n e h m e n s a n a l y s e 

S t ä r k e n S c h w ä c h e n 

d. 

e . 

a . 

b . 

c . 

d . 

e . 

P h a s e 3 : U m w e l t a n a l y s e 

. M ö g l i c h k e i t e n 

a . 

b. 

c . 

d. 

e . 

R i s i k e n 

W e i t e r e B e m e r k u n g e n z u P h a s e 1 b i s 3 ? 

P h a s e 4 ; S t r a t e g i e e n t w i c k l u n g ; a u f g r u n d d e r S t r a t e g i e b e u r t e i l u n g h i n 

s i c h t l i c h M ö g l i c h k e i t e n / R i s i k e n d e r U m w e l t u n d S t f i r k e n / S c h w A c h e n 

d e r U n t e r n e h m u n g w i r d d i e b e s t e h e n d e S t r a t e g i e im H i n b l i c k a u f d i € 

neu zu erwartenden Problemaspekte modifiziert. 
W e l c h e s S i n d d i e H a u p t c h a r a k t e r i s t i k a d e r n e u f o r m u l i e r t e n 

S t r a t e g i e ? 

a . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ -

b. 
c . __· - · 
d. 

e . _____________________________________ --• 

B e m e r k u n g e n ; 

a . Z e i t h o r i z o n t d e r T e i l e t r a t e g i e n ? 

b. R O I - E r w a r t u n g ? 

c . S o n s t i g e s ? 



A N H A N G 5 : S Y N O P T I S C H E S P L A N U N G S V E R F A H R E N 

S p i e l U n t e r n e h m u n g ~ . P e r i o d e * 

V e r f a h r e n d e r u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e n P l a n u n g 

P h a s e 1t S p e z i f i z i e r u n g bzw. M o d i f i z i e r u n g d e r u n t e r n e h r o e n s p o l i t I s c h e n 

G r u n d s ä t z e u n d d e r l a n g f r i s t i g e n Z i e l s e t z u n g e n ( R O I e t c . ) 

U n t e r n e h m e n s p o l l t i s c h e G r u n d s a t z e L a n g f r i s t i g e Z i e r S e t z u n g e n - *-

a . 

»._ - " b. 
c . c . 

<*. d . 
e - e . 

P h a s e 2 : E n t w u r f a l t e r n a t i v e r S t r a t e g i e n ( m i n d e s t e n s 3 ) ; m i t j e d e r g e n e r i e r t e i 

S t r a t e g i e s o l l t e n d i e v o r h e r s p e z i f i z i e r t e n Z i e l s e t z u n g e n e r r e i c h b a r 

s e i n . 
A j - t e r n a t l v e 1 : 

b. 

c . 

d. 

A l t e r n a t i v e 2: 
a . 

b. 

c . 

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

b. 

c . 

d'. 

B e m e r k u n g e n zu. p f t ^ s e 1· u n d 2 : 

P h a s e 3 : B e w e r t u n g d e r a l t e r n a t i v e n S t r a t e g i e n a n h a n d d e r l a n g f r i s t i g e n 

Z i e l S e t z u n g e n 

A j - t e r n a t l v e 1 A l t e r n a t i v e 2 

A l t e r n a t i v e 3 

P h a s e 4; S p e z i f i z i e r u n g d e r g e w ä h l t e n S t r a t e g i e 

H a u p t C h a r a k t e r i s t i k a · 

a . - . · 

b . 

c . 

d . 

B e m e r k u n g e n : 

Z e i t h o r i z o n t d e r T e i l S t r a t e g i e n ? 



A N H A N G 6 : A L L G E M E I N E S P I E L B E S C H R E I B U N G T O P I C 1 

11 Das M o d e l l 

I m S p i e l k o n k u r r i e r e n v i e r b e r e i t s bestehende 
U n t e r n e h m u n g e n m i t e i n a n d e r in d e r H e r s t e l l u n g 
und i m V e r t r i e b des g l e i c h e n E r z e u g n i s s e s . 

D i e s e s E r z e u g n i s i s t e i n t e c h n i s c h e s G e b r a u c h s -
gut mit e i n e m W e r t von e t w a D M 300 und w i r d 
Ln H a u s h a l t u n g e n v e r w e n d e t . 

Z u r H e r s t e l l u n g d e s E r z e u g n i s s e s haben die U n t e r 
n e h m u n g e n e igene F e r t i g u n g s a n l a g e n , d e r e n K a 
pazität s i e d u r c h zusätzliche I n v e s t i t i o n e n e r w e i 
t e r n o d e r d u r c h u n t e r l a s s e n e R e i n v e s t i t i o n e n v e r 
r i n g e r n können. D i e z u r F e r t i g u n g notwendigen 
Stoffe müssen von den U n t e r n e h m u n g e n s t e t s i n 
a u s r e i c h e n d e r Menge beschafft und b e r e i t g e h a l t e n 
w e r d e n . D i e H e r s t e l l k o s t e n s i n d von d e r B e t r i e b s 
größe und v o m j e w e i l i g e n Beschäftigungsgrad a b 
hängig. D u r c h V e r f a h r e n s f o r s c h u n g i s t j e d e r U n 
t e r n e h m u n g die R a t i o n a l i s i e r u n g i h r e r F e r t i g u n g 
und d a m i t e ine Senkung i h r e r H e r s t e l l k o s t e n m ö g 
l i c h . Neben d e r e i g e n e n H e r s t e l l u n g können die 
U n t e r n e h m u n g e n a u c h von Z u l i e f e r b e t r i e b e n F e r 
t i g e r z e u g n i s s e kaufen . 

D e r V e r t r i e b d e r E r z e u g n i s s e erfolgt über z w e i 
v e r s c h i e d e n e A b s a t z w e g e , die s i c h z u g l e i c h auch 
auf u n t e r s c h i e d l i c h e M a r k t g e b i e t e r i c h t e n . D e r 
E i g e n v e r t r i e b b e l i e f e r t d ie v o n e i n a n d e r u n a b 
hängigen Märkte 1 - 5 . D i e U n t e r n e h m u n g e n u n t e r 
h a l t e n dazu e igene V e r t r i e b s o r g a n i s a t i o n e n und 
b e t r e i b e n eine g e z i e l t e W e r b u n g und P r e i s p o l i t i k . 
Neben d e r e igenen A b s a t z p o l i t i k b e s t i m m e n auch 
d a s V e r h a l t e n d e r K o n k u r r e n z und die a l l g e m e i n e 
W i r t s c h a f t s l a g e den A u f t r a g s e i n g a n g e i n e r U n t e r 
n e h m u n g i m E i g e n v e r t r i e b . I m F r e m d v e r t r i e b 
k o m m e n die Aufträge d u r c h V e r h a n d l u n g e n mit 
d e r S p i e l l e i t u n g z u s t a n d e . V e r t r a g s p a r t n e r s i n d 
d a b e i auf d e m M a r k t Ζ ansässige Großabnehmer, 
d i e d ie E r z e u g n i s s e nicht auf den Märkten 1 . - 5 
a n b i e t e n . 

D u r c h P r o d u k t f o r s c h u n g kann jede U n t e r n e h m u n g 
d i e Qualität i h r e r E r z e u g n i s s e v e r b e s s e r n und 
d a m i t i h r e n A b s a t z fördern. 

G e w i n n e können von den U n t e r n e h m u n g e n e n t w e 
d e r z u r S e l b s t f i n a n z i e r u n g v e r w e n d e t o d e r a u s g e 
schüttet w e r d e n . A l s e ine w e i t e r e F i n a n z i e r u n g s -
q u e l l e s teht d ie Möglichkeit d e r F r e m d f i n a n z i e 
r u n g z u r Verfügung. D i e K r e d i t g r e n z e n für die 
l a n g f r i s t i g e n und m i t t e l f r i s t i g e n K r e d i t e s i n d von 
d e r E r t r a g s l a g e und d e r Vermögensstruktur d e r 
U n t e r n e h m u n g abhängig. "~ 

Benötigt e ine U n t e r n e h m u n g einen T e i l i h r e r l i q u i 
d e n M i t t e l vorübergehend o d e r d a u e r n d n i c h t , dann 
k a n n s i e dafür fest v e r z i n s l i c h e W e r t p a p i e r e e r 
w e r b e n . D i e W e r t p a p i e r e s i n d j e d e r z e i t w i e d e r 
veräußerl ich. 

K i n ausführliches B e r i c h t s w e s e n gibt Auskunft 
U b e r die A u s w i r k u n g e n v o r a n g e g a n g e n e r E n t s c h e i 
dungen und bildet d ie G r u n d l a g e für die w e i t e r e n 
P l a n u n g e n . 

12 Der Ablauf 

Z u B e g i n n j e d e r S p i e l v e r a n s t a l t u n g gibt d e r S p i e l 
l e i t e r in e i n e m e i n l e i t e n d e n V o r t r a g e ine E r k l ä 
r u n g des S p i e l e s . Für die S p i e l e r besteht d a b e i 
d i e Möglichkeit, F r a g e n zu s t e l l e n . 

I m Anschluß d a r a n übernehmen v i e r Spielgruppen 
d i e Führung d e r v i e r k o n k u r r i e r e n d e n U n t e r n e h 
m u n g e n . Aufgabe d i e s e r Gruppen ist e s , aufgrund 
d e r v o r h a n d e n e n Informationen die Situation i h r e r 
U n t e r n e h m u n g zu a n a l y s i e r e n , die langfristige 
U n t e r n e h m u n g s p o l i t i k festzulegen und die jeweils 
notwendigen E n t s c h e i d u n g e n zu t r e f f e n . Sie sind 
d a b e i räumlich v o n e i n a n d e r getrennt, eo dfß * i e 
k e i n e n E i n b l i c k i n die Planungen und E n t s c h e i 
dungen i h r e r K o n k u r r e n t e n e r h a l t e n . 

D i e E n t s c h e i d u n g e n beziehen s i c h n o r m a l e r w e i s e 
a u f e i n e P e r i o d e . E i n e P e r i o d e i s t a le e i n V i e r 
t e l j a h r a u f z u f a s s e n . A m E n d e j e d e r P e r i o d e e r 
hält jede S p i e l g r u p p e Informationen über die neue 
L a g e i h r e r U r t e r n e h m u n g , die s i c h aufgrund d e r 
e i g e n e n E n t s c h e i d u n g e n und des V e r h a l t e n s d e r 
a n d e r e n U n t e r n e h m u n g e n ergeben h a t . Darüber 
h i n a u s w e r d e n ihnen auch einige MarktdateA b e 
kanntgegeben . 

D a s nebenstehende S c h e m a s o l l den P l a n u n g s - und 
E n t s c h e i d u n g s z y k l u s e i n e r P e r i o d e v e r a n s c h a u 
l i c h e n . 

D i e s e r Z y k l u s w i r d in Abständen von v i e r P e r i o 
den d u r c h Jahresabschlußentscheidungen und die 
Veröffentlichung d e r Jahresabschlüsse u n t e r b r o 
c h e n . I n Ausnahmefällen i s t d i e s e r Abschluß auch 
n a c h e i n e m kürzeren oder längeren Z e i t r a u m a l s 
e i n e m J a h r ( d . h . 4 P e r i o d e n ) möglich. 

I n unregelmäßiger F o l g e können z u den auf 
P e r i o d e bezogenen E n t s c h e i d u n g e n noch V e r t r a g s -
e n t s c h e i d u n g e n h i n z u t r e t e n , mit denen s i c h die 
U n t e r n e h m u n g e n Über den Z u k a u f von F e r t i g e r 
z e u g n i s s e n o d e r über die L i e f e r u n g e n i m Fi'e»nd-
v e r t r i e b für m e h r e r e P e r i o d e n f e s t l e g e n . 

Änderungen d e r a l l g e m e i n e n W i r t s c h a f t s l a g e w e r " 
. den den S p i e l g r u p p e n j e w e i l s r e c h t z e i t i g voi> d e r 

S p i e l l e i t u n g m i t g e t e i l t . E s i s t außerdem möglich. 
daß die S p i e U e i t u n g w e i t e r e I n f o r m a t i o n e n g i b t « 
d i e n i c h t i m n o r m a l e n B e r i c h t s w e s e n enthalten 
s i n d . 

J e d e s S p i e l findet in e i n e r ausführlichen B e s p r e 
chung s e i n e n Abschluß. D a b e i erhält jede S p i e l 
gruppe G e l e g e n h e i t , d ie P o l i t i k und d i e E n t s c h e i 
dungen , die s i e für i h r e U n t e r n e h m u n g e r g r i f f e n 
h a t , k r i t i s c h z u erläutern und z u r D i s k u s s i o n zu 
s t e l l e n . D i e S p i e l l e i t u n g w i r d außerdem d a s G e 
s c h e h e n a u s i h r e r S i c h t k o m m e n t i e r e n . E s Kommt 
d a b e i n i e m a l s d a r a u f a n , e i n e n " G e w i n n e r " zu e r 
m i t t e l n . D a s Z i e l e i n e r s o l c h e n D i s k u s s i o n kann 
n u r s e i n , i m S p i e l gewonnene E r f a h r u n g e n a u s z u 
t a u s c h e n und a u s d e r Gegenüberstellung v e r s c h i e 
d e n e r I n t e r p r e t a t i o n e n zusätzliche E r k e n n t n i s s e 
z u z i e h e n . 

13 Die Spielgruppen 

J e d e d e r v i e r S p i e l g r u p p e n verkörpert d a s F d h -
r u n g s t e a m e i n e r U n t e r n e h m u n g . N a c h w e l c h e n 
G e s i c h t s p u n k t e n s i c h d i e S p i e l e r i n e i n e r G r i p p e 
o r g a n i s i e r e n , b le ibt i h n e n s e l b s t überlassen, £ i n 

M i t g l i e d d e r G r u p p e s o l l t e a l l e r d i n g s für d a s o r d 
nungsgemäße Ausfüllen d e s E n t s c h e i d u n g s b l a t t e s 
u n d die E i n h a l t u n g d e s von d e r S p i e l l e i t u n g v o r g e 
gebenen Z e i t p l a n e s v e r a n t w o r t l i c h s e i n . 

D i e S p i e l e r können b e l i e b i g e U n t e r l a g e n für i h r e 
P l a n u n g e r s t e l l e n . S i e e r h a l t e n z w a r v o r b e r e i t e t e 
Arbeitsblätter , zu d e r e n V e r w e n d u n g s i e j e d o c h 
n i c h t v e r p f l i c h t e t s i n d ( s i e h e d a z u 321 - 323) . N u r 
d a s E n t s c h e i d u n g s b l a t t muß i n d e r v o r g e s c h r i e 
benen W e i s e ausgefüllt w e r d e n ( s i e h e 3 3 ) . 
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A N H A N G 7: 2 E X P E R T E N U R T E I L E Z U U N T E R N E H M E N S S T R A T E G I E N 
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