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Geleitwort

Die siebziger und achtziger Jahre waren in den Unternehmen (teilweise auch in
der Politik) die grofie Zeit der Planung. Die Entwicklung der Informationsverar-
beitungstechnologie bot die Méglichkeit, fortgeschrittene betriebswirtschaftliche
Methoden in der praktischen Unternehmensfiihrung zu nutzen. Die dabei
erzielten Erfolge sind unbestritten, nur hat sich herausgestellt, dafl die entspre-
chenden Systeme vornehmlich zur Unterstiitzung operativer Planungsprozesse
unterer und mittlerer Managementebenen geeignet sind.

Fiir die strategischen Probleme mit ihrer Komplexitit, Dynamik und schlechte-
ren Strukturierbarkeit haben diese Informationssysteme dem Manager bisher
wenig Hilfestellung gebracht. Hier spielen qualitative Ziele und Einflufigrofien
eine Rolle, die sich einer Erfassung in den iiblichen Management-Informationssy-
stemen entziehen.

Die systematische Diskussion der qualitativen Einflufgréfen bei der Fithrung
von Unternehmen ist also ein Gebot der Stunde.

Kritische Anmerkungen zur Leistungsfihigkeit der betriebswirtschaftlichen
Methodik sind nicht neu. Zum Beispiel haben Kirsch/Klein schon 1977 die
provokative Frage gestellt, ob Bemiihungen zur Entwicklung von Management-
Informationssystemen nicht Ausdruck einer tayloristischen Weltsicht wiren,
Fihrungsprozesse durch Einsatz von , Entscheidungsmodellen und , Datenver-
arbeitung* rationalisieren und letztlich automatisieren zu wollen. Auch Peters/
Watermann begriinden ihre Suche nach der ,Kultur® von ,Unternchmen mit
Spitzenleistungen“ mit einer Kritik an einem zu rationalen Verstindnis von
Unternehmensfihrung.

Der Verfasser der vorliegenden Arbeit war selbst mehrere Jahre mit der Planung
und der Verfeinerung von Informationssystemen in einem Unternechmen befaflt,
erkennt vielleicht auch deswegen deren Grenzen und fordert eine Neuorientie-
rung bei der Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung durch betriebswirtschaft-
liche Instrumente. Sein Plidoyer, das Heil nicht nur in der Leistungssteigerung
der vorhandenen Planungsinstrumente durch Mathematik und EDV oder in der
Suche nach einer ,erfolgsichernden Unternehmenskultur« zu suchen, sondern
sich um eine Verbesserung der Begriffssysteme und Mefiverfahren der Betriebs-
wirtschaftslehre zu bemiihen, um so auch qualitative Ziele in Planungsprozessen
abbilden zu konnen, verspricht, den Bediirfnissen in den Unternehmen cher
gerecht zu werden.



Mir scheint dabei seine Auseinandersetzung mit zwei Problemen der heutigen
Betriebswirtschaftslehre besonders wichtig:

(1) Die ,Planungseuphorie®, die in einer Welt zunechmender Komplexitit mit
hiufigen Diskontinuititen und bei der begrenzten Leistungsfihigkeit betriebs-
wirtschaftlicher Methoden in der Praxis zu Enttiuschungen, ja teilweise zur
Ablehnung der modernen betriebswirtschaftlichen Instrumente gefiihrt hat, muf§

abgelost werden durch eine Erdrterung unstrukturierter, strategischer Problem-
18sungsprozesse.

(2) Unscharfe (oft modische) Begriffssysteme der Betriebswirtschaftslehre
miissen prizisiert werden, auch um die Kommunikationsprozesse in der Unter-
nehmensfiihrung zu erleichtern, da Naturwissenschaftler in exakten Begriffen
und Meflergebnissen denken, Juristen sich zumindest um Begriffsklirungen
bemiihen und entsprechendes auch von den Betriebswirten verlangen.

Die Ausfishrungen des Verfassers scheinen mir deshalb aus praktischer wie auch
theoretischer Sicht relevant und interessant zu sein. Da der Verfasser seine

Gedanken zudem in eine gut verstindliche Sprache gefafit hat, kann die Lektiire
nur empfohlen werden.

Berlin, im Friihjahr 1989 Prof. Dr. Klaus Pohle, SCHERING AG

Vorwort

In seiner dem Fachbereich Wirtschaftswissenschaft der Technischen Universi-
tit Berlin vorgelegten Habilitationsschrift zum Thema ,Qualitative Ziele in der
Planung* packe Fischer ein dringendes und zugleich schwieriges Thema an. Er
geht von der These aus, dafl die herrschende Betriebswirtschaftslehre versagt hat,
weil sie threm eigenen Anspruch nur unzureichend gentigt, Wissen zu produzie-
ren, das der betrieblichen Praxis bei der Lésung von Problemen behilflich ist. Die
wichtigste Ursache fiir dieses Versagen sicht Fischer darin, dafl viele Forscher
betriebswirtschaftliche Problemlosungsprozesse sozusagen durch die falsche
Brille sehen. Fischer fordert, um im Bild zu bleiben, dazu auf, die alte Brille
beiseite zu legen und durch eine neue zu ersetzen. Seiner Ansicht nach beschifrige
man sich in der Theorie allzu gern mit Problemen, die man in der betriebs-
wirtschaftlichen Praxis zumindest nicht in dieser vereinfachten Form hat.

Wer Wege suchen will, die aus den Sackgassen herausfilhren konnten, der
braucht nicht nur profunde theoretische Kenntnisse, sondern auch einen sicheren
Blick fiir die praktische Umsetzbarkeit von in der Wissenschaft entwickelten
Problemlésungskonzepten. Was das letzte betrifft, so profitiert Fischer von seiner
langjahrigen Praxistatigkeit in leitender Position.

Einen der wesentlichen Griinde fiir die mangelnde praktische Brauchbarkeit
wissenschaftlicher Problemlésungskonzepte sieht Fischer zu Recht in der Tatsa-
che, daf} praktisch sehr viel ,,Phinomene® eine Rolle spielen, die sich nicht oder
nur unzureichend quantifizieren lassen. Im Zusammenhang mit Investitionsent-
scheidungen nennt man diese ,, Phinomene® meist Imponderabilien und klammert
sie aus den iiblichen Modellbetrachtungen regelmaflig ,vereinfachend“ aus.
Fischer verlangt weniger Vereinfachung genau an dieser Stelle. Das hat Konse-
quenzen. Denn nun entsteht die Notwendigkeit, die imponderablen Sachverhalte
(Fischer spricht angemessener von ,qualitativen Zielen“) terminologisch zu
prizisieren und darauf aufbauende Mefimodelle zu entwickeln. Sollte sich diese
Aufgabe bewiltigen lassen, so schafft das die Voraussetzung sowohl fiir bessere
wissenschaftliche Erkenntnisse iiber betriebliche Problemlésungsprozesse als
auch fiir die bessere Unterstiitzung solcher Prozesse durch die Wissenschaft.
Erkenntnisse kann man ja nach Popperschem Wissenschaftsverstindnis nur
artikulieren, wenn jedermann klar ist, wovon eigentlich die Rede ist, und dazu
braucht man operationale Begriffe. Terminologische Prazisierungen im Hinblick
auf imponderable Faktoren sind also kein Selbstzweck, sondern notwendige
Vorarbeit, um von bislang ,.sinnleeren” Aussagen wegzukommen.



Folgt man Fischer auf dem eingeschlagenen Wege, so ist ein dreistufiges
Forschungsprogramm anzupacken. Die erste Stufe besteht darin, das Phinomen
der qualitativen Zicle terminologisch zu prizisieren und ordnend zu systematisie-
ren. Auflerdem sind die in der Betriebswirtschaftslehre bereits bekannten Mef-
modelle zu inventarisieren und daraufhin zu iiberpriifen, ob sie auf qualitative
Ziele in geeigneter Weise angewandt werden konnen. In der zweiten Stufe gehtes
um den Entwurf von Mefimodellen fiir qualitative Ziele, wenn und soweit sich
herausstellen sollte, daf die bereits bekannten Modelle mit Mingeln behaftet sind.
Schlieflich wire in einer dritten Stufe zu kliren, ob herkommliche Losungskon-
zepte, die qualitative Ziele regelmiflig vereinfachend vernachlissigen, tatsichlich

weniger leistungsfahig sind als ihre (erst noch zu entwickelnden) realititsniheren
Verwandten.

Wer von einer solchen Schrift erwartet, daf sie bislang ungeléste Probleme lst,
der kann aus Fischers Arbeit nicht sehr viel Honig saugen. Im Gegenteil: die
Arbeit zeigt iiberwiegend offene Probleme. Da dies zum Teil in groflter Scho-
nungslosigkeit geschieht, schaut man gelegentlich in Abgriinde und fragt sich, ob
es je gelingen mag, die von Fischer aufgedeckten Forschungsliicken zu schlieflen.
Die Arbeit von Fischer ist die Deklaration eines — mindestens ehrgeizig zu
nennenden — Forschungsprogramms. Solche Entwiirfe sind wichtig und fiir die

weiterc Entwicklung des Fachs von erheblicher Bedeutung. Ich wiinsche ihr einen
grofien Leserkreis.

Liincburg, im April 1989 Professor Dr. Lutz Kruschwitz

Vorbemerkung

Wissenschaftiiche Arbeiten sind immer auch das Ergebnis personlicher Lern-
prozesse. Als quantitativ ausgebildeter und orientierter Betriebswirt war es ein
langer (und nicht immer gerader) Weg von den Methoden des Operations
Research und den Techniken der Datenverarbeitung iiber die Ansitze der
Modellkonstruktion bis hin zur Beschiftigung mit Fragen der zugrundeliegenden
Planungs- und Meflkonzepte. Mein akademischer Lehrer Herr Professor Dr. L.
Kruschwitz (heute an der Universitit Lineburg titig) hat meinen Gang auf diesem
Weg sehr gefordert, allerdings bin ich nicht sicher, ob er wirklich jeden Schritt als
»Fort“schritt begreift. Mit meinem jahrelangen Kollegen (in Universitit und
Praxis) Herrn Dr. Johannes Hofmann habe ich auf diesem Weg einen so
intensiven wissenschaftlichen und beruflichen Gedankenaustausch gepflegt, dafl
unsere Vorgesetzten und Kollegen in der SCHERING AG (von denen ich viel
gelernt habe) uns (meistens spaflhaft!?) als ,terrible twins“ bezeichneten. Mit
Herrn Professor Dr. S. Peters habe ich manchen Abend iiber die Arbeit diskutiert
und Herr Professor Dr. E. Zwicker (beide Technische Universitit Berlin) hat sehr
tolerant gegenitber den hier geiuflerten Auffassungen das Koreferat iiber-
nommen.

Ohne Frau Christina Mayer, die die Schreibarbeiten iibernahm, und Herrn
Gernot Meiflner, der mir die Literaturbeschaffung sehr erleichterte, wire die
Arbeit sehr viel mithseliger geworden.

Ihnen allen sei ganz herzlich gedankt!

Berlin, im Herbst 1988 Joachim Fischer
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1. Einleitung

Die Betriebswirtschaftslehre versteht sich heute als eine
Wissenschaft, die die Problemldsungs- und Entscheidungs-
prozesse bei der Fiihrung von einzelwirtschaftlichen
Organisationen durch die Entwicklung von Probleml&sungs-
methocden zu unterstiitzen sucht. Heinen kennzeichnet
dieses Anliegen wie folgt: "Das Bemihen der Betriebs-
wirtschaftslehre ist letztlich darauf gerichtet, Mittel
und Wege aufzuzeigen, die zur Verbesserung der Entschei~
dungen in der Betriebswirtschaft fihren". "Dieses Be-
streben gipfelt in der Entwicklung von Entscheidungs-
modellen zur Ableitung ‘optimaler* oder ‘befriedigender:

hmm==0m5=pv.

"Planung" ist das Schliisselwort dieses Anspruchs, der
sowohl das Bediirfnis der Unternehmen nach Instrumenten
zur Beherrschung der zunehmenden &konomischen und techno-
logischen Komplexitdt, Dynamik und Unsicherheit befriedi-
gen scoll als auch dem inneren Streben des Faches nach
einer "allumfassenden Unternehmensfiihrungslehre" ent-
spricht und schliefllich in den letzten Jahrzehnten
wissenschaftspolitisch auch die Rechtfertigung fiir den

iiberproportionalen Ausbau betriebswirtschaftlicher
1)
Heinen, E.; Wissenschaftsprogramm der entschei-

dungsorientierten Betriebswirtschaftslehre, in: derselbe;
Grundfragen der entscheidungsorientierten Betriebswirt-
schaftslehre, Miinchen 1976, S. 363 =~ 393, hier S. 369 -
Zur Kontroverse um das Ziel einer angewandten Betriebs-
wirtschaftslehre vgl. Raffee, H.; Grundprobleme der
Betriebswirtschaftslehre, G&ttingen 1974, S. 64ff und die
dort angegebene Literatur



2) Diesen

Lehrkapazitdten an den Hochschulen schuf.
Anspruch der Betriebswirtschaftslehre driickt Schneider
wie folgt aus: "Wer Zahnschmerzen hat, geht zum Zahn-
arzt". "Wer einzelwirtschaftliche Probleme hat oder im
spdteren Beruf l&sen will, studiert Einzelwirtschafts-
lehre oder 1dft sich von einem betriebswirtschaftlichen

Forscher Uoﬂmﬂm:.=wv

Doch zeigen der Augenschein und Untersuchungen, daf die
Einzelwirtschaften sich weit weniger h&dufig an den
Wissensproduzenten Betriebswirtschaftslehre wenden als es
betriebswirtschaftliche Forscher erhoffen und die Poli-
tiker als Finanziers von Lehrstiihlen glauben. Ob in
operativen Probleml&sungsprozessen in der Produktions-
planung und Materialwirtschaft oder bei eher langfristig
ausgerichteten Prozessen wie der Investitions-, der
Forschungs- und Entwicklungsplanung sowie der "strategi-
schen Planung”, oft bestimmen andere Wissensproduzenten
das Geschehen in den Einzelwirtschaften: Unternehmens-
berater, Stdbe in den Unternehmen, zunehmend auch die

Anbieter von mo<|m0mn£mhm.pu Wie zum Beispiel in den

2)

vVgl. =z.B. Schneider, D.; Geschichte betriebswirt-
schaftlicher Theorie - Allgemeine Betriebswirtschafts-
lehre fiir das Hauptstudium, Miinchen-wien 1981, S. 15ff
und Albach, H.; Quo Vadis Betriebswirtschaftslehre,
Vortrag gehalten anldplich der 150. Sitzung des Betriebs-
wirtschaftlichen Ausschusses des Verbandes der Chemischen
Industrie in Krefeld am 7.2.1985

3)
Schneider, D.; Geschichte betriebswirtschaftlicher
Theorie, a.a.0., S. 173

4) Vgl. fiir viele Scheer, A.W.; EDV-orientierte Betriebs-
wirtschaftslehre, Berlin-Heidelberg-New York-Tokyo 1984,
S. 1ff

3

Bereichen der strategischen Planung oder der Produktions-
planung belegbar, hat die betriebswirtschaftliche For-
schung dabei zunehmend ihre methodische Vordenkerrolle
verloren und hat sich erst mit Zeitverzug der in den
Unternehmen schon fortgeschrittenen Diskussion ange-
mOE.Ommmu.mV

Traditionelle betriebswirtschaftliche Methoden wie die
Kostenrechnung oder die klassische Investitionsrechnung
sind akzeptiert und verbreitet. Methoden, die den An-
spruch erheben, als “Entscheidungsmodelle" eine theore-
tisch abgesicherte Grundlage fiir Entscheidungen in einer
komplexen und dynamischen Umwelt zu liefern, wurden
erprobt und bisher verworfen.

In dieser Arbeit wird die These verfolgt, daf die Ursache
dafiir weder in dem mangelnden Innovationswillen der
betrieblichen Praxis noch in der unzureichenden tech-
nischen Leistungsfidhigkeit der angebotenen Methoden,
sondern in einem inaddguaten Verstd#ndnis einzelwirt-
schaftlicher Entscheidungsprozesse bei vielen betriebs-
wirtschaftlichen Forschern liegt.

Die Schwierigkeit betriebswirtschaftlicher Problemls-
sungsprozesse liegt nach diesem Vorverstdndnis nicht
darin, dap die Entscheidungstriger nicht in der Lage
wdren, aus einer Fiille vorgegebener Alternativen die

5) Vgl. zum Beispiel die "Portfolio-Matrix" der Boston
Consulting Group oder die sukzessiven Produktionspla-
nungssysteme

Vgl. Scheer, A.W.; Elektronische Datenverarbeitung und
Operations Research im Produktionsbereich - Zum gegenwir-
tigen Stand von Forschung und Anwendung, in: OR Spektrum
2 (1980), 5. 1 - 22
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"richtige” auszuwdhlen, sofern diese Alternativen durch
quantifizierbare Informationen in ihren Konsequenzen fiir
ein vorgegebenes Zielsystem eindeutig beschrieben sind
und daher eines "Entscheidungsmodells" Uma&Hmms.mv
Sondern die Schwierigkeit besteht darin, daf sich viele
Phé@nomene realer Problemldsungsprozesse einer Erfassung
durch die klassischen MePmodelle der Betriebswirtschafts-

lehre, z.B. durch das Rechnungswesen, msnnwmvms.qv

Bei solchen Phédnomenen spricht die Literatur von qualita-
tiven Faktoren oder von Imponderabilien, also von "Unwig-
barkeiten", die in ihrer Wirkung nicht genau abgeschitzt
werden k&nnen. In bezug auf die Investitionsentscheidung
stellt etwa Gutenberg fest, "daf der rechnerische Kalkiil
und der Sinn fiir die Unwédgbarkeiten wirtschaftlicher und
technischer Geschehnisse zusammen die Investitionsent-
scheidung bestimmen. Vielleicht darf ... {iberhaupt gesagt
werden, daf alle Investitionsentscheidungen auf diesem
merkwiirdigen Neben- und Ineinander von Rechenbarem und
Nichtrechenbarem beruhen. Die Schwierigkeiten, die
Investitionsentscheidungen industriellen Unternehmen
bereiten, griinden in dieser Situation, die nicht aufheb-
bar ist, aus der heraus also alle Investitionsentschliisse

gefafft werden miissen. Worin das Geheimnis richtiger

6) Vgl. Bretzke, W.R.; Die Entwicklung von Kriterien fiir
die Konstruktion und Beurteilung betriebswirtschaftlicher
Entscheidungsmodelle als Aufgabe einer betriebswirt-
schaftlichen Methodenlehre, in: Steinmann, H. (Hrsg.);
Betriebswirtschaftslehre als normative Handlungswissen-
schaft, Wiesbaden 1978, S. 217-244, hier 225.

7)
Vgl. Ackhoff, R.L.; Optimization + objectivity = opt out,
in: EJOR 1 (1977), S. 1 - 7, speziell S. 3ff

5

Investitionsentscheidungen beruht - diese Frage ist mit
betriebswirtschaftlichen Mitteln allein nicht HmmUmH=.mv

Diese Verlagerung all der Einflufgréfen, die mit den
klassischen betriebswirtschaftlichen Mefimodellen nicht
erfaflbar sind, in einen betriebswirtschaftlich nicht
erschliefbaren und damit (oftmals unbewuft unterstellt)
implizit irrationalen Raum reduziert den Wert jeder noch
50 ausgefeilten betriebswirtschaftlichen Entscheidungs-
methodik.

Das gilt um so mehr, als die Bedeutung solcher “"qualita-
tiver Einflufgrdfen” bei der BAnalyse und Gestaltung
einzelwirtschaftlicher Prozesse stindig zunimmt. Einer
der Griinde dafiir ist die sich beschleunigende technolo-
gische Entwicklung, die etwa bei Entscheidungen iiber
Investitionsvorhaben, Forschungs- und Entwicklungsprojek-
te oder Produktionsverfahren oftmals 2zu einer Dominanz
technisch-naturwissenschaftlicher vor Skonomischen
Kriterien mmvhn.mv Ein anderer Grund sind die verinderten
Ziel- und Wertvorstellungen der Gesellschaft in bezug auf
Unternehmen, die sich zum Beispiel in dem kontinuierlich
steigenden Bewuftsein fir die m&glichen negativen

8) Gutenberg, E.; Untersuchungen iiber die Investitions-
entscheidungen industrieller Unternehmen, KSln-Opladen
1959, s. 215. vgl. dhnlich auch Schneider, E.;
Wirtschaftlichkeitsrechnung, 7. Aufl. Tiilbingen 1966, S.
129

9) Vgl. Hauschildt, J.; Entscheidungsziele - Zielbildung
in innovativen Entscheidungsprozessen: theoretische
Ansdtze und empirische Priifung, Tiibingen 1977, S. G50ff
und Melzer, F.; Investitionsrechnung in deutschen
Industrieunternehmen, Arbeitsbericht des 1Instituts fiir
Unternehmensfiihrung und Unternehmensforschung Nr. 12

(1977), Universitdt Bochum
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Auswirkungen der Unternehmenstdtigkeit im Umweltbereich
duflern. Dabei werden die Ursachen fiir die negativen
Auswirkungen in vielen Fdllen in einer zu einseitigen
Beriicksichtigung rein erwerbswirtschaftlicher Kriterien
bei der unternehmerischen Entscheidungsfindung gesehen.

Die Betriebswirtschaftslehre und verwandte Disziplinen
(beispielsweise: Operations Research, Systemtechnik)
haben auf die resultierende Forderung nach einer Erwei-
terung ihres Instrumentariums durchaus reagiert und als
Antwort Verfahren wie die Nutzwertanalyse oder das
Konzept der gesellschaftsbezogenen Rechnungslegung
angeboten. Verfahren wie die Nutzwertanalyse wurden von
der Praxis begierig aufgegriffen, was auf den starken
Bedarf an praktikablen Probleml&sungstechniken fir
Aufgabenstellungen mit "qualitativen Einflupgrdpen”
hinweist.

In vielerlei Hinsicht (z.B. bei der Erfassung intertempo-
raler Wirkungszusammenhdnge oder hinsichtlich des
integrativen Ansatzes der Probleml&sungstechniken) fallen
diese Ansdtze jedoch hinter den erreichten Stand be-
triebswirtschaftlicher Erkenntnisse zuriick.

So verfiigt die Betriebswirtschaftslehre i{iber ein, auf
einem einheitlichen sprachlichen Begriffsapparat beruhen-
des Instrumentarium von Mef- und Entscheidungsmecdellen,
das - in Schlagworten gekennzeichnet - vom externen und
internen Rechnungswesen bis hin zu einer auf mehrperio-
dige Wirkungszusammenhinge ausgerichteten Investitions-
planung reicht.

Die Entwicklung nur neuer Entscheidungsinstrumente greift
also immer dann zu kurz, sofern nicht gleichzeitig die
Mefmodelle fiir die zu erfassenden Zielwirkungen und (da

7

Ziele ihrerseits sprachliche Modelle von individuellen
oder kollektiven Wunschvorstellungen und Bestrebungen
sind) der sprachliche Bezugsrahmen entsprechend angepaft
werden.

Ansonsten besteht die Gefahr, daf die wissenschaftliche
Analyse von Problemen durch wenig abgesicherte “"Experten-
urteile" ersetzt wird, die speziell be=ziiglich qualita-
tiver Ziele oftmals nur fiir den Urteilenden selbst
interpretierbar sind, mit der Folge, "daf3 sich in den
Expertenurteilen (‘Vorurteilen') eine Wirkungsvermutung
und Bewertung vermischen und daf die Wirkungszusammenhdn-

ge nicht hinreichend untersucht SmHam==.~oV

Szyperski hebt hervor, daf sowohl die nicht ausreichende
sprachliche Differenzierung als auch das einseitige
Hervorheben von Mafausdriicken eine sprachliche Armut der
Betriebswirtschaftslehre bedingen, die sich sowohl bei
der Darstellung als auch beim Erkennen der &konomischen

Sachverhalte st6rend bemerkbar Emnrn.wwv

"Die mangelhafte
terminologische Differenzierung und die damit verbundene
ungenaue Darstellung sowie die fehlende Prdzision in den
Erkenntnismitteln bewirken in vielen Fdllen, daf eine
Wissenschaft es nach =zahlreichen, mehr oder weniger
unbefriedigenden Versuchen voriibergehend aufgibt, ganze

Problemgruppen zu behandeln. Man ist des endlos

10) Eeckhoff, J.; Zu den Grundlagen der
Entwicklungsplanung - Methodische und konzeptionelle
Uberlegungen am Beispiel der Stadtentwicklung, Hannover
1981, S. 40

11) vgl. Szyperski, N.; Zur Problematik der quantitativen
Terminologie in der Betriebswirtschaftslehre, Berlin
1962, s. 115
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erscheinenden Aneinandervorbeiredens miide geworden und
streckt mit den bekannten und unzureichenden Mitteln die

Waffen vor einem scheinbar unl&sbaren mHOUHQB._.HMV

Eine Berilicksichtiqgung von "Imponderabilien" (oder besser
qualitativen Zielen) setzt also zundchst einmal eine
sprachliche Erschliefiung des Raumes m8glicher Handlungs-
konsequenzen einzelwirtschaftlicher Entscheidungen, mit
anderen Worten, die Entwicklung differenzierter Begriffs-
systeme voraus.

Auf dieser Grundlage wiren dann Mefmodelle fiir die
verschiedenen "qualitativen Ziele" =zu entwickeln und
bereitzustellen. Erst dann wire die Voraussetzung zur
Abbildung qualitativer 2Ziele in Beschreibungs-, Erkla-
rungs- oder Entscheidungsmodellen mmomvm:.wwv Nach diesem
Verstdndnis mufp die Betriebswirtschaftslehre erst die
"6konomischen Sinne" in Form von Sprach- und Mefmodellen
fiir komplexe Problemldsungsprozesse bereitstellien, bevor
sie den "&konomischen Verstand" durch Entwicklung von
Entscheidungsmodellen zu verbessern sucht.

Ein solcher Forschungsansatz kniipft durchaus an die
betriebswirtschaftliche Tradition an, sofern man das
Rechnungswesen als ein Mefmodell begreift.

Die Argumentationskette dieser Arbeit ist dabei wie folgt
aufgebaut:

12) Ebendort

13) Zu den Begriffen vgl. fiir viele Berthel, J.; Modelle,
allgemein in HWR (1970), Sp. 1122 - 1129

EINZELWIRTSCHAFT

Einzelwirtschaftliche

Probleme

4

Komplexitat

Wissensproduzent
BETRIEBSWIRTSCHAFTSLEHR|

Suche
nach Problem-

. Wisgsengproduzent
16sungen

STABE /BERATER

roblemlésungsmethode PLANUNG

PLANUNG
setzt voraus:
Operationale Ziele

Wie wird die OPERATIONALI- Wie wird die ZIELKONSTRUK _

nterstiitzt
STERUNG unterstitzt? Tion u atzt?

Kénnen
Ziele in Planungsprozessen
operational sein?

Semaontische
Progmatische
Grenzen

xislieren
Zielbildungsmo-
delle ?

Existieren
Megmodelle ?

Abbildung 1: Grobstruktur der vorliegenden Arbeit
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Ausgehend von der These, daf durch den sich beschleuni-
genden technologischen, &konomischen und sozialpoliti-
schen Wandel die Komplexit#t, Dynamik und Unsicherheit in
einzelwirtschaftlichen Probleml&sungsprozessen zunehmen,
wird der Anspruch der Betriebswirtschaftslehre skizziert,
mit der "Planung” eine ProblemlSsungsmethodik entspre-
chenden Leistungsumfangs anzubieten. Dazu wird einleitend

der etwas schillernde Begriff "Planung" prdzisiert.

Dann wird versucht, die Diskrepanz zwischen der dominie-
renden Rolle von “Zielen" im vorherrschenden Planungsver-
mﬁm:aawmwbv und den angebotenen Konzepten zur begriffli-
chen Prdzisierung und inhaltlichen Konstruktion von
Zielsystemen zu beschreiben. Da Planung nicht nur expli-
zierte Ziele, sondern verschirfend mit der Forderung nach
"operationalen Zielen" auch entsprechende Mefkonzepte
voraussetzt, greift nach der hier vertretenen These diese
Diskrepanz das Fundament der "Planung" an.

Es wird dann gefragt, ob in antizipativ ausgerichteten
und kollektiv durchgefiihrten Problemldsungsprozessen
realistischerweise die Erfiillung der Forderung nach
"operationalen Zielen" zu erwarten ist.

Im Rahmen dieser Arbeit wird diese Frage verneint und die
bewufte Auseinandersetzung mit solchen Problemldsungspro-

zessen gefordert, die aufgrund ihrer zeitlichen

14) vgl. Picot, A./Langen, B.; Synoptische versus
inkrementale Gestaltung des strategischen
wwmbc:mmbHonmmmw - Theoretische Grundlagen und
Ergebnisse einer Laborstudie, in: zfbF 31 (1979), S. 569

~ 596, speziell S. 570f, die wvon der "synoptischen
Planungskonzeption" sprechen
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Erstreckung und Komplexitdt wvon "qualitativen Zielen"
geprdgt sind.

Die vorliegende Arbeit kann zu einem solchen Forschungs-
programm selbst nur einen begrenzten Beitrag leisten. Ihr
Ziel ist es, das Phdnomen “"qualitative Ziele" durch
Begriffsabgrenzungen und Systematisierungsversuche
klassifikatorisch zu erschliefen und speziell im Bereich
der Mefkonzepte und der sogenannten "Problemlésung bei
Mehrfachzielsetzungen" das verfiigbare Instrumentarium zu

inventarisieren.

Die Relevanz dieses Vorhabens ergibt sich zum einen aus
der Tatsache, daB bei der wissenschaftlichen Behandlung
von Problemen der verfiigbare Begriffsaparat die Grenzen
der informativen Aussagen bestimmt. Schanz weist darauf
hin, wenn er schreibt: " Es kénnte z.B. sein, daf das
begriffliche Instrumentarium, wie es in den Wirtschafts-
wissenschaften iiblicherweise verwendet wird, der Méglich-
keit entgegensteht, allgemeine Gesetzmdfigkeiten zu
entwickeln. Wenn also ein gewisses theoretisches Defizit
in der Betriebswirtschaftslehre diagnostiziert werden
kann, dann miifte dies u.a. dazu anregen, den Begriffs-

apparat zu ﬂUmHambwmbzwmv

Zum anderen setzt Jjede Propagierung einer revidierten
wissenschaftlichen Ausrichtung selbstverstdndlich die
Uberpriifung der existierenden Methoden voraus. Erst nach
einer solchen Inventarisierung kann eine zweite Aufgabe

angegangen werden: die Entwicklung von Instrumenten zur

15)
Schanz, G.; Einfilhrung in die Methodologie der Be-
triebswirtschaftslehre, K&6ln 1975, S. 37
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Behandlung qualitativer Ziele in Planungsprozessen. Und
schlieflich widre eine dritte Fragestellung zu beantwor-
ten:

Unter welchen Bedingungen kommt “"es zu prdzisen oder zu
unscharfen Festlegungen des Zielsystems", und steuern
diese in bestimmten Situationen das Handeln UmmmmH..uHmv

16) Vvgl. Hauschildt, J.; Zielsysteme, in: HW .
2419 - 2430, hier Sp. 2428  ~ + e HWO (1980). Sp

2.1 Planung als zentraler Begriff der entscheidungs-
orientierten Betriebswirtschaftslehre

2.1.1 Begriff und Aufgabe der Planung

Planung ist, wenn auch vielleicht nicht der "grofe 2Zug

qu~ so doch der grofe Begriff der Betriebs-

unserer Zeit"
wirtschaftslehre unserer wmoorm.umv Diese Rolle verdankt
die "Planung" der u.a. von Koch begrifflich vorbereiteten
und von Heinen initiierten Neuorientierung der Betriebs-
wirtschaftslehre hin zu einer msnmn#mwacbnmwmerwmv. "Zu
Zeiten Schmalenbachs verstand sich die Betriebswirt-
schaftslehre in dem Sinne als Kunstlehre, daf sie Erfah-
rungsregeln fiir Einzelfdlle aufzustellen habe. Sie
begniigte sich zu diesem Zweck mit der Deskription und
Typisierung einzelwirtschaftlicher Sachverhalte und

bevorzugte die Konstruktion ex post orientierter

17) Vgl. Kaiser, J.H. (Hrsg.), Vorwort zu "Planung 1I:

Recht und Politik der Planung in Wirtschaft und
Gesellschaft”, Baden-Baden 1965, S. 7

18) vgl. Staudt, E.; Planung als *Stiickwerktechnologie-”,
G3ttingen 1979, S. 1l1ff

19) vgl., Heinen, E.; Grundfragen der entscheidungs-
orientierten Betriebswirtschaftslehre, Miinchen 1976,
Vorwort.

Vgl. Koch, H.; Betriebliche Planung - Grundlagen und
Grundfragen der Unternehmenspolitik, Wiesbaden 1961



16

Wild fapt die unterschiedlichen Begriffsfassungen zusam-
men: “"Gemeinsam ist ... den meisten betriebswirtschaft-
lichen Definitionen, daf Planung als ein systematisches
zukunftsbezogenes Durchdenken und Festlegen von Zielen,
Mafnahmen, Mitteln und Wegen zur zukiinftigen Zielerrei-

chung aufzufassen Hmﬂ=.wHV

Diese zusammenfassende Definition enthdlt als erstes das
Merkmal der Systematik der wwmncso.wwv Diederich und auch

Peters sehen in der Systematik einen wesentlichen Unter-
33)

schied der Planung zur Improvisation. "Die betriebs-
wirtschaftliche Theorie beschdaftigt sich ... vorwiegend
mit jenen Entscheidungsprozessen, die durch Sorgfalt in
der Analyse der Entscheidungssituation (---) und Exakt-
heit in der Durchfilhrung des Auswahlprozesses (...)
ausgezeichnet sind. Ihr Charakteristikum ist also Syste-

matik des Vorgehens. Solche systematisch durchgefiihrten

31) wWild, J.; Grundlagen der Unternehmensplanung, Reinbek
bei Hamburg 1975, S. 13 - Vgl. &hnlich Kosiol, E.; Zur
Problematik der Planung in der Unternehmung, a.a.0., S.
40 sowie Brink, H.J.; Planung, in: Gablers Wwirtschafts-
lexikon, 10. Aufl. Wiesbaden 1979, Sp. 715 - 722 und
Grochla, E.; Betriebliche Planung und Informations-
Systeme, Reinbek bei Hamburg 1975, S. 11

32) vgqgl. Grochla, E.; Betriebliche Planung und
Informationssysteme, a.a.0., S. 11 - Zur Problematik der
Rationalitdtsforderung vgl. Kirsch, W.; Planung - Kapitel

einer Einfilhrung, a.a.0., s. 26, Xoch, H.; Betriebliche
Planung, a.a.0., S. 12

33) vgl. Diederich, H.; Allgemeine Betriebswirtschafts-

lehre I, Stuttgart-bDisseldorf 1971, S. 138f und Peters,
S.; Planung, in : Miiller, E./Krink, J. (Hrsg.) Rationelle
Betriebswirtschaft, Neuwied 1973, S. 14f sowie derselbe,

Betriebswirtschaftslehre - Eine Einfiihrung, Miinchen-Wien
1985, s. 56

SYSTEMATIK
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Entscheidungsprozesse sollen hier als Planung bezeichnet
werden, »34)

Versteht man Planung als systematisch durchgefiihrten
wﬁocpmawamcbomUHonmme\ so mufy eine vorgelagerte {ber-
einkunft dariiber erzielt werden, welche Abfolge von
Aktivitdten zur Uberwindung der das Problem konstituie-

renden Schwierigkeiten als systematisch angesehen werden
soll.

Durch eine solche Ubereinkunft wird "die Planung” als
eine spezifische Problemldsungsmethode definiert und von
anderen Methoden abgegrenzt. "bie Probleml&sungsmethoden
haben die Aufgabe zu beschreiben, WIE die Aktivitdten zur
Uberwindung der Schwierigkeit(en) ausgefiihrt werden
missen oder ausgefiihrt werden kénnen und in WELCHER

REIHENFOLGE diese Aktivitidten ausgefilhrt werden miissen
oder xmb:m:.zwmv

34) Diederich, H.; all i i i
2t} preaer me geémelne Betriebswirtschaftslehre I,

35) vgl. Zum Begriff Hofmann, J.; an

v . alyse d -
WMMQMMFQmQ<OS wﬁOVHmEHmMSDOmBmﬂroamb N QHMm mﬂﬂmwmwwmwo
R mmMMM ungsvorschriften fiir Probleml8sungsmethoden und
mcammamﬁraﬂcsa des Anwendungsbereiches von Problemld-
oogs oden auf der Grundlage eines differenzierten
P emtheoretischen Bezugsrahmens fiir Probleme, Problem-

wmmcsom@Honmmmcna & i
Bert g Taozosse u ProblemlSsungsmethoden, Diss. TU

36) Hofmann, J.; Analyse d i
mHOUHmBHmmzsnmamﬁroam:.wm.m.oww mwawzasdcmvamko:mm e
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Zur Konzipierung von Unternehmensplanungskonzeptionen
gibt es fiir diesen definitorischen Schritt eine Reihe von

<0HmorHMQm:.qu

Die oben angefithrte Definition wvon Wild enthdlt als

zweites Merkmal der Planung die Zukunftsbezogenheit. Im

umgangssprachlichen Sinne und auch im betriebswirt-
schaftlichen Sprachgebrauch ist dieses Merkmal nicht
immer Bedeutungsgehalt des Begriffes. Planen bedeutet in
vielen Fdllen soviel wie Ordnen. "Mit Plan ist eine
Ordnung von Dingen, Sachen oder Beziehungen Qmamwbﬁ.=wmv
Diese Fassung von Planung sei als ordnungsorientierte

Verwendung des Begriffes bezeichnet.

Ein Plan in diesem Sinne kann fiir unterschiedliche
Verwendungszwecke konzipiert sein: Zum einen kann er die
Elemente und Beziehungen des betrachteten Systems abbil-
den (etwa einer Unternehmung), ohne daf8 damit eine
spezifische Problemorientierung oder Handlungsvorberei-
tung einhergeht (Beispiel Organisationsplan). Zum anderen
kann die Ordnung der Elemente und Beziehungen eines
Systems in einem Plan mit dem Anliegen der Handlungs-
vorbereitung geschehen. Eine solche, nach bestimmten
Strukturierung des

Kriterien vorgenommene

37) vgl. Blohm,H.; Gestaltungsmdglichkeiten der Planungs-
funktion, dargestellt mit der morphologischen Methode,
in: Krallmann, H. (Hrsg,); Betriebs- und Wirtschafts-
informatik - Unternehmensplanung und -steuerung in den
80er Jahren, Berlin-Heidelberg 1982, S. 222 - 232 und
Kiihn, R.; Grundziige eines heuristischen Verfahrens zur
Erarbeitung von Planungskonzeptionen, in: DBW 45 (1985),
5, S. 531 - 543

38) Weber, Helmut; Die Spannweite des
betriebswirtschaftlichen Planungsbegriffes, in: ZfbF 16
(1964), S. 716 - 724
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Ausgangszustands kann etwa im Zusammenhang mit einem

Problemldsungsprozef stehen (Beispiel: Datenflupplan).

In der Betriebswirtschaftslehre wird Planung in der Regel

durch das weitere Merkmal "Zukunftsbezogenheit" abge-

aHm:Nﬁwov

; ohne dap dabei immer (zum Beispiel im Bereich
des Controlling) ganz eindeutig Prognose (Vorschau) und

Ziel-Mittel-orientierte Planung
40)

auseinandergehalten
werden. Grochla kennzeichnet den Unterschied wie
folgt: "Die Planung versucht, durch das Setzen von Zielen
und die zielgerichtete Manipulation beeinflufbarer Grdfen
die Zukunft aktiv zu gestalten. Dagegen bleibt die
Prognose stets passive Vorausschau; bei ihr handelt es
sich um den Versuch, die zukiinftige Entwicklung nicht zu

beeinflussender Gr&fen zu mHmwmmmn.=pHV

Statt Planung und Prognose gegeneinander abzugrenzen, ist

auch eine Differenzierung zwischen Probleml8sungsplanun

und Problemplanung sinnvoll,.

Kennzeichnend fiir die ProblemlSsungsplanung ist der

Gestaltungswille, die diese von der reinen Prognose
m8glicher Zustdnde unterscheidet. Der Gestaltungswille
der Probleml&ésungsplanung driickt sich in einem aktiven

39) Vgl. fir viele Wild, J.; Grundlagen der Unternehmens-

meMc:a. a.a.0., S. 13 und Peters, S.; Planung, a.a.0.,

40) vVvgl. Kosiocl, E. (Hrsg.); Plankostenrechnung als
Instrument moderner Unternehmungsfithrung - Erhebungen und
Studien zur grundsdtzlichen Problematik, Berlin 1956, S-
Aomm und Weber, H.; Die Spannweite des betriebwirtschaft-
lichen Planungsbegriffes, a.a.0.,8. 719

41) Grochla, E.; Betriebliche Planung und Informations-
systeme, a.a.0., S. 25
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"Denkhandeln" aus, dessen Aufgabe die Entdeckung von
Handlungsmdglichkeiten, die Analyse der Bedingungen des
eigenen Handelns und die Festlegung der Ziele ist, denen
dieses Handeln verpflichtet ist.

Nicht der Bewdltigung bestehender, sondern der Antizi-
pation potentieller Probleme dient die Problemplanung.
Ohne einen Gestaltungswillen wird versucht, die Unter-
nehmung durch gezielte Auswertung von internen und
externen Informationen vor "Uberraschungen" zu schiitzen.
Ansoff spricht in diesem Zusammenhang von "strategischen
Uberraschungen”: "plétzliche, unausweichliche, unbekannte
Verdnderungen einer Unternehmungs-Perspektive, die eine
groflie Gewinnbufe oder den Entgang einer grofien Chance
nach sich ziehen wmazm==.pmv Durch Antizipation solcher
Uberraschungen will die Unternehmung sich die M&glichkeit
von Vorkehrungen er&ffnen, die der Uberraschung im
Zeitpunkt ihres Auftretens den Charakter des Pl&tzlichen,

Dringlichen und Unbekannten nehmen moHHmz.pwv

Die Problemplanung hat dabei nicht nur die Aufgabe, das
Auftreten bestimmter Umweltzustdnde und ihrer Merkmals-
ausprdgungen zu prognostizieren, sondern auch die Diver-
genzen zwischen diesen Planzustdnden und den sich aus dem
Zielsystem der Unternehmung ergebenden Sollzustdnden zu

42) Ansoff, H.I.; Die Bewdltigung von Uberraschungen und
Diskontinuitdten durch die Unternehmensfiihrung -
Strategische Reaktionen auf schwache Signale, in: ZfbF 28
(1976), S. 129 - 152, hier S. 130

43) Vgl. Ansoff, H.I.; Die Bewdltigung von tberraschungen
und Diskontinuitdten durch die  Unternehmensfiihrung,
a.a.0., §. 131
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diagnostizieren und damit die Basis fiir die Problemld-
sungsplanung zu legen.

Entsprechend dem heute vorherrschenden Begriffsverstéind-

nis von Planung sollen sich die weiteren Ausfiihrungen auf
die mwovpmapam::mmvwmncsa beschrénken.

Diese unterscheidet sich von der blofen Problemplanung
durch das Merkmal des Gestaltungswillens??),  wobei
zundchst unerheblich ist, ob die Entscheidung fiir be-
stimmte mm:awc:mmsmowworxmwﬁms. die diesen Willen aus-
driickt, mit zur Planung gezdhlt wird oder bwn:ﬂ.»mv

Unter Verwendung der Kategorien des Zustandsraumkonzeptes
soll die MHOUHmBHmmﬁbomvascn@ weiter wie folgt unter-
teilt werden: Eine o eratorenorientierte

planung versucht, geeignete Mafnahmen, Mittel und Wege

als Ldsungsvorschlige zur Erreichung eines in seinen

Merkmalen und Merkmalsausprigungen definierten Endzu-

standes zu erarbeiten. "Ein Schwerpunkt der Planung liegt

Prognose der Wirkungen alternativer Mafnahmen
und alternativer Ressourceneinsitze n46)

Orientierung an Wahlhandlungen

die entscheidungstheoretische

in einer

Diese
ist charakteristisch fiir

und in der Betriebswirt-
schaftslehre vorherrschende Ausrichtung der
senschaft.

Planungswis-

44) vgl. wild, J.; c:nmn:m:ﬁ::omvwmzcso~ a.a.0., S. 13
45) vgqgl. Pfohl, H.-Chr.;

usw. 1981, 8 hgn Planung und Kontrolle, Stuttgart

46) Tépfer, A.; Pl
4 : .3 anungs- und Kont e
industrieller Unternehmungen - Eine nrMMWMMWMMMM.

technologische und empirische Analyse, Berlin 1976, S. 24
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Demgegeniiber ist filir viele Planungsprozesse in der Praxis

eher ein zustandsorientiertes Planungsverstédndnis

typisch. Unter anderem als Konsequenz der starken Ar-
beitsteilung, der unterschiedlichen Kenntnisse und
Erfahrungen und der notwendigen Handlungsspielriume wird
hier der Schwerpunkt der Planung darauf ausgerichtet, die
Merkmale des anzustrebenden Endzustandes nach Inhalt und
Ausmaf zu bestimmen. Es werden Vorgaben erarbeitet, die
sich entweder auf Elemente des Zielsystems (Zielvorgaben-
planung) oder auf Resscurcen (z.B. in der Budgetplanung)
erstrecken kénnen. Den einzelnen Bereichen eines Unter-
nehmens bleibt es dann im Grundsatz iiberlassen, mit
welchen MaPnahmen sie die Budgets ausfiillen bzw. die
Zielvorgaben erreichen.

Aus dem kollektiven Charakter wvon mwmbc:ommHONmmmm:»qv
folgern die Vertreter einer zustandsorientierten Problem-
l8sungsplanung im Einklang mit modernen Fiihrungsphiloso-
phien, dafp die Handlungsautonomie der Beteiligten zu
verstdrken sei, wdhrend der operatorenorientierte Ansatz
den interessenpluralistischen Planungsprozef zu zentra-
lisieren und (z.B. durch Techniken des Multi Criteria
Decision Making) zu technisieren versucht. Friedmann
zieht daraus in Anlehnung an Mannheimer den Schluf, dag
das "means-orientated planning" allein der Effizienz der
Mittel bei vorgebenen Zielen verpflichtet sei und der
Komplexitdt wund Dynamik sozialer Systeme nicht mehr
gewachsen sei. "Taylors scientific management was meant
for a world in which growth was set equal to development,

the ends were clear, and the environment was controlled.

47) vgl. Pfohl, H.Chr.; Planung und Kontrolle, a.a.O., S.
34
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Stufen des Problemldsungsprozesses als
eigenstdndige Entscheidungsprobleme
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- der damit verbundenen Notwendigkeit
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Konzentration auf den prozessuralen
Charakter der Planung

Planungsaufgabe wird in der Strukturie-
rung des Problems mit entsprechender
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Substantielle, strategische Anderungen
des existierenden Systems
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Weitere Klarheit {iber das Planungsverstindnis in der
Betriebswirtschaftslehre bekommt man, wenn man Kategorien
der Denkpsychologie verwendet und sich in Anlehnung

51)

an D&rner auf fiinf Dimensionen zur Klassifizierung zu

losender Sachverhalte Ummnrﬂm:xd"wuv

(1) die Vollkommenheit der Information, die den quali-
tativen Bestimmheits- und Prdzisionsgrad der zu
verarbeitenden Informationen beschreibt, also
vornehmlich den Aspekt der Unsicherheit der Informa-
tionen iiber zukiinftige Zustinde umfaft; 53)

(2) die Vollstdndigkeit der Informationen, die den
quantitativen Aspekt des Vorhandenseins von Informa-

tionen zu allen Elementen und Beziehungen eines
Systens Ummnrnmw6ﬁ~wpv

(3) die Komplexit#t eines Sachverhalts, die das Verhdlt-
nis von den zur Charakterisierung eines zu l&senden

51) Vgl. DSrner, D.; Die kognitive Dimension beim
Problemldsen - Versuche zu einer kybernetischen Theorie
der allgemeinen Hbmonamﬂwo:m<mHmﬁumwﬁc=om©Honmmm beim
Denken, Bern-Stuttgart-Wien 1974, s. 18ff

52) vgl. Pfohl, H.-Chr.; Problemorientierte Entschei-
a&:@wmvsacam in Organisationen - Organisation und Metho-
dik innovativer Planungsprozesse, Berlin-New York 1972,

S. 400f und WOmSmsn. J.; Analyse des Anwendungsbereiches
von ProblemlSsungsmethoden, a.a.Q. §. 72ff

53) vgl. Bretzke, W.R.; Der Problembezug v i
.R. on Entschei-
dungsmodellen, e&UM=Qm=~Hmmo~ S. 144ff g

m¢v vgl. Kosiol, E.; Die
wirtschaftliches Aktionszentrum,
1966, sS. 198ff, der die Unvollkommenheit einer

Information auf die Ursachen Andi i
C ; Unvollstindigkeit
Unsicherheit oder Unbestimmtheit Nzﬂmanmrﬂn.m snee '

Unternehmung als
Reinbek bei Hamburg

27

Sachverhalts zu verarbeitenden Informationen und der
zur Verfiigung stehenden Informationverarbeitungska-

pazitat nrmeWﬁmHMmHmHﬁ~muv

(4) die Dynamik eines Sachverhalts, die die zeitliche

Verdnderungsrate der Elemente und der Beziehungen
eines Systems kennzeichnet,

(5) den Grad des Vorhandenseins freier Komponenten, die

die Freiheitsgrade bei der Gestaltung der Abldufe im
System beschreibt.

Entsprechend diesen Dimensionen k&nnen folgende Funktio-
nen der Planung unterschieden werden:

(1) Planung als Mittel zur Vervollstd&ndigqung des Infor-

mationsstandes.

Im Rahmen eines Planungsprozesses Xxann es ein
wesentliches Anliegen sein, durch Kreativitdt neue
Informationen {iber die Merkmale des Ausgangszu-
standes, diejenigen des 2zu erreichenden Endzustandes
und die anwendbaren Operatoren zu generieren.
Bendixen/Kemmler schreiben dazu: "Kann eine Ent-
scheidungssituation ... nur dadurch gel&st werden,
dafl nach neuen, im Sinne der Informationstheorie
originellen und bisher nicht bekannten Ldsungen

55) vgl. Bendixen, P./Kemmler, H.W.; Planung -
Organisation und Methodik innovativer Planungsprozesse,
Berlin-New York 1972, S. 32ff
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gesucht wird, so sprechen wir von ‘innovativer

wpmsssn,.=mmv

———————— e

56) Bendixen, P./Kemmler, H.w

-7 Planung, a.a.0., s. 38
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(2) Planung als Mittel zur Reduktion der Unvollkommen-
heit der Informationen.

Die Gewinnung mathematisch begriindbarer Handlungs-
empfehlungen auf der Grundlage explizit formulierter
Entscheidungsmodelle zur Handhabung von Unsicherheit
und Risiko ist ein wesentliches Anliegen der norma-
tiven Entscheidungstheorie und der darauf basieren-
den Planungsansdtze. Demgegeniiber versuchen die
Ans#dtze auf der Grundlage der deskriptiven Entschei-
dungstheorie, die Ungewifheit z.B. durch Arrange-
ments mit der Umwelt zu eliminieren und zu neutrali-

57)

sieren. "Statt die Umwelt als exogen und voraus-

sagbar zu behandeln, suchen sie nach Wegen, sie

kontrollierbar zu Bmo:m:.=mwv

Hier spiegelt sich wieder der oben angesprochene
Gegensatz zwischen Problem- und Problemldsungs-
planung wider, der in dem Gestaltungswillen liegt,
durch eigene Mafnahmen "die Elemente des Umsystems
zu beeinflussen und unter ihre Kontrolle zu bringen,
so dap sie das zukiinftige Verhalten dieser Elemente

nicht prognostizieren muf, sondern es selbst steue-
rt »59)

57) Vgl. die Aussagen bei Pfohl, H.Chr,/Braun, G.E.;
Entscheidungstheorie, a.a.0. S. 86 und Cyert, R.M./March,
J.G.; Verhaltenstheorie der Unternehmung, in : Witte,
E./Thimm, A. (Hrsg.); Entscheidungstheorie - Texte und
Analysen, Wiesbaden 1977, S. 127 - 141

58) Ebendort, S. 133

59) Kubicek, N./Thom, N.; Umsystem, betriebliches, in:
HWB (1976), Sp. 3978 - 4017, hier Sp. 3998
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(3) Planung als Mittel zur Reduktion der Komplexitit

Anhand der Noswpwanmwmov unterscheiden Bendixen und

Kemmler zwei Arten von Entscheidungssituationen.

In ihrem Verstidndnis wird jedes soziotechnische
System (als organisierte Gesamtheit, die durch
aktives Zusammenwirken von Menschen, ihren Werk-
zeugen und Arbeitsmitteln gekennzeichnet wmdmuvv
durch sein Verhdltnis zur jeweiligen Umwelt zu
bestimmten Handlungen herausgefordert, die sich
entweder auf das innere Gefiige des Systems oder auf
die Gestaltung der Umwelt erstrecken k&énnen. “Durch
diese Handlungen sollen die bestehenden Diskrepanzen
zwischen der Situation und Zielkonstellation des

Systems einerseits und der Umwelt andererseits
beseitigt £mHQm:.=mmv

Bestimmte dieser Diskrepanzen treten kontinuierlich
in gleicher oder &hnlicher Form auf, so dap das
System darauf mit vorbereiteten Handlungsprogrammen
routinemdfig reagieren kann. "Fiir eine Vielzahl von
wiederkehrenden und iiberschaubaren Situationen kann

das System Regeln entwerfen, nach denen geeignete

MO$ %aw. zum Komplexit&dtsbegriff Bendixen, P./Kemmler,
vw .; Planung - Organisation und Methodik innovativer
anungsprozesse, a.a.0., S. 32 und Pfohl, H.-Chr.;

Problemorientierte Entscheid i i
ungsfindu i io-
nen, a.a.0., S. 40 g "9 in Organisacio

61) vgl. Bendixen, P./Kemmler, H.W,; a.a.0., S. 19

62) Ebendort, S. 20
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Handlungen ohne Zeitverlust gewdhlt werden kon-

:ms...muv

Solche Situationen sind zu unterscheiden von solchen
Diskrepanzen zwischen System und Umwelt, "fiir die
keine oder keine eindeutigen, operationalen Ent-
scheidungsprogramme im System vorhanden sind und die

deshalb nicht absorbiert werden wmsbm:.zmhv

Solche Situationen sind unter anderem dadurch
gekennzeichnet, dap die Zusammenhé&nge zwischen
System und Umwelt nicht determiniert und zudem oft
schwer durchschaubar sind, so daf sich die Wirkungen
bestimmter Handlungen auf System und Umwelt nicht

exakt prognostizieren lassen.

Um solche Situationen zu bewdltigen,muff die Fiille
der angebotenen Informationen so weit reduziert
werden, daf sie mit der =zur Verfiigung stehenden
Informationsverarbeitungskapazitdt bewdltigt werden
kann. Dazu sind aus der Menge der Merkmale und
Zusammenhdnge von System und Umwelt diejenigen zu
selektieren, die zur Uberwindung der aktuellen
Diskrepanz fiir wesentlich gehalten werden. Eine
solche Selektionsstrategie ist nach Bendixen und
Kemmler die Aufgabe von Planung. "Im folgenden
werden wir nur dann von Planung reden, wenn eine
Entscheidungssituation, die zieldndernde oder
strukturindernde Aktivitdten des Systems erfordert,
in der Weise behandelt wird, dap das infolge hoher

63) Ebendort, S. 21
64) Ebendort, S. 22
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Komplexitét bestehende Uberangebot an Informationen
iiber die Entscheidungssituation durch Selektions-
strategien abgebaut wird, die geeignet sind, zu
einem weitgehend objektivierten (d.h. fiir alle
Beteiligten kritisierbaren und kontrollierbaren)
Abbild der tatsdchlichen Entscheidungssituation im
Entscheidungsmodell zu mmrﬂms.=mmv Kihn spricht in
diesem Zusammenhang von der Gestaltung des zu
planenden Systems durch Vorgabe von Schliissel-
mwmsmbﬁm:.mmv Mit der Selektion von bestimmten
"Schliisselelementen und -beziehungen" geht die
Forderung einher, diese in einem Modell abzubilden.
Die Bildung eines Modells kann nach Bretzke als
Versuch begriffen werden, "die fiir wesentlich
gehaltenen Elemente und Beziehungen einer als
*Problem* empfundenen Handlungssituation in einer
formalisierten Sprache so zu definieren, daf aus dem
resultierenden Strukturkomplex die Probleml&sung als
logische Implikation abgeleitet werden xmbz.=mqv

Die Auswahl bestimmter, fiir wesentlich gehaltener
Elemente und Beziehungen des konkreten System
(Prozef der Selektion) geht somit einher mit einem
ccmnomsm zum abstrakten Denken, "d.h. einem Denken,

65) Bendixen, P./Kemmler, H.W.; Pl
: . ;, HW.; anung, a.a.0., S. 36
Vgl. auch die Unterscheidung von mnovwmm und bcmamdm bei

Bretzke, W.R.; Der Problembezu von E i
s-
modellen, a.a.0., S. 35f g ntscheidung

66) vgl. Kihn, R.; Grundziige eines heuristischen

Verfahrens zur Erarbeit i
a0 g giur ung von Planungkonzeptionen,

67) Bretzke, W.R.; Der

Probl
Entscheidungsmodellen, a.a.0., S. 8 embezug von
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das mit Abstraktionen arbeitet, die Anschauung ab-
68) (Prozep
der Abstraktion). Hegel beschreibt den Unterschied

streift, ideale Gegenstdnde konstruiert"

zwischen Selektion und Abstraktion wie folgt: “"Das
abstrahierende Denken ist daher nicht als blofles
Auf-die-Seite-Stellen des sinnlichen Stoffes zu
betrachten, welcher dadurch in seiner Realitdt
keinen Eintrag leide, sondern es ist vielmehr das
Aufheben und die Reduktion desselben als blofer

Erscheinung auf das Wesentliche, welches nur im

Begriff sich Bm:wmmmﬁwmﬁﬁ.=mwv
_ _
| Auswahl | Vervollstandigung
| (Selektion) | (Konstruktion)
_ _
_ |
Meta-Ebene | selek- | konstruierende
|  tierende | Abstraktion
| Abstraktion|
| _
_ _
Objektebene| Selektion | Konstruktion
| |

Abb. 4: Der Unterschied zwischen Selektion und Ab-
straktion

68) Klaus, G./Buhr, M.; Philosophisches W&érterbuch, 12.
Auflage Berlin 1974, S. 42

69) Hegel, G.W.; Wissenschaft der Logik II, S. 226
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(4) Planung als Mittel zur Reduktion der Dynamik

Wdhrend die Komplexitidt eines Sachverhaltes eine
bewupte Selektion und Reduktion der im Planungs-
prozef abzubildenden Elemente und Beziehungen des
Systems erfordert, um die zu verarbeitenden Infor-
mationen den Informationsverarbeitungskapazitdten
anzupassen, fordert die Dynamik eine Beschleunigung
des Informationsverarbeitungsprozesses. "Entschei-
dungen unter Zeitdruck sind dabei dadurch gekenn-
zeichnet, dap das verfiigbare Zeitintervall zwischen
dem Erkennen des Entscheidungsproblems und einem
vorgegebenen letztméglichen Entscheidungszeitpunkt
vom Entscheidungstriger (oder einer Gruppe) als
nicht ausreichend lang empfunden wird, um gemdf der
jeweils zugrundeliegenden Vorliebe fiir ‘rationales'
Verhalten ein fundiertes Urteil zu mmwwms.=qov

Im Rahmen der Planung wird versucht, mdglichst viele
Informationsverarbeitungsaktivititen zeitlich
vorzuverlegen, um so dem Zeitdruck zu entgehen und
auferdem m&glichst viel Informationsverarbeitungs-
kapazitdten fiir kritische Phasen eines Problem-

l8sungsprozesses waNcwvams.qpv

qow Steffenhagen, H.; Entscheidungsverhalten unter
waﬁaﬁcmx - Zur _Problematik von Entscheidungshilfen aus
mﬁﬁmn:mmnc:mmuoawmnwmﬂ und verhaltenswissenschaftlicher
Sicht, in: DBW 38 (1978), 4, S. 595 - 607

Vgl. auch Bronner, R.; Entscheid i
Tobinges 1995 p H ungen unter Zeitdruck,

71) Vvgl. Kithn, R.; Grundziige eines heuristischen

Verfahrens zur Erarbeitung von P i
aaioreps Jur g lanungskonzeptionen,
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Dynamik der Entscheidungssituation ist keineswegs
mit Unvollkommenheit bzw. Unsicherheit der bend-

72) Auch wenn

tigten Informationen gleichzusetzen.
die =zeitliche Entwicklung der Elemente und Be-
ziehungen im System sowohl in ihrer Art wie auch in
ihrem Zeittakt determiniert ist, kann der Entschei-
dungstrdger unter Zeitdruck stehen, da seine Infor-
mationsverarbeitungskapazitdten nicht mit der

Verdnderung des Entscheidungsfeldes Schritt halten.

(5) Planung als Mittel zur Gestaltung materieller,

informationeller und finanzieller Strdme in_ einem

gegebenen System

Die Mehrzahl der heute etwa vom Operations Research
angebotenen "Planungsmodelle" stellt sich die
Aufgabe, bei einer gegebenen Struktur der Elemente
und Beziehungen im System die dort ablaufenden
Stréme in ihrer Hohe und ggf. zeitlichen Struktur zu
gestalten. Das fertige "Planungsmodell" beschreibt
kein Problem mehr, sondern stellt ein triviales, die
L3sung bereits als logische Implikation enthaltenes
Problemsurrogat dar; eine unter Umstdnden rein
technisch schwierig zu l&sende Awmnsmbnv»cmomum.qu
Da die NObmﬁHcMﬁwo: des Modells ein nicht n&her
74)

’

thematisierter dem Planungsprozef jedoch

72) Vgl. Hofmann, J.; Analyse des Anwendungsbereiches von
Probleml&sungsmethoden, a.a.0., §. 101f

73) vgl. Bretzke, W.R.; Der  Problembezug von
Entscheidungsmodellen, a.a.0., §. 35f

74) vgl. Pfohl, H.Chr./Braun, G.E.; Entscheidungstheorie,
a.a.0., S. 108f
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vorgelagerter Schritt der Komplexitdtsreduktion ist,
reduziert sich nach diesem Planungsverstdndnis die
Funktion der Planung auf die Anwendung vorhandener
"Modellbanken", "Methodenbanken" und "Datenbanken"”
auf die sich in der Praxis stellenden mﬁocpmam.qmv
Dieser Zuordnungsprozef soll dabei durch die Typi-
sierung von Entscheidungsproblemen und Entschei-
dungstechniken wissenschaftlich unterstiitzt wer-
den.’®) Bretzke charakterisiert diesen Ansatz einer
determinierten Zuordnung von Entscheidungstechniken
auf Probleme, deren daraus resultierende Reduktion
auf eine Rechenaufgabe und deren mathematisch-tech-
nisch elegante LOsung treffend wie folgt: "Der
Manager mag hier subjektiv noch das Gefiihl haben, er
sei mit der L&sung eines Problems beschiftigt - der
Managementwissenschaftler weif3 es besser: tats#dch-
lich funktioniert er nur noch als vernachldssigbares
Zwischenglied eines {ibergreifenden gesetzmifigenden
Zusammenhanges, dessen Kenntnis seine "Entscheidung”
als bloBe Reaktion auf einen Stimulus vollstindig
prognostizierbar werden Hmmﬁ.=qqu Friedmann verbin-
det eine solche technokratische Planungsphilosophie

mit dem mittel-orientierten Planungsverstindnis:

75) <m~. Pfohl, H.Chr.; Problemorientierte Entschei-
dungsfindung in Organisationen a.a.oO.

76) Vgl. zu diesem Ansatz Pfohl, H.Chr.; Problemorien-
tierte Entscheidungsfindung in Organisationen, a.a.0. -
Zur Kritik vgl. Bretzke, W.R.; Die Formulierung von
Entscheidungsproblemem als Entscheidungsproblem, in: DBW
38 (1978), S. 135 - 143

77) Bretzke, W.R.; Die Formulierung von Entscheidungs-
problemen als Entscheidungsproblem, a.a.0., S. 142

Vollstdndige Information

Unvollstandige Information
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“The future of society was reduced to a set of

simultaneous ma:mﬁwo:m=.qmv

Nach diesen Ausfithrungen soll nun zusammenfassend ver-

sucht werden, den sehr heterogen verwendeten Begriff
Planung zu definieren:

Planung sei eine spezifische Probleml&sungsmethodik, die
den Informationsstand iiber das betrachtete Problem durch
systematischen Einsatz von Personen, Methoden und Hilfs-
mitteln zu vervollkommnen sucht {Merkmal der Systematik),
die die Komplexitdt des Problems durch Selektion be-
stimmter "Schliisselelemente" und "Schliisselbeziehungen"

{Merkmal der Selektion) und deren Abbildung in einem
Modell (Merkmal der Abstraktion) zu bewdltigen und die

schlieflich die Dynamik und den Zeitdruck eines Problem-
18sungsprozesses durch zeitliche Vorverlegung und Be-
schleunigung von HSHOHBwﬁwosm<mHmHUmHﬁc=@mmwﬁM<w#mﬁmz zu
reduzieren sucht (Merkmal der zeitlichen Vorverlequng).

78) Friedmann, J.; Retracking America, a.a.0., S. XV

Vgl. auch Pfohl, H.Chr./Braun, G.E.; Entscheidungs-
theorie, a.a.0., S. 109
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2.1.2. Planung als integrierendes Element unterschied-
licher betriebswirtschaftlicher Grundkonzeptionen

Es erscheint verfehlt, heutzutage von der, d.h. einer

einheitlichen Betriebswirtschaftslehre zu sprechen. Die
Forschungs- und Lehrprogramme differieren im Grundsatz-

Hwndm:.qu

Die neoklassische Richtung beschrdnkt ihr Erkenntnis-
ocumwnmov durch das Abgrenzungskriterium: Wirtschaftlich-

81) "Dieses Wirtschaftlichkeitsstreben ist

keitsstreben.
eine schwer aufl&sbare Mischung aus Entscheidungslogik
und realwissenschaftlicher Lehre vom Einkommensaspekt
menschlichen Handelns: Anwendungsfall des Leitbilds vom
verniinftigen Qmmﬁmwﬁm:.=mmv Bewufft wird darauf verzich-
tet, etwa soziologische oder psychologische Erkenntnisse
bei der Gestaltung der einzelwirtschaftlichen Gliter-
versorgung einzubeziehen, der Ansatz ist einer normativen

. 83
Entscheidungslogik verpflichtet. )

79) vgl. Schanz, G.; Vorldufer der gegenwdrtigen
Betriebswirtschaftslehre, in; WisST 11 (1982), S. 219 -
225, hier. §.223

80) Vvgl. dazu Moxter, A.; Methodologische Grundfragen der
Betriebswirtschaftslehre, Kéln/Opladen 1957, S. 81

81) vgl. Raffee, H.; Grundprobleme der
Betriebwirtschaftslehre, Go6ttingen 1974, S. 55

Vgl. zu den Merkmalen des neoklassischen Ansatzes auch
Weihe, H.J.; Unternehmungsplanung und Gesellschaft,
Berlin-New York 1977, S. 54ff

82) Schneider, D.; Geschichte betriebswirtschaftlicher
Theorie, a.a.0., S. 167

83) Vgl. etwa Gidfgen, G.; Theorie der wirtschaftlichen
Entscheidung, 3. Aufl. Tiibingen 1974
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Diese Grenzen durchbricht der verhaltenswissenschaftliche
Ansatz; durch Integration speziell wvon sozialwissen-
schaftlichen Erkenntnissen und durch interdisziplindre
Zusammenarbeit will er auch uber den Einkommensaspekt

hinausgehende Konsequenzen menschlicher Handlungen in
Einzelwirtschaften mHmmmmm:.mpv

Die verhaltenswissenschaftliche Richtung hat sich stufen-
weise fast g#nzlich von normativen Uberlegungen zur
Entscheidungstheorie geldst. Wdhrend es Heinen noch um
eine Integration von normativen und deskriptiven Ansdtzen
unter Einbeziehung von Erkenntnissen nicht nur sozialwis-
senschaftlicher Nachbardisziplinen in einem normativen
Rahmen @mrﬁmwv. verschwimmen etwa bei Ulrich (im soge-
nannten "systemorientierten b:mmﬁn=vmmv oder bei
NMHmn:mqv die Konturen der Betriebswirtschaftslehre hin

zu den Sozialwissenschaften vollstdndig. So wundert sich
Kirsch dariiber,

dap seine Schrift zur Erlangung der Venia
legendi

in Betriebswirtschaftslehre akzeptiert wurde,
obwohl die Untersuchung weitaus mehr *Psychologie’,

84) vgl. Kirsch, Ww.; Entscheidungsprozesse, Wiesbaden

1971 und Ulrich, H.; bpie i
soziales m%mdma~~m.m”o. fnernehmung  als produktives

85) Vgl. Heinen, E.; gzum Wissenschaftsprogramm der

M:wmmsmwam=Mm0HHm=ﬂHmﬁﬁm: Betriebswirtschaftslehre,
.a.0. un erselbe, Der entscheidungsorientierte Ansatz

amﬁmﬂ. . i
der m HHmUmSFHnmnsmmﬁmHQSHm. in; ZfB 41 (1971), 430 -

mwwwwmwm cwmwnﬁ~ H.; Die Unternehmung als produktives
m%mﬁmaonwmsﬁ.%mﬂms~ a.a.o. und derselbe; Der
ihe wonTre ﬁvmﬁm.vbmmnu in der Betriebswirtschaftslehre,

3 rtzfleisch, G. (Hrsq.), Wissenschaftsprogramm

und Forschungsziele d ; ! ¥
1971, s. 43 m €0 er wmnmevaHHﬁmnsmmdemer. Berlin

87) vgl. Kirsch, W.; mbnmnrmwncsomvH0smmmm. a.a.0.
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*Sozialpsychologie®, *Politologie*und *Soziologie®

enthdlt als ,mmﬁﬁwmwmiwﬂﬁmnrwmwmwmrﬁm,=.mwv

Das verhaltenswissenschaftliche Denken dominiert heute in
der Organisationslehre und im Marketing, wdhrend neben
dem Rechnungswesen vor allem die Bereich Produktion,
Investition und Finanzierung der normativen neoklas-

sischen Denkrichtung verhaftet geblieben sind.

Eine Aufenseiterrolle spielt die sogenannte ‘"arbeits-
orientierte Einzelwirtschaftslehre", da sie sich explizit
den Interessen der Arbeitnehmer verschreibt. Der kapital-
orientierten Rationalitdt setzt sie die "emanzipatorische
Rationalitat" entgegen, bei der die "soziodkonomischen
Interessen der abhdngig Beschdftigten in den Mittelpunkt

des wirtschaftlichen Handelns gestellt £mmams=.mwv

Gemeinsam ist all diesen betriebswirtschaftlichen Ans#t-
zen ihr Gestaltungswille. Sie haben nicht nur einen

empirisch-deskriptiven Anspruch in ihren Aussagen,

88) Ebendort, Vorwort

89) WSI, Grundelemente einer arbeitsorientierten Einzel-
wirtschaftslehre, a.a.0.; S. 93

Zur Diskussion um die arbeitsorientierte Einzelwirt-
schaftslehre vgl. WSI (Hrsg,); Arbeitsorientierte Einzel-
wirtschaftslehre contra Kapitalorientierte Betriebswirt-
schaftslehre, K&ln 1973, Chmielewicz. K.; Arbeitnehmer-
interessen und Kapitalismuskritik in der Betriebswirt-
schaftslehre, Reinbek bei Hamburg 1975 und Hax, K.; Das
Projekt “Arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre" -
Eine kritische Betrachtung, in: ZfbF 26 (1974), S. 798 -
809
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sondern leiten in ihrem Selbstverstdndnis als angewandte
Wissenschaften rasch zu Handlungsempfehlungen ﬂvmh.wov

Ungeachtet des unterschiedlichen Entwicklungsstandes

. - 91
dieser 3 Ansdtze’!) kann man eine grundsdtzliche Orien-

tierung am Leitbild der Planung in und fiir die Einzel-

wirtschaft feststellen. Der erste Unterschied zwischen

den drei Ans&dtzen liegt beim Zentrum der Willensbildung
im Planungsprozef. Von der normativen, mikrodkonomisch
orientierten Richtung wird die Frage nach der planenden
Instanz ("Planungssubjekt"), ihrer Legitimation und dem
Adressaten der erarbeiteten Planung trotz der sorgfdl-
tigen Vorarbeit Gutenbergs selten ﬁvmsmﬁwmwmﬂﬁ.mwv
GewissermaBen "natiirlich" liegt die Willensbildung im
Planungsprozef bei den durch das

Produktionsmitteln Legitimierten.

Privateigentum an den
Dabei wird in aller

Regel von einem Hsnmwmmmmsawmwostm:o von Eigentiimern und

Geschdftsfithrern ausgegangen, die beide in Planungspro-

zeéssen zu einem fiktiven, eher
"Entscheidungstriger"

technisch verstandenen
N zusammengefaft werden.>>) Basis
leses Ansatzes ist das Modell des homo oeconomicus, das

90) vgl.

Schnei i
betriebswirtschaftli ey P Geschichte

cher Theorie, m.m.@”~ S. 7 und S. 460

91 von i ; s
mwwnmwstnmnde:mH €igensténdigen arbeitsorientieren
aftslehre kann man heute noch kaum sprechen.

Vgl. etwa Ha . .
X, K.; Das "Arbeitsorientierte

MHDNmHSHHﬂmo:mmﬁmH =|. ..
ZfbF 26 (1974), m.mwwm - mwwsm kritische Betrachtung, in:

92) vgl.
) Vgl Gutenberg, E.; Grundlagen der Betriebswirt-

mnsmmﬁmwmrhm. Band I: Di
- : e P i :
Heidelberg-New York 1976, w.HMMMMMPo=~ 22. Aufl. Berlin-

93) vqgl. Pfohl, H.Chr./Braun, G.E

a.a.0., S. 78 -7 Entscheidungstheorie,
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in den Wirtschaftswissenschaften eine lange Tradition be-

mMﬁNﬁ.mpv

Die verhaltenswissenschaftliche Richtung betrachtet
demgegeniiber den Planungsprozef als kognitiven Prozef von
und zwischen Individuen in Organisationen, dessen

95) beschrieben und in

Psycho-Logik bzw. Sozio-Logik
Erkldrungsmodellen abgebildet werden soll. Auch hier wird
die planende Instanz durch das Privateigentum an Produk-
tionsmitteln legitimiert, Jjedoch ist diese Festlegung
nicht naturgesetzlich und damit irreversibel, sondern sie
ergibt sich aus den Machtverhdltnissen in der Koalition

Unternehmung.

Demgegeniiber fordert die arbeitsorientierte Einzelwirt-
schaftslehre die rechtliche Festschreibung von Planungs-
instanzen ("Planungssubjekten”), um "den zum grofien Teil
unkontrollierten und gegenwdrtig auch wunkontrollierbaren
EinfluP der Xkapitalorientierten Institutionen zuriickzu-
QHWD@@::.mmV Sie fordert eine Erweiterung der Planungs-
adressaten, um "den Interessen der abhdngig Beschdftigten

in den verschiedenen Bereichen der Gesellschaft" zur

94) vVgl. Kirsch, W.; Entscheidungsprozesse, Band 1I:
Verhaltenswissenschaftliche Ansdtze der Entscheidungs-
theorie, Wiesbaden 1970, S. 27

95) Vgl. =zu den Begriffen Pfohl, H.Chr./Braun, D.E.;
Entscheidungstheorie, a.a.0., S$. 75

96) Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut
des Deutschen Gewerkschaftsbundes (WSI) - Projektgruppe,
Grundelemente einer Arbeitsorientierten Einzelwirt-
schaftslehre - Ein Beitrag zur politischen Okonomie der
Unternehmung, K&ln 1974, S. 267
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Durchsetzung zu verhelfen.””) Der Planung auf einzelwirt-
schaftlicher Ebene als ‘“primdrer Ansatzpunkt fiir die
Formulierung alternativer Entscheidungskonzeptionen im
Sinne der emanzipatorischen wmnwo=mwwﬁmn=mmv wird dabei
konzeptionell das Geriist einer gesamtwirtschaftlichen
Organisation und Koordination der Planungs-, Entschei-

dungs- und Durchsetzungsprozesse zur Seite gestellt.

Die Diskussion um das Subjekt, den Artikulanden und den
Adressaten einer betrieblichen Planung ist eine Erdrte-
rung der Werturteile iiber die Handlungssubjekte, deren
mWSQH:SOmSOﬂH<m und deren Handlungsmdglichkeiten, ohne
die eine Theorie mit Gestaltungswille logisch nicht
denkbar ist.2?) Schneider schreibt dazu: - i

azu: Wer Wissen-
mnSWMd betreibt, um das Leben der Menschen zu verbessern,
bendtigt gestaltende Theorien und ist damit zugleich
owNSGzam=~ wissenschaftlich letztlich nicht begriindbare
Ziele und Mengen von Handlungsméglichkeiten zu setzen:

97) Ebendort, s. 11

98) Vgl. ebendort, s. 240

99) vgl. Schanz, G infii
vgl. S -7 Einfiihrung i i i
B ’ ; g in die Meth
Umnﬁwmwmswmmmo¢mmﬂmwmsnm~ K&1ln 1975, s. prmmamwmawwhmmwm
mommmﬁmwmanmwuwm.amw Wertfreiheit in der Betriebswirt-
Brior HowﬁwmmmHMMmewwMMmmﬁmﬁsmOHmnwmnrm Anmerkungen zu
1 oyer fii i i i
Wmemn~ in: ZfbF 24 Awwqu~ S. wwmeSWwWOHEmﬁk<m missen-
mm:WmmM%mrwwﬂmpﬁ um aww Wertfreiheit der Betriebswirt-
Wertvorstes ty auch Loitlsberger, E.; Metabkonomische
boteiobons a ngen und Rechtsordnungen als Determinanten
Cos (Heme v.mOWWmﬁHPo:mH Theorie, in: von Kortzfleisch,
dor ser 3-): Wissenschaftsprogramm und Ausbildungsziele
Horpoe HmmUmﬂwﬂﬁmormmanQVHm. a.a.0., S. 79 - Ww und
in.nmomwmm\wﬁﬁmr. B.: Zur Wertfreiheit der Betriebs-
slehre, in: Heinen, E.; Grundfragen der ent-

scheidungsori i ;
S. 404 |OA<MHmSanHﬂmb wmﬁHHmUmtkHﬂmntmmﬂmHmrﬂo. a.a.0.,
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Objekt - Basiswerturteile offen owN:mvﬁmnsmb.=Hoov

Schneider unterscheidet diese Objekt-Basiswerturteile von
den Meta-Basiswerturteilen, mit denen die Art des wissen-
schaftlichen Arbeitens, insbesondere der zu erforschende
Gegenstand, das Wissenschaftsziel und methodologische

Vorentscheidungen festgelegt £mhmmb.wowv

Unterschieden werden sollen hier Entscheidungen iiber das
Planungsobjekt, das Planungskonzept und die Planungsme-
thode.

Als Planungsobijekt sieht die normative, mikro&konomisch
orientierte Betriebswirtschaftslehre das technisch-
organisatorische System "Unternehmung". Die vornehmlich

mechanistische Betrachtung menschlicher Arbeits- und
Entscheidungsprozesse steht im Vordergrund der Analyse;
Produktionsfaktoren und Produktionsprozesse werden in

technisch- Skonomischen Kategorien erfafit und optimiert.

Demgegeniiber sieht der verhaltenswissenschaftliche Ansatz
die Unternehmung als ein zielgerichtetes offenes sozio-
technisches System, dessen Verhalten zwar auch wesentlich
von technologischen Prozessen, jedoch vornehmlich von

psycho-sozialen Aspekten bestimmt tha.Howv

100) Schneider, D.; Geschichte betriebswirtschaftlicher
Theorie, a.a.0., S. 182

101) vgl. Schneider, D.; Geschichte
betriebswirtschaftlicher Theorie, a.a.0., S. 181

162) vgl. Kirsch, W.; Entscheidungsprozesse, Band III:
Entscheidungen in Organisationen, Wiesbaden 1971, S. 26f
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Die arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre begreift
die Unternehmung im Unterschied zu den beiden anderen
Ansdtzen nicht als isoliertes System in einem Umsystem

Gesellschaft", sondern als integralen Bestandteil der

gesellschaftlichen Prozesse. Mit der
Planungsobjektes will sie

Abgrenzung des
"die Kluft zwischen einzelwirt-

schaftlichen und gesamtwirtschaftlichen Planungen und
Entscheidungen" ﬁUmHSH:am:.Howv

Obgleich angesichts des geringen Konkretisierungsgrades

der Arbeitsorientierten Einzelwirtschaftslehre eine klare
Aussage iiber deren Planun skonzept und die zu
den Planungsmethoden nicht zu treffen

verwenden-

e ist, scheint sie
ic i i
vornehmlich am normativen Ansatz zu orientieren.

In di . .
. leser Richtung der Betriebswirtschaftslehre herrscht
ein operatorenorientiertes Planungsverstindnis vor, in

des i i
sen Mittelpunkt die Auswahl von Handlungsalternativen

- nicht aber das Setzen von Zielen - mit Hilfe der
Erkenntnisse ung Instrumente
dungstheorie steht.

der normativen Entschei-

104)
Hierzu gehéren unter anderem die

Te . s
chniken des Operations Research 2ur Konstruktion und

L&sung sogenannter "Planungsmodelle"

Dabej . . . .
’ i wmzs sich die arbeitsorientierte Einzelwirtschafts-
ehre jedoch nur auf die beschr

dnkte Anzahl von Pl 8-
methoden wvmﬁmnnm:~ : o

die die Abbildung kollektiver Ent-

scheidun i i
gsprozesse mit Emvﬁaksmzmwo:mwm:. nur zum Teil

103) WSI, Grundelemente einer

mw:nmwtwnﬂmn:mmﬁmwmsﬁm. a.a.0., s wmmbHUmwﬁmOHHmsﬁHmHﬁma

104 vgl.
} 9l. dazu Pfohl, H.Chr./Braun, G.E.; Entschei-

acbomﬁ:monwm. a.a.0., 8. 23ff
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quantifizierbaren Zielsystemen erlauben. "Kennzeichnend
fiir die kapitalorientierte Rationalitdt ist die Quantifi-
zierbarkeit der Gr&fen, die in die Bewertung von Mitteln
und Zwecken mH:omUm:=pomV\ wdhrend die emanzipatorische
Rationalitdt der Arbeitsorientierten Einzelwirtschafts-
lehre von Zielen ausgeht, die nicht in vergleichbarer Art

und Weise formal erfafbar und quantifizierbar mwsa.uomv

“"Das Kalkiil kann somit nicht nur als ein Rechen- und
Buchfithrungsvorgang durchgefithrt werden, sondern setzt
einen unmittelbaren politischen Entscheidungsprozef
voraus: eine offene, von institutionellen 2widngen und
anderen sozialen und sozialpsychologischen Begriindungen
weitgehend freie Diskussion iiber die qualitativen Fakto-

ren sowie eine demokratische zwwwmbmm:ﬁmn:mwaczm.=Hoqv

Was immer dies konkret heifen und fiir die Aufgabe einer
Wissenschaft aussagen mag, es schlédgt eine Briicke zur
verhaltenswissenschaftlichen Richtung. Die verfechter
dieser Richtung gehen davon aus, daf in realen Entschei-
dungsprozessen der angestrebte Endzustand die bestimmende
Rolle spielt, zu dessen Erreichung meist nur wenige, wenn
nicht gar nur eine Aktion auf ihre Tauglichkeit hin

analysiert wirdt98)  pieses ist unter anderem eine

105) WSI, Grundelemente einer Arbeitsorientierten Einzel-
wirtschaftslehre, a.a.0., S. 98

106) Ebendort

107) Ebendort

108) Pfohl, H.Chr./Braun, G.E.; Entscheidungstheorie,
a.a.0., S. 27 und S. 89f
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mewm:mmmom der sogenannten Anspruchsanpassungstheorie 3 £ . iE
+ wonach fiir die einzelnen Zielinhalte situationsge- wi 2% ts z T =3 =
: wEi 3% F& & ] S « %
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mmﬁhwmdmiwﬁnwmvwmﬁwwnnwa Bamberg, G./Coenenberg, A.G.; A B A mwn
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111) vgl. Witte, E Ei 2 3 g : g
. . ’ -5 Das Informati ; - = & 2 2 : =
scheidungsprozessen, Tibingen qumﬁwo:m<mnrwwﬂm= in Ent 3 m *
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Ausmaf3 auf die Erkenntnisse der Soziolo

: gie und Psycholo-
gie Ncﬁmnwmm@HHmmm:.Hva

Die i i i
Diskussion zwischen den hier charakterisierten

Gr d i
undansédtzen der heutigen Betriebswirtschaftslehre

zeigt, daB zwar ein Konsens iiber das formale
der Planung, iiber das
ﬁmD=HH»V besteht, dap
dieses Leitbildes

Erfordernis
"Leitbild vom verniinftigen Gestal-
liber die inhaltlichen Komponenten

Jedoch kaum Einigkeit herrscht. Die

Meinungsverschiedenheiten erstrecken sich dabei sowohl

mwM das Planungsobjekt, das Planungssubjekt als auch auf
die Planungsziele und Planungsmethoden.

HHw<. . . .
wHoma,@Hm Zum mmmmbwm« die kritischen Stellungnahmen von
mwmhnv:maw.m ntscheidungsprozesse - Rezension des

gen Buches von W. Kirsch, in: zfB 41 (1971), S.

893 - 895 i i
Swhﬁmormmﬂwba Chmielewicz, K.; MOHmosczamxosnmvﬁwocmn der
wissenschaft, 2. Auf]. Stuttgart 1977, s. 24ff

114) vgl. zur Begriffswahl

vmﬁmedmiwﬁnmnswmﬁwwnrmH avaHmnrsmw&mH~ s grogochichee

ie, a.a.0., s. 61ff
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2.1.3 Ursachen fiir die zentrale Stellung der Planung in
der Betriebswirtschaftslehre

Bei der Erdrterung der Ursachen sollen zwei Ebenen
unterschieden werden, die Anforderungen an die Betriebs-
wirtschaftslehre als Wissenschaft und die innere Entwick-

lungsrichtung des Faches.

Das Erfordernis der Planung resultiert nach Galbraith aus
den Kennzeichen der modernen Industriegesellschaft. "Aus
der Festlequng von Zeit und Kapital, der Inflexibilitat
dieser Festlegung, der Notwendigkeit umfangreicher
Organisation und den Problemen der Vermarktung unter den
Bedingungen fortgeschrittener Technologie entspringt die
Notwendigkeit der m~w===o.=uwmv Die Notwendigkeit der
Planung wird somit als Gebot der technologischen Ent-
wicklung und der dadurch induzierten Verdnderungen in der
Produktion Umoﬂwmmm:.wwmv Auf diesen Wandel hat die
Unternehmung nach allgemeiner Anschauung nicht improvi-
siert, sondern vorbedacht und systematisch zu reagie-

Hm:.Hqu Die Betriebswirtschaftslehre soll in diesem

115) Galbraith, J.K.; Die moderne Industriegesellschaft,
Miinchen-Ziirich 1968, S. 23

116

<mw~ auch Szyperski, N./Welters, K.; Grenzen und
Zweckmidfigkeit der Planung, in: DU 30 (1976), S. 265 -
283, hier S. 270 sowie Albach, H.; Betriebswirtschaft-
liche Anforderungen an eine langfristige Unternehmens-
planung, in: derselbe, Beitrdge zur Unternehmensplanung,
Wiesbaden 1969, S. 63

117)

vgl. Mellerowicz, X.; Allgemeine

schaftslehre, Band IV, Berlin 1958, S. 158

Grundlegend anderer Anschauung ist Lindblom, Ch.E.; The
Forts. Fufnote

Betriebswirt-
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Rahmen der Einzelwirtschaft Instrumente zur Verfiigung
stellen, die die kiinftige technologische Entwicklung mit
einem flir Reaktionen ausreichenden zeitlichen Vorlauf
erkennen (Prognosefunktion) und daraufhin dem Zielsystem
entsprechende Aktionen auswdhlen, um die Unternehmung
gegen mdgliche negative Folgen zu immunisieren und

resultierende Chancen auszunutzen (Gestaltungsfunktion).

Diese Aktionen kénnen entweder konstitutiver Art oder
situationsbedingt sein. Wesentliches Moment der Planung
ist fir Galbraith die Beseitigung der Unsicherheit freier
Mérkte, etwa durch Beeinflussung der Absatz- und Beschaf-
fungsmirkte, Diversifikation und vertikale Konzentration
sowie Verschaffung staatlicher OmHm:de:.HHmv Mellerowicz
vertritt demgegeniiber die iibliche Sichtweise der Be-
triebswirtschaftslehre, fiir die
zukunftsdunkle Markt"

der "wechselvolle,
der Souverdn ist, dessen Unwidgbar-
keiten man durch Planung zu begegnen habe, um die Vor-

teile einer hoch technisierten

Produktion ausnutzen zu
119)

kénnen.

Auch die entscheidungsorientierte
lehre konzentriert sich auf die

Betriebswirtschafts-

Optimierung der unter-

nehmensinternen Prozesse und vernachlédssigt die

Forts. Fufinote

Science of "Muddling Through", in: Public Administration
Review 19 (1959), s. 79 - g8g

118)
Galbraith, J.J.;

Die moderne Industriegesellschaft,
a.a.0., s. 27ff

119)

Vgl. Mellerowicz, K.; Planung und Plankostenrechnung,
Band I: Betriebliche Pla

Ba nung, 3. Aufl. Freiburg 1979, S-
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Beeinflussung des Umsystems der Unternehmung. "Gegenstand
des Entscheidungsprozesses bildet ganz allgemein die
Kombination der elementaren MHOQWWmV ﬁHObm&&Wﬁowmd
Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe." Nicht Beein-
flussung des Umsystems, sondern Anpassung an QWmmms
Gegebenheiten im Rahmen des einzelwirtschaftlichen

121) Bendixen
122)

Prozesses sei somit Ziel der Planung.
spricht in diesem Zusammenhang von Funktionalplanung.

Planung als Anpassung an technologische Entwicklungen
wird in der Betriebswirtschaftslehre allgemein akzep-
tiert. Daf Planung jedoch auch das Umsystem <mHm=QmHm~
wird in der Betriebswirtschaftslehre weniger haufig
thematisiert. Ob durch Produktentscheidungen grofer
Unternehmen technologische Entwicklungen prédjudiziert
werden, durch Investitionsentscheidungen Qmmmpwmn:wmﬂpwu
che Verhiltnisse beeinfluft werden etc., wird zum Bei-
spiel in entsprechenden Lehrbiichern kaum Um#meWHn.
Jedoch ergibt sich die Notwendigkeit zu einer aktiven

120 .n
mmwwm:s E.; Zum Wissenschaftsprogramm amﬁm omddmnswww
dungsorientierten Betriebswirtschaftslehre,a.a.0., S.

121 3 i
<opw dazu die Systematik der Anpassungsstrategien bel
Gutenberg, E.; Grundlagen der mmnHHmUmiwﬂﬁmm mnmwvwhmuzmt
Band I: me Produktion, 22. b5mwwom mmewbw mw NPl PPl
Amiaston s e egiote Paer "Resession, im: 2B 44

Strategie in er 4 ” ;i _
wwwwwwwsm.cwww - qmmmmotwm bei Thompson, J.D.;. Organi
zations in Action, New York u.a. 1967

wwmw Bendixen, P.; m:niwnwwcbomﬂwo:ﬁcammw»vaﬁwwwvwwmwmm
Planungssysteme, in: BFuP 28 (1978), S. ’
S. 343f
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Beeinflussung des betrieblichen camu\mnmamwmuv schon aus
dem Ziel jeder Planung: "Wahrend die aus der Komplexitét
resultierende Ungewifheit durch Verbesserungen des
Informationssystems (Spezialisierung von Aufgabentriger,
Anwendungen von Planungs- und Entscheidungstechniken)
zumindestens teilweise reduzierbar ist, kann die aus der
Dynamik des Umsystems resultierende Ungewifheit letztlich
nur dadurch reduziert werden, daf die Unternehmung das
Verhalten der Elemente des Umsystems so weit zu beein-
flussen sucht, daf sie kiinftige Situationen selbst
schaffen kann und Prognoseprobleme m:nmmupmd=.umpv

Da die Komplexitit, Dynamik und Unsicherheit technischer,
sozio-politischer und Skonomischer Entwicklungen fiir die
Unternehmung auch zu anderen %Zeiten ein schwer beherrsch-

bares Problem darstellte, Planung aber als "prospektives
Denkhandeln"!23) bzw.

gewinnungsprozef"
ten zZum

"zukunftsbezogener Informations-

erst in den letzten zwei Jahrzehn-

beherrschenden Schlagwort der

123) Zum Begriff vgl. fiir viele Kubicek, N./Thom, N.;
Umsystem, Umﬁﬁwmvao:mm- in: HwB Sp 3977 - 4017

124) Ebendort, Sp. 4002 - vgl. auch Pfeiffer, W.;
Allgemeine Theorie der technischen Entwicklung als
Grundlage wund Prognose des technischen Fortschritts,
GOttingen 1971, §. 113 - Pfeiffer, W./Staudt, E.; Das
kreative Element in der technologischen Voraussage -
Methodische Ansiétze seiner Bewdltigung, in: 3zZfB 42
(1972), s. 853 - 870 wund Staudt, E.; planung als
"Stiickwerktechnologie", a.a.0., S. 39ff und S. 81 sowie

Bendixen, - p.; Entwicklungsrichtungen betrieblicher
Planungssysteme, a.a.0., S. 352 f

wnwv<ow.N0mM0H~w.“NcH Problematik der Planung in der
Unternehmung, a.a.0., S. 40

126) wvqgl. Staudt, E

-7 Planung als “"Stiickwerktechnologie”,
a.a.0., s. 15
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Betriebswirtschaftslehre geworden ist, miissen zur Begriin-
dung der zentralen Stellung der Planung auch mbwmﬁm
Ursachen herangezogen werden. Hier sei versucht, diese
Grinde aus der inneren Entwicklungsrichtung der

Wissenschaftsdis- ziplin abzuleiten.

"Planung als Vorschaurechnung ist in die chﬁmn:mﬁﬂwwswmm
Betriebswirtschaftslehre um 1930 eingedrungen und fristet
hier eher ein Mauerbliimchendasein, bis um die Mitte der
finfziger Jahre die Planung als Sollvorgabe die Plan-
kostenrechnung befliigelt und neben diese die Planung als

. 2127)
Vorwegnahme kiinftiger Entscheidungen tritt.

Nachdem jahrelang die Bemiihungen um die Meftheorie in der
im Rechnungswesen gegebenen Auspridgung im zwﬁﬁmwvcswﬁ.amh
deutschen Betriebswirtschaftslehre standen, hat QPWmm
nach dem zweiten Weltkrieg ihr wissenschaftliches Leit-
bild von der reinen Abbildung auf die Verbesserung der
innerbetrieblichen Wirtschaftlichkeit erweitert. smmw:ﬁu
licher Meilenstein war dabei die Einbeziehung BH%HOOWWI
nomischer und ingenieurwissenschaftlicher Erkenntnisse in
die betriebswirtschaftliche Theorie speziell durch
Gutenberg, die einherging mit einer @mmbw:m der <0HMmH
weitgehend isolierten deutschen Betriebswirtschaftslehre
hin speziell 2zu angloamerikanischen zwmwmnmormmﬁmmsml
wicklungen, deren Ursachen mit der allgemeinen histori-

schen Entwicklung parallel verlaufen.

————

quvmnrsmwamh.o."mmmn:wn:ﬂm UmﬂHHmUmSHHﬁmn:wmﬁwwosoH
Theorie, a.a.0., S. 198
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v Mit dieser Erweiterung der Wissenschaftsbasis, dem
.hm ° 7] .
3 5 g3 ! o 5~ < Aufkommen der formalen mathematischen Methoden und der
o= @ cc c !c » ' . .
5 om mm £2 £ mm = s . Entwicklung der Informationsverarbeitungstechnologie
c £V we O o E£3 [=] 5 : sx :
£ x5 mm.mm m m mm a mm stand ein tragfdhiges Fundament fiir die Entwicklung einer
5 © B IEL £ sy S o ’e : o . 3 . .
o Mm mmw 5S >: w <23 eigenstdndigen betriebswirtschaftlichen Thecorie, 2.B. in
c 153 £z el o C
¥ < [T N . :
g 2 me wim o o mm m € sa den Bereichen der Produktion, des Absatzes, der Finan-
£ be 539 c o E ase : fas : .
Q3 o fEC gL S5 m €38 M zierung und der Investition bereit. Sie sollte den
B o= 2 921 0w g BE N5 e3 m . . . . s
S5 g2z z = z x x? _ Schritt von der reinen Begriffslehre zu leistungsfdhigen
= . 12 -
S theoretischen Aussagen erlauben 8) (wissenschafts-
c theoretische Komponente) iiber die Erfiillung der Pop-
5 g @ L _ g perschen Kriterien den Schritt von der Kunstlehre zur
— ° g = € w0 c 2 : RS . :
] o 3 s b m - S c Wissenschaft erméglichen und damit einen  generellen
= c % 3 T ¢ ‘s £ 3 £ ©o g = o .
= A2 23, s Eo 3L 5 2 a Wandel in der BWL einleiten.
= v 2 o 2 v o>
EEEEEREE R RN 5
Sy .2 8£28852553¢08 o
W 238 85§eEgs58 s s o Auf der Basis dieser abgesicherten, wenn auch nach wie
. . ) c AP . . .
W . > . 5 vor falsifizierbaren Aussagen konnte sich die Betriebs-
c =
T v o i Y . . : :
< 3 E 3 < ¢ Y wirtschaftslehre an die Gestaltung, nicht nur die be-
T oz 3 232 4 - 5 . . . .
o AT k4 k S § © griffliche Klirung und meftheoretische Abbildung betrieb-
‘s ) o @ = R
5 o m B m - < m o licher Sachverhalte heranwagen. Es entstand das Verspre-
- T % 5 ¥ 2% ¢ = c s s s : :
K 8328 ¢ g & chen einer Wissenschaftstechnologie, die diese theoreti-
= -~ g v U e @ N N
= e bS5z i5gs o schen Aussagen instrumental umformte, "indem die Wirkun-
»n ©O n X I N®Sms> £ 2
o . . . . . © gen im ganzen und zum Teil als Ziele angestrebt und dafiir
S
3 die Ursachen, soweit sie gestaltbar sind, als Mittel
. _ 5 herbeigefiihrt Smnamsz.wmmv
[ = 1 K
Qo e =
€3 £ g 3 5
Inwn 2 .m.u\ = v
x o — @ w = SE 2 . W
S S % o L& G €
e 2 0 2 =32 £ 833 L &y
$ S o B ez o = 8L = 2 X ™~
< 3 T oss a 3 = Tv
0T = cg= T el © 0 o)
o Q [ - £ o Qa c ¢ c
c B Qo ©2 3
2 e £ &3= 2 ays 6 &ie 3
S < ¢ Es2 SEEZ 2 E % 0
—-x 88 o 0 &5 ‘B
£= O x B2 »x T3 M
.~ | ~ . . 3
128) vgl. Chmielewicz, K.; Forschungskonzeptionen der

Betriebswirtschaftslehre, a.a.0., S. 9ff

129)  Chmielewicz, K.; Forschungskonzeptionen der
Betriebswirtschaftslehre, a.a.0., S. 11

A A R o AT i
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Diese SHmmmsmo:mmﬂmﬁmorsoHoonnrm Komponente ging im
Gegensatz zu ersten mmmmhorﬂcsomswwov mit dem Aufkommen
des neuen erweiterten Wissenschaftsprogramm nicht nur
nicht mit einer Abkehr vom Ziel einer angewandten Wissen-
schaft einher, sondern sie ermbglichte die Erweiterung

der Betriebswirtschaftslehre Zu einer allumfassenden

c:ﬁmHzmSBm:mmmchnOmHm:Hm. Dieser Anspruch wurde zu einem
Totalitdtsanspruch, als u.a. initiiert von Heinen zusitz-
lich zu den mikrotkonomischen und ingenieurwissenschaft-
lichen Komponenten und den verfeinerten mathematischen
Instrumenten auch noch soziologische und psychologische
Erkenntnisse zum Bestandteil einer angewandt verstandenen
=m:ﬁmn#mwac:mmOHHmnnmeﬂm:=

gemacht wurden.

Betriebswirtschaftslehre

"Planung" war das zentrale Schlagwort dieser Entwicklung.
Auf der Grundlage des Versprechens einer speziellen
Umﬁhwmcmiwﬁnmn:wmnwwowm: Theorie und Technologie galt die
Zukunft als gestaltbar: Die Theorie sollte die WENN-
Komponente und das resultierende DANN (Ursache - Wir-
WCbomcmHsmwﬂswmmmv liefern,
Technologie in Ziel - Mittel - Verhdltnisse umzusetzen
wdren. Stidnden erst soclche kausalen Beziehungen bereit,
50 wirde sich das Problem der Planung im Grundsatz auf
die L&sung von Rechenaufgaben reduzieren.
keine m:UmdmsﬂmeHm=~ sondern

die dann mit Hilfe der

Diese wiirde
angesichts der zu

130) vgl. die
Mellerowicg

Vgl. dazu Mellerowicz, K.; Eine neuve Richtung in der
wmﬁﬂwmumSMHﬂmn:wmnmwm:Hmw. in: 2fB 22 (1952), s. 145 -
161 und Gutenberg, E.; Uber den Verlauf von Kostenkurven
und seine Begriindung, in: z2fhr Nr 5 (1953), s. 1 - 35

mOSwmamHmmHUmnuzs Methodenstreit, in: ZfhF NF 5 (1953),
S. 327 - 355

Auseinandersetzung zwischen Gutenberg und
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o ische
bewdltigenden Grdfenordnungen  h&chstens technisc

Probleme aufwerfen.

Diese Theorie- und Technologieversprechen der ZanWmele
Betriebswirtschaftslehre, das griffig durch das hier zu
erdrternde Schlagwort "Planung” umschrieben wurde, hatte
auch eine wissenschaftspolitische Komponente. Es mmswmmﬁm
die Rechtfertigung nicht nur fiir den mUmeHowOHﬁposmes
Ausbau betriebswirtschaftlicher Lehrstiihle an .Qm: Uni-
versitédten, sondern auch fiir den der UmﬁHMmestﬁmo¢mmﬁl
lichen St#be in Unternehmen, die den eHmszHmwwonmnmems
darstellen sollten. Belegbar ist das zum mmwmwwmw.ws der
Entwicklung des Operations Research in Theorie und

vame.Hva

Dieses Paar aus dem Anspruch einer mwwcsmmmmmwamb c:wmﬁl
:mzaszommmrﬂabmmwmwﬂm und dem mmmnwuﬂcsow8wwwm= MHMMW
noch nicht ausgereiften Wissenschaft wmsznmwo:wmﬁ Schn -
der treffend mit den Worten: "Wer eine sHmmw:morm .
anwenden will, mufl erst einmal eine :2wmw®¢mo:Wmﬁ wmwmmw
Uber Hypothesen zu empirischen nmmmﬁNBmmpomeWM:~ Hmﬁl
entscheidungslogische Sdtze und iiber Meftechniken

mmom:=.wwwv

: i riebswirt-
Nur in wenigen Teilbereichen sind die bet

. on SO weit
schaftlichen Forschungskonzeptionen sch

ional
131) vgl. z.B. Ackhoff, R.L.; The mcﬁcHWOOmHmWMWHmMHMM 1
Hmmmwﬁmv.wm.meﬁ~ in: J. Opl. Res. Soc. :|Mmewm . 3
104 und Go6pler, R.; ommﬂmnwosmuwmwmwwmb
Satzformen und Ergebnisse, Wiesbade

Sch i i licher
1 3 2 v uumu..nwOH.. D.; QQMQ:HOF.HQ U@ﬂH.PQUNiFH:ﬂmO:WM.ﬂ

I s
Theorie, a.a.0., S. 7
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fortgeschritten und zu einer fundierten Theorie und einer
darauf basierenden Technologie vorgestofen.

Der "Machbarkeitsanspruch der Planung" basiert also auf

theoretisch recht t&nernden Fiifen.
gewisse Enttduschung iiber das
und Kosten

Hinzu kommt eine
Mifverh8ltnis von Nutzen
der von der Betriebswirtschaftslehre propa-
gierten Planungstechniken in der Praxis.
darauf auf zyei

Die Praxis hat

Weisen reagiert: sie verwendet die
althergebrachten Planungstechniken d
wwmsxomnm:Hmosuczm. wendet
Bedarfs an

er Vorschau- und
sich bei der Deckung ihres
Techniken zur csmhovmﬁwmwﬁw|~ Komplexitidts-
und Dynamikreduktion in der czﬁmﬂsmvsm:mmmrhcbo jedoch
vornehmlich an andere sHmmmzm@Hoacsm:ﬂm:\
cbnmﬁsmsamnmvmnmﬁc:mm:~ die
Praktikabilitdt und
entgegenkommen .

namentlich an
ihren Vorstellungen von
sinnvollenm Kosten-/Nutzenverh#dltnis
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2.1.4 Problemfelder der betrieblichen Planung
2.1.4.1. Formale Problemfelder

"Planung als Inbegriff der Bemiihungen um mewmwmww
Entscheidungen und Planungsrechnung mwm m:amormknmnmwl
rechnung (Alternativenkalkiil) sind in wwm am:ﬁmananwomH
ge Betriebswirtschaftslehre um die Mitte der cnrmsamb
Jahre eingedrungen und seitdem zu einem vorherrs

.133)
Muster ihres Selbstverstdndnisses geworden.

. i sich von
Planung im heutigen Verst#dndnis unterscheidet

; i wa
anderen Probleml&sungsmethodiken, wie et

i intersub-
- von der Intuition durch den Anspruch einer in o
. - c
jektiv nachvollziehbaren Rationalitat, QMH e
rc
Systematik des Problemldsungsprozesses und du

i ekten
Prinzip der Abstraktion von den materiellen Asp

134
des Problems, )

von dem V mﬂ.mﬁnymlHHHﬁglmHP—ﬂNu’U Q.r.—HOWp den gmnHCQ: '
QFm HAOM_.—@ M am uﬂ Qmm MHOUHmﬂ—m zu redu-
meu..ﬁm.ﬁ ENHQ Dyn 1 Q.

i i beizu-
zieren und zur Bewiltigung der Unsicherheit
135)

tragen,

133) Schneider, D.; 2ur Wissenschaftsgeschichte der
14 *r
Planung, a.a.0., S. 193

Problemorientierte

134)  vyql. Pfohl,  H.Chr.; S. 42f

. : a.a.C.
Entscheidungsfindung in Organisationen, !

- innovative

. Individuelle, AT
t R. dividueller,
WWWWHmEMMWmstGMwmmmmm - meHmncwmwwoamW%m HM#@OHmnwmnrms
: . & sSproz . d
MMMWMMMWMMMb QMMOUWmMWWMMMWOWm|<mHmvavn=nmmm=mmﬁnmm un

i TU
. i dnung Diss.
ihre wissenschaftstheoretische Einor Forts. Fufinote
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- vom Prinzip des "Muddling-Through", durch den

Anspruch der Vorausschau und der vVollstandigkeit
sowie durch die NMmHOHMmaﬁHmH::Q.meV

Nach heute vorherrschender Auffassung sind Probleme durch
drei Merkmale gekennzeichnet:137)

- den wbmmbomncmdm:an ein als unbefriedigend empfunde-

ner gegenwdrtiger oder pPrognostizierter Zustand,

- den Ziel- oder Endzustand als
erreichender Zustand,

wiinschenswerter zu

eine Schwierigkeit, die die unmittelbare tiberfiihrung
des Anfangszustandes in den Endzustand verhindert.

Die Existenz und dije Struktur von Problemen werden nicht
allein durch die objektiven Ge

bestimmt, sondern durch die
schen dieser und einer
jeweiligen Individuums.

gebenheiten einer Situation
spezifische Beziehung zwi-
inneren, kognitiven Struktur des

—_—
Forts. Fufnote

Berlin 1979, s. 255ff und Gomez, P./Malik, F./Oeller,
K.-H.; Systemmethodik, Diss. St. Gallen 1975, §. 54ff

136)
Vgl. Lindblom, D.E.; The Science of "Muddling Through",
a.a.0. und Kirsch, w.; m:nmormwacsmm@HONmmmm~ Bd. I,
a.a.0., S. 89ff sowie Frese, E.; Heuristische Entschei-
hmensfiihrung, in: gzfbr 23
speziell S. 292ff und Picot,
Ptische versus inkrementale Gestaltung
Planungsprozesses - Theoretische
isse einer meOHmﬂzaHm~ a.a.o.

(1971), s. "283 _ 307,
A./Lange, B.; Syno
des Strategischen
Grundlagen und Ergebn

137) vql. Hofmann, J.; Analyse des Anwendungsbereiches
von wﬁovwmawamcsawamn:oams. a.a.0., S. 37 und die dort
angegebene Literatur
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Die Problemwahrnehmung des Subjektes driickt sich aus HW
einer Diskrepanz der Informationen iiber sz: wcmom“nmwmn
stand und der als mdglich erachteten Endzusténde w: o
zur Uberwindung der Schwierigkeit nWHo:NcmcMMmswml
Handlungen. Sie ist die Grundlage fiir mww wwwﬁomﬂmal
sungsanliegen des Subjektes, das wiederum einen

18sungsprozef anregen kann.

Problemldsungsprozesse sind somit zundchst HamMMHMHMMHMQ
verarbeitungsprozesse mit dem Ziel der Vervo Tnng
der Informationen iiber den mbmmsmmnsmﬂmwa..amz. Qmscmoihm
ten Endzustand, die auftretenden Schwierigkeiten

die zur Uberwindung denkbaren Handlungen.

. i lehnung
In formaler Schreibweise besteht ein Problem in An eils
; - ew
an Witte "aus Dreierkombinationen - Tripeln <05H% hkeit
. oglic

einer Ausgangssituation mmw~ einer zwsaH=MMma M einge-
: n r Ausgangssituation

hcH, die zur Verdnderung de bnis o E. das in der

setzt werden kann, und einem Ergebnis e, ~: dlungsmdg-
. . i rchfiihrung der an

Ausgangssituation a bei Du . 138) [, Aufgabe des

lichkeit h erreicht werden kann".

arin
Probleml&sungsprozesses besteht nun d '

denkbaren
(1) die potentiell wiinschenswerten von den

i Worten)
Ergebnissen zu selektieren oder (mit m:amHmH ren)
i K der Zielzusta
Informationen iiber die Merkmale Wm

Zu gewinnen,

: Ergebnis-
(2) Informationen iiber die zur Erreichung des g

i i erieren
ses denkbaren Handlungsmbglichkeiten zu gen .

——————

.a.0., S§. 59
138) Witte, Th.; Heuristisches Planen, a .

[EvSRET—————
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(3) die Wirkung dieser Handlungen auf den Zielzustand zu
brognostizieren,

(4) die Handlungen aufgrund der prognostizierten Wir-

kungen WeW in  Bezug auf das Merkmal k des Zzielzu-
standes zu bewerten.

Diese Aufgabe des MHovaBHmmc:ambHonmmmm wurde oben als
<wﬂcmmmmhcso des Informationsstandes bezeichnet.

Interpretiert man den wHoUHmBHmmcanmUHonu in den Kate-

gorien des weithin akzeptierten ablauforientierten
nns:aéommwpmuuwv~ so hat die Betriebswirtschaftslehre die
Behandlung der Problematik - salopp formuliert - “bisher
vom Schwanze aufgezogen®. Das zentrale Dpenkmodell der
m:ﬂmnrmhnﬁbomﬂrmOHHm geht von einer unbewdltigten Fiille
von mmsawczommwdmnsmﬂhcm: aus, denen sich das Entschei-
dungssubjekt in einer bestimmten Situation gegeniibersieht
und aus der es anhand vorgegebener Zielsetzungen auszu-
wdhlen hat. Die vorgelagerten Phasen der Problemidenti-
fikation und Definition mwbmosuwmuwwo: der Formulierung
: der mm:mHanzsm von Handlungsalterna-
tiven und der Analyse der Restriktionen sind bisher kaum
Gegenstand der cmnHHmUmSwmen:mmﬂwworm: wmﬁHwo:ﬁcbm.H»ov

der NHmHmmﬁNcamm:

—_—

139) vgl. fiir viele die tberblijcks

Pfohl, H.Chr./Braun, G.E.; Entscheidungstheorie, a.a.0.,
5.102 ff sowie Kirsch, w.; m=ﬁmnvmwacsomﬁﬂonmmm~ a.a.0.,

S. 72f£f und Zentes, J.; Die Optimalkomplexion von Ent-
mormkacbcmsoamwwm:~ Diss. Saarbriicken 1975, s. 13ff

mdfige Darstellung bei

woov. vgl. zu  diesem Problemkreis Fischer, J.;
Heuristische H=<mmﬁwﬂwo=mvww=c:o~ a4.a.0., s. 186ff und

die aowﬂ. angegebene Literatur sowie Szyperski, N.;
wwmscznmtwmmmsmnwmmﬂ und Planungspraxis - Welchen Beitrag
kann die Wissenschaft Zur besseren Beherrschung von

Forts. Fufnote
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Das urspriingliche Problem wurde bereits zur Rechenaufgabe

reduziert, bevor es zum Gegenstand der vorherrschenden
1 i iesem

Entscheidungstheorie Sdﬁam.pp ) Pfohl fordert in di

6 ie Pro-
Zusammenhang die Ergdnzung der L&sungs- durch die

uHmEOHHmzﬁHmﬁcsoHANV\ Gdfgen die Erweiterung der Theorie
der rationalen Wahl durch eine “"Theorie der Hmnwo=mwm:
Information, d.h. der rationalen Wahrnehmung ... und es

rationalen rmH:m:m=whwv und Hofmann =zeigt, daf mmH Wbﬁl
scheidungstheoretische BAnsatz sich Q:Hnwm:m in mwamm
problemtheoretischen Ansatz integrieren 14iBt, der nic

nur Wahl- und Bewertungsprobleme, sondern auch Such-,

htetl44)
Konstruktionsprobleme usw. betrachte .

Im Zusammenhang mit dieser grundlegenden Aufgabe jedes
Probleml&sungsprozesses, der Verbesserung des HmeHﬂwl
tionsstandes, wird in der der Literatur von mn:wmw -
definierten Problemen gesprochen. Bei schlecht-definier-
ten Problemen sind Identifikation, Abgrenzung und Struk-
turierung des Problems als Problemstellung das .Nm:MMMHM
Anliegen.l%5) 1m einzelnen heift das, (1) dap die g

—_—
Forts. Fufnote

i 4 S. 667 -
Planungsproblemen leisten, in ZfB 44 (1974),
684, hier s. 671f
von
141)  vgl. Bretzke, W.R.; . wam Problembezug
mzﬁmo:mwacdmmSoamwwm:~ a.a.0., S.
H Problemorientierte
142 vgl. Pfohl, H.Chr.; blemorientierte
wsﬁwn:mwam:ammwzacbm in Organisationen, a.a '
und S. 38ff X
i ichen
143)  Gifgen, G.; Theorie der wirtschaftlic

. 96ff
Entscheidung, a.a.0., S. 127, vgl. auch S. 9

Anwendungsbereiches
144) vgl. Hofmann, J.; Analyse des

von Probleml&sungsmethoden, a.a.O.

. i sche Programmierung,
145) vgl. Meipner, J.; Heuristi Forts. FuPnote
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(sich ausschlieflender) Ldsungsalternativen nur unvoll-
stdndig bekannt ist, (2) daB keine eindeutig formulierten
Ziele und Regeln, die eine eindeutige Rangfolge zwischen
den Alternativen erlauben, existieren und ferner (3) dag

die Handlungskonsequenzen der einzelnen Alternativen nur
partiell bekannt sing,l46)

Bretzke stellt die Xritik an einer solchen a-priori-
Kennzeichnung in den Mittelpunkt seiner Argumentation, da
sie den Anschein erweckt, "als sei die Struktur eines
Problems so etwas wie die unabhéngige Eigenschaft eines
Objektes (#hnlich etwa, wie die Schwarzheit eine empi-
rische Eigenschaft von Raben ist)".147)  patsuchlich
jedoch kommt keinem Problem eine bestimmte Struktur an
sich zu, ihm wird vielmehr durch ein bestimmtes Subjekt

"liber das Setzen einer Reihe von Entscheidungspréimissen
eine bestimmte Struktur QmomUmd=.H»mv

—_—
Forts. Fufinote

Wiesbaden 1978, S. 9 sowie Simon, H.A.; The structure of
ill-structured problems, in: Art. Int. 4 (1973), s. 181 -
201.

Vgl. auch Witte, Th.; Heuristisches
76ff sowie Fischer,
a.a.0., S§. 181ff

Planen, a.a.0., S.
J.; Heuristische Investitionsplanung,

l46) vgl. Szyperski, N./ Welters, K.; Grenzen und Zweck-
mdfigkeit der Planung, a.a.0., S. 273 sowie Reitman,
W.R.; Heuristic Decision Procedures, Open Constraints and
the Structure of Ill-defined Problems, in: Shelly,

M.W./Bryan, G.L. (eds), Human Judgements and Optimality,
New MOHx\vona05\m%a=mw 1964, S. 282 - 315

147) Bretzke, W.R.; Der Problembez

ug von Entscheidungs-
modellen, a.a.0., 8. 35

148) Ebendort
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Eine solche Subjekt-Objekt-Beziehung ist nicht zu be-
mﬁhmwﬂmsppmv“ das invididuelle Interpretationsrepertoire
sowie die subjektiv als zumutbar empfundene Komplexitit

Hmov~ die notwendigen Aktivitd-

bestimmen die Problemsicht .
ten zur Verbesserung des Informationsstandes und die
Anforderungen des Individuums an eine Probleml&sungs-

methodik,

Der Rekurs auf Deutungsmuster als "eine bestimmte Art cwa
Weise, die Dinge zu mmsm:=wmwv, kann aus wissenschaftli-
cher Sicht jedoch nicht bedeuten, dap die Verbesserung
des Informationsstandes zu einer jeweils individuell zu
l6senden Aufgabe erkldrt wird. Es wird dadurch im Gegen-
teil die Notwendigkeit einer wissenschaftlichen Unter-
stlitzung bei der Beantwortung folgender Fragen deut-
lich;132)

—_—

149) vgl. etwa die Beispiele bei Zm«HWH|MMMWWMWMFMmm: cwm
Hahnenschrei und der Modellbau, in:
(1981), 5. 9

dchter, W.;
150) vgl. hierzu auch Parthey, m.\<oomp~wm.\mwm wissen—
Problemstruktur und mwowwm5<mﬂwaMw=
schaftlichen Forschung, Rostock 1

. .
151) Bretzke, W.R.; Der Problembezug von Entscheidung
modellen, a.a.0., S. 42

i i des 2Zu-
152) Ein pProblem wird hier in den memmwﬂwma Rooditie
Standraumkonzepts und der Mittel-Zweck-2 nsw Programaie-
tiert,. Vgl. dazu Meifner, a.c.“.mmcﬂwmnww Sntocheidungen
Tung, a.a.0., S. 25ff sowie wpﬂmnwwmzmma mtscheldungs:
Hovrsopsgopand 11, a.a.0, awwwqum a.0., S: 102ff sowie
Heuristische Entscheidungsmode ¢ a.a. soolitik
Kihn, R.; Entscheidungsmethodik und Unternehmungspo ’

2.a.0., S. 456




68

(1) Welche Momente der Fiille realer Erscheinungen sollen

(2)

in Bezug auf den heutigen Ist-zustand wahrgenommen
werden (Auswahl roblem), da

- $ie den subjektiv empfundenen Spannungszustand
zwischen Ist- und Soll-Zustand des Systems und
damit die Existenz eines Problems begriinden
(Auswahl der roblemkonstituierenden Merkmale),

sie Ansatzpunkte fir die Definition des Zielzu-

Standes liefern (Auswahl der problembeseitigen-

den Merkmale),

Sie Auswahlgesichtspunkte hinsichtlich der
Problemiiberwindenden Operatoren darstellen
(Auswahl der Merkmale von 0 eratoren)?

In welcher Form sollen die Ausprdgungen der Merkmale
der >cmnm:@mouumxnm~ der zielobjekte und der verfiig-

baren Operatoren gemessen werden (MeBproblem), da

die Mefskalen fiir dje Merkmalsausprigungen des
Anfangs- und Endzustandes wesentliche Vorent-
scheidungen hinsichtlich der vom Entschei-
dungstriger empfundenen Unsicherheit, Dynamik
und  Komplexitit des zZu
darstellen

13senden Problems

und damit auch Anforderungen an die zu
dende wHOUHmBHmmcnomEmﬂroaww setzen.

verwen-
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i i ionalen und
Problemldsungsmethodik liegen dabei in funktio

153)
in prozessualen Aspekten.

i e einer
Die funktionalen Aspekte sollen die Element

i i diese die
Problemldsungsmethodik kennzeichnen, mit der

Aufgaben

- Verbesserung des Informationsstandes,
- Bewdltigung der Unsicherheit,
- Reduktion der Komplexitdt,

- Reduktion der Dynamik, g
Auswahl der problemiiberwindenden Mafnahmen

Gestaltung des Zielzustandes,

bewdltigt.

—_—————

. . Pla~
. : bei Tépfer, A.;
i A iche Einteilung ternehmungen -
MWMvmwowmamwwMﬂwwwww<mnmSm HnncmnnwmeMMMMWHmnwm Analyse,
mwsm theoretische, technologische un

Berlin 1976, s. 49ff
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~J
o

Die prozessualen Aspekte sollen schlieflich die instru-

L ﬁlllllﬂllllllllll N
c e — ‘@ n .0
2 = 3 ) .W o 5 mentellen Formen des Problemldsungsprozesses
£ 5 E 5 § D O
2 N o 9B - I
z 3 E 5% 272 s
T 2 g 2 S 9 § £ 5 - im Zeitablauf
] S = @ ) )

.M. N .m ..lu._. .m m & M ) - unter den verschiedenen Teilnehmern

o A . » 2
3 cEFu s .m a - mit Einsatz der unterschiedlichen technischen und
c E™Y

e s s 2
W_m 5 methodischen Hilfsmittel
a

beschreiben.

Kaum von anderen
Systemen abgrenzbar

nicht auf elnheltiicher
kala mepbar
Uber Operatoren oder

Divergierends
Vorstetlungen

——

Endzustand

] m Nach allgemeinem Verstindnis beginnt ein Probleml&sungs-
g m g brozefl mit Anstrengungen zur Verbesserung des Informati-
[

2 5 R 3 m Onsstandes
R 8 £ w e .
s 2 & 9 O N 5 ibung 134))
Sih & & < g i s g - liber den Ausgangszustand (Problembeschreibu '
S oD o 3 z 3 = = 3 . 9 . besc . i+ a
3 E3 Ei i o > 3 = a .m ° iiber die =zu {iberwindende Schwierigkeit un
B i m % I .. »» ry -
.M g E o Z a = w|m £ s m Ursache Wirkungszusammenhdnge fiir das Auseinander
i : - ° 3 g ] K 11-Zustand (Problem-
5 3 g 1 .nl.m_ .DL- 8 i s £ 3 fallen von Ist-Zustand und So
= N - ; & 3 i i dqungen des
= N m O M m . m a Evpmmv und iiber die konkreten Auspr o< nm.. o
" /L m m .m Zu erreichenden Zielzustandes und der zur erfiligung
" . : initi-
I/L m stehenden Handlungsmdglichkeiten (Problemdefini

on)156)

Bei diesem funktionalen Aspekt "Verbesserung des Infor-

Mmationsstandes” entstehen eine Reihe von mhocpmwms
i r

hinsichtlich der Generierung, Selektion und Messung e

erforderlichen Informationen (vgl. Abb. 8).

nich? auf metrischer
Operatoren nioht
voilstiindlg bekannt

Skelz meBbar
Problemfelder der Planung in den Kategorien des Zustandsraumkonzeptes

nicht aul metrischer
Skals meBbar

—_——

qualitativen
Alternativen-
generierung

g
)
o
@
£
K]
s
2
a

Planung bei

tierbarer Problemstelfung

Abbildung 8:

154) Vgl. Pfohl, H.Ch.; wﬁovwmaonwmndwmwwmummzﬁmosmwnanmmu
findung in Organisationen, a.a.0., S. 1

155) vgl. ebendort, S. 136ff
156) vgl. ebendort, s. 178ff
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Aus prozessualer Sicht sind fiir diesen Informationsge-
SM::cnom@Honm eine Reihe von Methoden und Instrumenten
anwendbar. Unter Methoden sollen dabei zielgerichtete

Vorgehensweisen aus bestimmten Operationen verstanden

werden, “"wobei das Zusammenspiel und die xmwzmsmwwmw
dieser Schritte die Methode
Instrumente verkSrpern

charakterisieren".
demgegeniiber den
Aspekt der H:monsmnwo:mcmhmhcmwﬂcz
Speicherung, Verarbeitun
tionen ahmsm:.pmmv

technischen
gsprozesse, die zur
g und Darbietung von Informa-

Die inhaltliche und
l8sungaktivititen
ﬂwosmﬂﬂmamnswmmv

zeitliche Aufteilung der Problem-

unter den Aktionseinheiten und Ak-
ist die Aufgabe der Problemldsungsorga-
swwm#wo:.wmov Ihre >5mammﬁmuﬁcno ist entscheidend dafiir,
ob die jeweilige Probleml&sungsmethodik das Ziel der
mmmwnwmznmﬁmwmmﬂzaa erreichen kann.

Fir die Planung als eine Probleml&sungsmethodik gelten
die Maximen Nosvpmxwdmﬁmnmnsxﬂwo:~

Unsicherheitsbewdlti-
gung, Dynamikreduktion sowie kreative Informationsgewin-
nung und m%mﬁmaammnmwdszo.

—_————

157) Vgl. pfohl, wm.ch.,

Problemorientierte Entschei-
a::mmmwba5=o in Orga

:wmmawo=m=~ a.a.0., 8. 187
158) Ebendort, 5. 209

159) Zu den Begriffen vgl. Grochla, E.;
c:wmn:msacnomOHomnwmmﬂwoa - Neue Ansdtze und
wonnmvﬁwo=m=~ Reinbek b, mmsvcﬁo 1

972, 5. 45ff

160) vq1. dazu Pfohl H.Chr.; Problemorientierte
gsfindung in Organisationen, a.a.0., S. 214ff
und TSpfer, A.;

No:nuonmwmnmam
ernehmungen, a.a.0., S. 95ff
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Aus diesen Effizienzkriterien ergeben mwow die QmmMmW”
tungsprinzipien eines vwm:czomm<mﬂmam.. mewmwmwmwwowm
tungsprinzipien beziehen sich m:w .akm in : Hbmﬁwh
prozessuale und strukturelle Formalisierung :=Hmwv i
tutionalisierung des mes:samHamcsmmvHonmmmm. e
stimmender Faktor bei der Gestaltung ist wa chﬁwmmﬁa
sonalitdt von Planungsprozessen in den rmcﬂwomw w:xmwﬂ
nehmungen, die durch die zunehmende d=<wwwmﬁwaMmHM~v
unternehmerischer Entscheidungsfelder bedingt ist. i
Kennzeichnend fiir kollektive m:nmowmwacsowvnoumMmm o
daher zum einen das Streben nach einer <mH<PmHmmw c:mmuv
personellen H:mOHSmﬁwObmcmHmvaMﬁczmwwmvwnHﬁmﬁmMCmamm
dadurch bedingt zum anderen aber auch ein nHomMmﬁwo=mmH|
von Entscheidungsinterdependenzen und Kommuni w onse
fordernissen.1%%) piese werden verstirkt durch QHM o
schiedlichen Wert- und Priferenzvorstellungen er

teiligten Individuen.

. . ur besondere
Aus diesen Eigenschaften ergeben sich SHnSﬁHH i condorn
R u
»:mOHach:@m: an die organisatorische Gesta g

—_—

161) vgl. ebendort, S. 97

Planungsprobleme bei

162) vgl. zum Beqriff Koch, H.; Do Problematik des

unvollstindigem Entscheidungsfeld -

in: 1977), S. 353 -
owGOHﬂ=:wﬁmﬁmXOmdm:whwunwcm~ in: 2fB 47 ( ’
384, hier 5. 356 umw
163) 1 Weber M.; Entscheidungen
Vgl. e R .3

zur Unterstiitzung von

zmwnmmosuwmwmmﬂncsamb - Verfahren Wiesbaden 1983, S.

Individual- und Gruppenentscheidungen,
5

Problemorientierte

164) vgl. pfohl, H.Chr.; a.a.0., S. 219

Entscheidungsfindung in Organisationen,

i
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auch an die methodische und instrumentelle

Unterstiitzung
des kollektiven wwm:c:mmeonwmmw.pmmv

Ein kollektiver MHOUHmEHams:omeonmm erschwert
die xo:meﬁHmwmﬂcua der Merkmal
zentralem Interesse jgt

zundchst
e des Zielzustandes. "Von

-+ die Frage: Wie k&nnen die
MHmmmHm:Noﬂnzzzmm: der Mitglieder des Gremiums ‘m&glichst

gerecht® zu einer einzigen MHMmmHm:NOHa:::o aggregiert

werden? " Hmmv. Die Komplexitsit des Problems steigert

sich, wenn die beteiligten Individuen nur iber unscharfe

verfiigen, die semantisch
eindeutiq Prdzisiert ung (vielleicht auch aus
politischen Griinden) nicht eindeuti izi

kénnen.167)

persdnliche NHmH<OHmHmHHc:Qm:
nicht

jedes der mnmsmm:shwnw.

toren in den Prozeg einbringt, go dag die Notwendigkeit

der Reduktion des msnmo:mhacbommmwamm mzdmﬂm:n.ummv

Jeder gemeinsame kollektive

mnovmeHmm::mmvHonu setzt
vorgelagert jedoch

ein wHOUHdemscmﬁmmm: und

—_—

165) vgl. dazuy Gifgen,

n.“e:mOme der wirtschaftlichen
m:nmn:mwaa=o~ a.a.0., s. 176ff

166) Bambergq, o.\oombmscmho. A.G.; Betriebswirtschaft-
liche m:wmormwacbmmwmvﬂm~ 2. Aufl. u

iinchen 1977, s. 183

entscheidungstheoretischer

f : dungen nit Mehrfachzielen, in:
mﬂonmmawbmm in Operatjions Research 1981, s. 397 _ 398

168) vq1. Weber, M.: Ein Verfahren zur wmmﬁwsgcno einer
Klasse von zcnnm:mzbwuwoam:~ DBW-Depot 81-2-7
und nmﬂmmwum“

m:nmnrmwasaam: bei zmaﬂmmaruhmwwmnnc:mm=~
a.a.o., s. 74f £

75

s : ie
Probleml&sungsanliegen bei allen ochwm=SPﬁmeMMMMM3moMMﬂ
ein kommunizierbares "Deutungsmuster" <0Hm“m%asbomoﬁmawms
hingegen oft das Gegenteil: 1In m:mmo e tie problem.
herrschen Divergenzen iiber die Problemsicht,

169)
ursachen, die Problemebenen etc.

. igenschaften
Besonders vor dem Hintergrund dieser mMQ in, ob

. riifen sei 7
kollektiver Entscheidungsprozesse wird zu w bswirtschaft-
die Anforderungen, die die bisherigen betrie

i an die Prdzi-
lichen Planungsmethoden und |P=mﬁHcSm:mm e eente
Kommunizierbarkeit und e
Infor-

sion, intersubjektive A
der den Problemldsungsprozessen zugrundelieg

mationen iiber

dgungen
- den Zielzustand und seine Merkmalsausprdgung
= den Handlungsalternativen

- den Ausgangszustand

_ _ u. ten ent mvH 003@: .
NG@HS:QQHQQQS den meunﬁHmQ
7

. ich die vorlie-
Ihrem Anliegen entsprechend UmmOSHman mH:a seine Merk-
gende Arbeit dabei auf den Zielzustan

. . iden anderen
] issigt die bei
Mmalsausprégungen und vernachld 370)
Teile des Probleml&sungsprozesses.

—_—

unternehmensbezogener

ie i S.
169) wvql. Kriiger, W.; Theori - 952, hier

i S. 910
Konflikte, in: zfB 51 (1981), 9,
914

. 2 iele
tiven fiir vie
170) Vgl. zum Problem der Handlungsalterna eidungsmodel-

tsch C
ezug von Ents nativen-
Lo, X 0. UmeHMHowwMEwmcmo:wwnn~ J.; mememvm 15
wmnm mmwmo.mmmwnwmsn von Entscheidungen,
- 112  dontifikation
%wWwwwmam.wwwcwm%H der vnovwmapamWﬂwawwo.. s. 72ff
Kirsch, W.; Entscheidungsprozesse I,

fiir viele

[ P
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2.1.4.2. 1Inhaltliche Problemfelder

Die UmdﬂwmcmSMHﬁmnrmmﬁwwndm Literatur beschrinkt sich bei

der >:mmw:m=amﬁmmﬂuﬁnm mit der Probleml8sungsmethode

"Planung" weitgehend auf die Erdrterung der formalen
Problemfelder und vernachlédssigt inhaltliche Fragen.

Da Planung nur eine von mehreren alternativen Problemld-

sungsmethoden ist, wire zundchst einmal zu untersuchen,

bei welchen Problemtypen die Planung den
Methoden in welcher Hinsicht iberlegen ist.

alternativen

Ublicherweise wird

eine solche Uberlegenheit gewisser-
mafien als

vorwissenschaftliche wmmwmm:ﬁmnsmwnuso unter-
stellt. pie Konzentration auf die

Problemfelder zy Lasten inhaltlicher
det mit dem wesentlich geringeren Gr

Erdrterung formaler
Fragen wird begriin-
ad an Allgemeingiil-

auf jede mmn:mﬂwcxncH.Hquv
diese Auffassung:

stellationen,

Bidlingmaier kennzeichnet
"Die manigfaltigen Entscheidungskon-
mit denen die Entscheidungseinheit in allen

allen Ebenen der Unternehmung konfrontiert

ch den psychischen Handlungsabliufen nicht
aufgrund ihres materiellen Inhalts, sondern nur iiber eine
Reihe formaler Kriterien zuordnen. +172)

Phasen und auf

wird, lassen si

; Problemorientierte
S ganisationen, a.a.0., s. 49ff
Sowie Chmielewicz, K.; Die Formalstruktur der  Entschei-
dung, in: ZfB 40 (1870), s. 239 - 268, hier s. 239ff

172) m»awwsnsmwmﬂ~ J

.3 Unternehmerziele und
caﬁmﬂsmramumnnmnmawo. Wiesbaden 1

964, s. 152
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Die Aufgabe des notwendigen Transfers NSMmomms cormater
und materieller Dimension soll durch die ErSrterung %o:
Anwendungsbeispielen oder illustrierenden mmHHmwsawms
erfiillt werden. 1In der Literatur wird der materiellen
Dimension in der Regel der sachliche Inhalt amw zu

. 173) .pie materielle
bewdltigenden Aufgabe bezeichnet. . durch
Dimension der Entscheidung umfaft die Aspekte, mwm :cn
den Sachinhalt der Entscheidung bedingt sind. mpw xQ.Smn
daher nur fiir eine konkrete Entscheidung Umzw fir einen
materiellen Entscheidungstyp (z.B. Produktions- =WMM%
Finanzierungsentscheidung) analysiert Smwam:hwn. _
Unterstellt wird dabei, dap es aufgrund der <wmwmm ”Nu
keit realer Erscheinungen nicht mdglich sei, eine <M. i
stédndige oder auch nur umfassende e%vowomwm des Sachin
halts von Entscheidungssituationen zu entwickeln.
Auch werden Typisierungen auf der inhaltlichen mummwm@www
Wenig ergiebig fiir den £Hmmmbmnsmmﬁwwo:mw mw#m::mnmpwomn
2ef angesehen, da aufgrund der Vielfdltigkeit M héhere
Meinernde Aussagen kaum moglich seien und ers e
Abstraktionsstufen vertiefende Erkenntnisprozesse wmsmwﬂn
Sen. Parthey u.a. meinen dazu: "Die mwow me “mana
lichen Ebene ergebenden Typisierungsméglichkei n kénnen
2Zum Tejil trivial, die sich ergebenden Problemtype

sind

g4 fgefihrt
wegen ihrer Vielfdltigkeit nicht vollstdndig aufg
Smnam:.=~<mv

——

Ent-

i rmalstruktur der

me Mmmn S. Nwwm% und wmorwm
mndmnwmwaasommw=uc=o i

173) vq1. Chmielewicz, K.;
Scheidung, a.a.0., s. 239 -
H.Chr.; ~ problemorientierte
omam:meﬂHo=m=~ a.a.0., S. 49ff

174y Ebendort, s. 50

Problemtypen bei

175) Parthey, H./Vogel, H./Wichter, W.; Forts. Fufnote
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Zwar ist diese Auffassung dominierend in der Betriebs-

SwHﬁmo:mMﬁmHmem~ aber keineswegs unumstritten. So war

zum Beispiel Erich Schifer der Auffassung, dafl eine
Typisierung nach rein formalen,

titativen Kriterien (die er als K1
net) zu einer Ordnung f

kategorialen und quan-
assifizierung bezeich-
ihrt, deren einzelne "Arten" oder
Fédlle sozusagen in der ruft héngen, ohne "uUmgebung" und
damit ohne eigene Ausstrahlung sind.176) Und

nierte in diesem Zusammenhang den Anspruch sein
logischen Vorgehens wie folgt:

er defi-
es typo-
"Heute werden ohnehin mehr
leere Regale oder ‘empty boxes* angeboten, wihrend wir
lieber konkrete ‘Ware* liefern wollen,"177) Aus seiner
materiellen Typisierung von Industriebetrieben leitet er
dann eine Vielzahl von Folgerungen f
scheidungen der einzelnen
Steuerungs-

ir Gestaltungsent-

Bereiche der Leistungs-,
und Finanzebene der c:ﬁmﬂamrac:n ab,

QHommmaomﬂﬂwzosmsm will die Kluft

zwischen Theorie und
Praxis bei den Erklérungs-

und Entscheidungsmodellen

dadurch Uberbriicken, daB er die vielfdltigen realen

mﬂmormw::ammmOHSm: betrieblicher Bereiche durch eine

_
Forts. Fufnote

der Hypothesen- und mnoosOmmsvw~a=:m~ in: Parthey, H.
(Hrsqg.); Problemtypen bej der Hypothesen- und Prognosen-
bildung, Rostock 1970, 5. 7 - 23, hier §. 13f

176) vgl. Schifer, E
mmﬁﬂwmvaMHnmn:mm
Grundlage, 2

i Der  Industriebetrieb -
tslehre der Industrje auf typologischer
* ©IW. Aufl. Wiesbaden 1978, s.12%

177) Ebendort
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wird
- in ihrem "Abstraktionsgrad nur so hoch gesetzt ’

ht »178)
dap der Bezug zur Realitdt nicht verloren geht,

i de Syn-
- eine realit&ts- und sachbezogene abstrahieren yn

i ine ab-
these iibergreifender Merkmale, nicht m“MW mﬂonwmo:m
i i al-kombina
strakt-theoretische, rein form e 178
Konstruktion gewisser Merkmalstypen darste '

i Praxis an
- die Anwendungsbedingungen, welche die

heraus-
theoretisch entwickelte Verfahren stellt,

180
kristallisiert, )

. . : en Schritt
und schlieflich die Grundlage fiir einen weiter iten. ob
. 20 ’
bildet. »In einem zweiten Schritt wdre dann NM Mwmmn um
: ften aufw 4
die Verfahren entsprechende Eigenscha e "181)
diese Anwendungsbedingungen erfiillen zu

i materiell
Zu ergidnzen wire, dap auf der Grundlage einer

PR die weitere
“Orientierten Typisierung natiirlich auch

. sorganisati-
Entwicklung der Planungstechniken und WmewwmswaMcso dor
on in einer systematischen und auf die

ungsprofilen
Kluft zwischen Eignungsprofilen und Anforderung

. 182)
gerichteten Form erfolgen kénnte.

————

ie unter

i stypolog :
178) Grosse-Oetringhaus, W.F.; Fertigungstyp Berlin

. Hmsc:o
ama nmmwovnmwsswwamu mmﬁﬁpocsmmmUHmcmw ~
1374, 5, 20

23
., S. 35, Fufnote
179) Grosse-Qetringhaus, W.F.; a.a.0., !

180) Ebendort, s, 21

181) Ebendort. §. 21

it einer

i ammenhang mi

HSkuwsmmanroamu Hofmann,
Forts. Fufnote

182) vgl. zu den Begriffen
formalen Typologie von Problem

A AR i 17
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Somit wére das Fiillen der materiellen Dimension von einer
Betriebswirtschaftslehre gzu fordern, die die ‘Triade

m%mﬁmamwwmwmucsmmmcmmwcm - Erklérungsaufgabe - Gestal-
tungsaufgabe ernst :Hasﬁ.pwwv

Wird die materielle Dimension als Konkretisierung der

inhaltlichen Dimension verstanden, so umfassen die

inhaltlichen Problemfelder nicht nur den  sachlichen
Inhalt der zu bewdltigenden Aufgabe, sondern auch die in
diesen Prozess einbezogenen Personen. Man k
einer dritten,

dnnte auch von
der personellen Dimension sprechen.

Obwohl wohl die Mehrzahl aller Planungs-

dungsprozesse in Unternehmen unter Bet
Personen ablaufen,

und Entschei-
eiligung mehrerer
gehen viele Aussagen der Planungs- und
Entscheidungstheorie von der Fiktion ei

nes Entscheidungs-
trdgers aus.

Viele der bisherigen Theorien der kollek-
tiven Entscheidung reduzieren die sich durch die Multi-

personalitét ergebenden Besonderheiten auf die formale
Ableitung

von mbnmo:mwac:omﬂmamws £

Ur Aktoren, die sich Gegen-
spielern mit konkurriere

nden Zielen gegeniibersehen

und die fiir sich Optimale Alternative wahlen sollen,

Forts. Fufnote
J.; Analyse des

Anwendungsberejches von
MHOUHmSHmm:=QmEmﬁroam:

r 82.a.0., S, 111ff

183) vgl. dazu Heinen, E.; Industriebetriebslehre als
mznmormwacsompm:Hm. in: Dperselbe (Hrsg.); Industriebe-
triebslehre - Entscheidungen inm Industriebetrieb, 6.
Aufl. Wiesbaden 1978, g, 35 _ 82, hier §. 28ff. 1In

spdteren Auflagen unterscheidet Heinen nur noch ~ zwischen
Erkl&rungs- und nmmﬁwwﬁcsmmmcmamvm

81

i i i ielsy-
- von Konstruktionsregeln fiir ein gemeinsames Nammmws
stem des Entscheidungskollektives, aufgrund

i ann
dieses wie ein einziger Aktor handeln k ‘

i ktiven
- von individuellen Handlungsmaximen aus kolle

84
Nwmwm<mﬁm5m=.w )

" eher als
Dabei wird der Entscheidungstriger omﬁamwm. alen und
. ; ion
seelen- und gefilhlloses Wesen mit mmzwmmm:wumﬁZm:mow go-
. s
formalisierbaren Handlungsweisen denn a

. rie iber-
mm:ms.pmmv Erst die empirische Entscheidungstheo

. i ich
. e " in dem sie si
windet die "homo oeconomicus-Pramisse",

- chung der der
verstdrkt einer interdisziplindren Untersu g

. itiven Pro-
Entscheidungsfindung zugrundeliegenden kogni

. 186)
Zesse des Individuums widmet.

. OHOQHOS
Miller-Merbach hebt den Nutzen psychologischer Typ

it Hilfe von
s e sproblemen ml

fir die Bewdltigung von Planungsp 187) gr sient eine
Operations-Research-Ansdtzen hervor.

i e en:
dreifache Bedeutung solcher Typisierung

/

: ftlichen
184) Vgl. Gifgen, G.; Theorie der wirtscha
Entscheidung, a.a.0., S. 176ff

lemen 1n
. 8sen von Prob
185) Vgl. aber Franke, H.; Das reitet, Minchen 1975

Gruppen - Lernpsychologisch aufberel

Bd. I
186) Kirsch, W.; m:nun:mwasaomvmeMMwM~ der
Verhaltenswissenschaftliche s 61
Entscheidungstheorie, a.a.0.,

. Der Nutzen
187) vgl. Miller-Merbach, m.\mmwammMmc.zwmamppommﬂumnam
PSychologischer Typologien mcnonmmnuuom in Operations
Entscheidungsvorbereitung, in: Pr

Research g (1980), s. 622 - 629
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1. zur Charakterisierung der Menschen als Objekte der
durch OR vorbereiteten Entscheidungen,

2. Psychologische Typologien zur zielgerichteten, von
der Problemstruktur abhidngigen Zusammensetzung der
OR-Teams,

3.

Psychologische Typologien als Instrumente zur Durch-
leuchtung und GUmHSHbacbo von Akzeptanzproblemen der

von OR-Teams erarbeiteten L&sungen in Entscheidungs-
gremien.

Neben den psychologischen Typologien gehSren danach zur
personellen Dimension die jeweils spezifischen Kenntnisse
und Erfahrungen der in den mﬂovwmawam:zomvHonm invol-
vierten Menschen und deren Wertesystem als Ausdruck von
Wiinschen, Zielen, Hof fnungen, Vorbildern, 1Idealen und

religidsen und weltanschaulichen wwnncsnmb.wwmv

Es ist nach den Griinden zu  fragen, warum diese inhalt-

lichen Problemfelder zugunsten einer sehr intensiven,

wenn auch im Blickfeld eingeschrinkten Erdrterung forma-
ler Probleme vernachlidssigt werden.
Ist das Argument der mangelnden Rel
Dimension fiir die

evanz der materiellen

Entwicklung verbesserter Problemlo-
Sungsmethoden wirklich zutreffend?

Die bisher vorliegenden Ergebnisse der empirischen

m:ﬂmormwacsnmmonmorsam bestédtigen diese These nicht. So

wmmv<aw. zmHHwHIZmHUmor~ H.; zoamwwmnH=Wﬂ=HMmH:=a im OR
-Das Individuum und dag Modell, in: Operations Research
Proceedings (1981), S. 144 - 154

83

. ; i aft-
miften wesentliche Erkenntnisse der betriebswirtsch

189) Phasen-
lichen zieltheorie modifiziert werden , das

. 190 i for-
schema der Planung wurde relativiert ) und die An

L 191)
derungen an Planungsmodelle wurden revidiert.

. i und
Diese Indizien aus der allgemeinen Planungstheorie

192) ie di
s s i owlie le
auch Erkenntnisse aus spezifischen Gebieten 5

. : ngs-
geringe Verbreitung betriebswirtschaftlicher Planung

193) : darauf
techniken héheren Komplexitidtsgrades welisen

. ich der
hin, dap die Betriebswirtschaftslehre im mmﬁmﬂ o
. c el
Planung bisher entgegen ihrem eigenen bbmw“c slehre
i n
mwpomamw:m:~ allumfassenden Unternehmensfiihrung

. v alaussagen
Idealaussagensysteme entwickelt hat. Ide

—

i sziele
189) vgl. fiir viele Hauschildt, J.; Entscheidung ’
Tibingen 1977

isation
190) vgl. witte, E.; Phasen-Theorem und Organi

> PR 1978), S.
komplexer Entscheidungsverldufe, in: ZfbF 20 (
625 - 47

. concept
191) vgl. Little, J.D.C.; Models m:ammwwmomw.mmwm conger
°f a decision calculus, in: MS 16 (1 '

. . itik der
192) vgl. etwa die Kritik von xnzmn:WWWMw ﬁwu NMMN - 258
mﬁoasxﬁwoamvmnﬂwmmm~ in: BFuP 26 { acwmwo:mzwhﬁmo:mmﬁn
Sowie Kruschwitz, L./Stoll, E.; mnwmqm - 1686 an der
liche Forschung in: HWP (1978), Sp. 1 sbegriffes in der
Implizit engen Sichtweise des Produktion
Betriebswi ftslehre . . als Er-
Vg1, Mcwmwﬁwwmww W.; Die mnoazwﬁwosmSHMMwmwmmwnn 2fbF 28
xm::ﬁzwmcmﬁmhn: der Betriebswirtschafts ’
(1976), 5. 756 - 767 W.; Investi-
Zum mwmmwn: Investitionsplanung vgl. Mwwmwwmzdom=~ Berlin
dHo:mHmnsacsa und unternehmerische En estitionsplanung,
1973 sowie Fischer, J.; Heuristische Inv

Berlin 1981, speziell S. 146ff

. ~Praxis -
193, Vgl. Gdgler, R.; ovmuwnwo=M|mewwmnMOWMo Pfohl,
m»:mmnNHOHamz und Ergebnisse, Wiesbade heidungstechniken,
H.Chr.; praktische Relevanz von Entsche

in: py (1976), s. 73 - 94
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informieren ... nicht iber die Realt&t, sondern beziehen
4) wi ia
sich lediglich auf gedachte Sachverhalte."19%) gie k&nnen

fir die L&sung realer Probleme zwar heuristische Funk-

tionen erfiillen, doch ist bei fehlender Validierung die

w 195)
Gefahr von Fehlern 3. Art nicht gering einzuschitzen.
Neben der unterstellten, aber bisher nicht belegten

weiterer Grund fiir die inhaltliche Abstinenz die Furcht
VvOor damit verbundenen Werturteile

n im Begriindungszusam-
menhang,

die Scheu vor einer sich vom Objektivititspostu-
lat trennenden Parteilichkeit des Wissenschaftlers sein.
Diese sehr ausfithrlich auch in der
lehre gefiihrte Debatte sei
m:momaﬁwmmm:.ummv Es ist

Betriebswirtschafts-
an dieser Stelle nicht erneut
aber unbestritten, daf die

Problemorientierte
m:nmn:mwa:sommwbazso in OHmm:»mmnHObm=~ a.a.0., S. 34 -
vgl. auch  Dlugos, G.; Unternehmungspolitik me
UmﬁﬁwmvaHHnmo:mdeHnrubowwﬁwmorm Teildisziplin, in:
Wild, gJ. (Hrsg.), czdmﬂsmsam:mmmzﬁcna - Festschrift fir
Erich Kosiol, Berlin 1974, 5. 39 - 73, hier: s. 43ff

195) vql. Gaitanides, M.; Konstruktion vop m:ﬁmowmwacsmwm
modellen und "Fehler 3. Art", in WiSt (1979), s. 9 -,
Sowie Mitroff, I.I,/Betz. F.; Dialectical Decision

Theory: A Meta-Theory of Decision-making, in: Ms 19
(1972), s. 11 - 24

196) vgl. die cvwﬂvwwowmamﬁmnmpwczomz in Chmielewicz, K.;
WOHmorcnomWOdeﬁnHosm: der

mmﬁHMmUmSMHﬁmnwmmﬂmHmrnm~
a.a.0. sowie bej Raffee, H.; Grundprobleme der Betriebs-
wirtschaftslehre, a.:3.0., S. 44ff sowie die kritischen
Anmerkungen zur Werturteilsfreiheit von Staehle, W.H.;
Pladoyer fiir die Einbeziehung normativer Aussagen in

die mmﬁHMmUmSMHﬁmn:mmanmva, in: 2fbF 25 (1973), s. 184
=~ 197 sowie Steinmann, H./Béhn, H./Braun, W./Gerum, E./

mo:nm%maoﬁ G.; mmnHHmethﬁmormmdmwm:Hm und Praxis, .wnu
Ulrich, §H. (Hrsg.); zum Praxisbezug der Betriebswirt-
schaftslehre in twmmobmnsmmﬁmﬂmeNQWMmormﬂ Sicht, Bern-
Stuttgart 1976
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it Normen
Ldsung praktischer Fragen Wertungen und amaMomvm wie
: i Wertungsau
voraussetzt.'®?) wenn jedoch diese iert wirdl?®) und
bisher an die Wirtschaftspraxis delegier Verbesserung
ird zur erbe
der Anspruch aufrecht erhalten wird, { putragenl??) . so
r

betrieblicher Probleml&sungsprozesse beizu ? icht die
beantwortet die Betriebswirtschaftslehre ni cor
i olchen or-

wesentlichen inhaltlichen Fragen eines s

0
mn:ﬁ:@m@HOOHmaswo v"

(1) Fir wen wird geplant? (Planungsadressat)

(2) Wer plant? (Planungssubjekt)

(3) Was wird geplant? (Planungsobijekt)

(4) Warum wird geplant? (Planungsziel)

—_—_—

konzeptionen
197) vgl. dazu Chmielewicz, K.; Forschungs P

- vgl.
.0., S. 301f

i i nschaft a.a 4 : aftslehre
mmwcszHMnmowmMwwswwmemumNco~amﬂ e e hr 31 (1979),
in SwmmmmmmmmmdmﬁUmOHmﬁwmnme Sicht, in:

S. 468 - 486, hier S. 485

ionen der
198) vgl. chmielewicz, K.; monmo:wwmmwozummnwou
Wirtschaftswissenschaft, a.a.0., S.

triebswirt-

isbezug der Be py
19 aun, G.; Zum Praxisbez Sicht, a.a.o.,
mONWmmMHMMMM WM zwmmmbmazmmmmnrmmmmwmmmwmwnnmaa mwh mwnu
S. einen, E.; Wissens slehre, a.a.0.,
morwmwcmmmwnwwsﬁwmhmmb Betriebswirtschaft ~

S. 369

er
- ise selbst, wenn .

2 i Heinen teilwei essatenkreis
mmmwaowwmwn:MMMMMwﬁ "Fragt man :mnwm%MM=~bMM ist dieser
yon Empfehlungen fiir richtiges Ver die Unternehmung zu
Nicht nur auf die Unternehmer bzw. als zusdtzlicher
beschrinken" . Allerdings wird dann

t.
Adressat nur der Gesetzgeber genann
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(5) Wer wird von der Planung betroffen?

, hdngt der Erfolg und die Durchsetzbarkeit
einer Planung von der Akzeptanz der Planungsergebnisse im
betrieblichen oder iberbetrieblichen Unsystem der Planung
ab. Eine rechtzeitige Erweiterung des Adressatenkreises
um Elemente des Umsystems und somit ihre Einbeziehung bei
der Festlegung der Ziele, Restriktionen und Alternativen
kénnte die aus der Nichtakzeptangz resultierenden Probleme
zumindestens reduzieren. Weihe kennzeichnet diese Randbe-
dingung wie folgt: "Unternehmensplanung ist kein formales
mznmo:mwas:ombHovwma‘ sie findet jhre Grenzen in der

Durchsetzbarkeit der Planungsziele in der Unternehmung
selbst und in der mmmmHHmo:mmd.=womv

Eine Vernachlissigung der materiellen Dimension  ist
aufgrund der Fiille realer Erscheinungen und des heuristi-
schen Werts der an der Formalstruktur gewonnenen Erkennt-
nisse zwar verzeihbar, wird dje von der Betriebswirt-
schaftslehre inspirierten Planer aufgrund der Akzeptanz-

und Ucﬁowmmwucsomvﬂovwmam jedoch zunehmend mit dem Worte
Immanuel Kants konfrontieren:

"Pl&ne machen ist mehrmalen eine
Omwmnmmummnzwmﬁwo::n~ dadurch man
schépferischen Genie gibt,

lUppige, prahlerische
sich ein Ansehen von
indem man fordert, was man

——

201) Hier .mmw beispielsweise an die Vielzahl geschei-
terter Projekte in den Bereichen “Managementinformations-
sSysteme" oder :c=ﬂmH:mv5m=mmesasmmsoamwHm= hingewiesen.

202) Weihe, H.J.;

Unternehmenspla 1schaft
a.a.0., s. 102 planung und Gesel '

87

i ei
machen kann, und vorschligt, wovon man selbst nicht weif,

. ,203
wWo es zu finden ist. )

.

zu einer jeden kiinftigen

Mowv Xant, I.; Prolegomena aft wird auftreten ké&nnen,

Metaphygi i Wissensch V 1951
zwaww MMWWW~QFMHMWW von K. Vorlinder, Hamburg '

" . schichte
<OHHmam~ S. 10 - zitiert :mow.mnwbmHQMH~ m”~wqwm
UmﬁHHmUmSMHﬁmormmﬁwwormH Theorie, a.a.0.,
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2.2 Die Orientierung an Zielen als zentrales Element der
Planung

2.2.1. ziele als Voraussetzung und als Gegenstand der

Planung

2.2.1.1. Dper Begriff ziel

In der Literatur werden Ziele zu den Grundlagen betriebs-
wirtschaftlicher m:ﬁmnsmwac:nmz gezdhlt,

ohne dap dabei
der Begriff des Ziels immer klar um

4
rissen iwﬁa.wo )

Diesem Vorgehen geht die implizite Annahme voraus, jedes
entscheidende Subjekt wisse (zumindest

im Unternehmen)
nicht nur genau,

Was unter einem Zziel zu verstehen sei
utig abgrenzen von anderen Erscheinun-
lichen Entscheidungsprozep

iber die in diesem Prozefl zu entschei-
sondern es wiirde a

Zielsystem "seiner"
beobachtbare empiris
nehmung sei.

(etwa von Mitteln,
den ist), uch das jeweils anzuwendende
Unternehmung kennen, da dieses eine
che Tatsache der Institution Unter-
Denn  nur in diegen Fall kénnte (besser
mifte) der jeweilige Entscheidungstriger dieses ziel-
System als Grundlage seiner Entscheidung heranziehen;

nicht sein Subjektivesg Unbefrie

digtsein mit einer momen-
tanen und a]g

dringend empfundenen Situation bestimmt
danach sein mm:amwswomv~ Ssondern ein allen Organisati-

—_——

204) Vgl. Heinen, E.; Grundlagen betriebswirtschaftlicher
m:amozmwazsoms ~ Das Zielsy

2.
stem der Unternehmung,
Auf]. Wiesbaden 1971

205) So etwa die These von Lindblom, C.E.; The Science of

Forts. Fufnote
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i iertes Ziel-
onsmitgliedern bekanntes, operational formulier

system der Unternehmung.

Ein Ziel ist nach Klaus/Buhr ein =Qmam=wHwow <MMM®NMMﬁ
nommener zukiinftiger Zustand bzaw. Hmpmﬁw<mH. - memu
einer Entwicklung, der aus einem mmww owumXﬁM<o:mwac:o
lichkeiten vom Menschen m:maﬁcza. my:mﬂa mmwwpmmv und
bewupt ausgewdhlt (qualitative mmmﬁpssc:o. Mwmv wird und
festgelegt (quantitative Bestimmung des Zie verwirklicht
nur durch aktives Handeln der Menschen

206) Diese Definition enthdlt folgende
207)

werden kann".
Merkmale eines Ziels:

..208)
(1) die Zukunftsbezogenheit ’

icht auf
(2) die Orientierung auf den Endzustand und ni

i ieser Endzu-
die Operatoren oder Mittel, mit denen die

waomv
stand erreicht werden so '

. ; i vol.
meMMw.m:m%mwmco:= in: Public Administration Review
“Mu ing r :

19 (1959), s. 78 - 88

i o] rbuch 12.
206) Klaus, G./Buhr, M.; Philosophisches Worte ,
Aufl, NQHHMS 1976, S. 1327

Zur Zielvariation in

207) vgl. &hnlich auch Hamel, W.; 739 - 759,

; 1973 S.
Entscheidungsprozessen, in: ZfbF 25 ( Yo
hier s. 740

. : und Ziel-
208) vgl. Dinkelbach, W.; Ziele, NHmHMwmeWWw:amH auf S.
£ eione in: DBW 38 (1978), 1, S. schreibung eines
mwzwwwMMMMMHﬁ.. "Ein 2ziel ist awmnMMMb im allgemeinen
e : wir
. . iiber dem gegen mit Endzu-
MMWMMMMMMMM~ memwwvmsmsmHﬁmz Zustands, der
’ . L)
stand bezeichnet wird ...

; ﬂmnbmrasnamuwowm~
HM.meb dort definiert:
: h das Handeln 2zu

Forts. Fufnote

209) vgl. dazu mwwmumMaquwcwmns-
- New Yor 79, S. 1 .
mwmwmmwnwamﬂ Ziele kennzeichnen die dur
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(3) eine Wahlmdglichkeit des
mehreren, realen, d.h.
den,

Individuums zwischen
nicht utopischen Endzustéin-

(4) bewuBte Entscheidung der Zielartikulanden fiir einen
der denkbaren m5QN=mdm:am~

(3)

die Bindung einer Zielsetzung an aktives Handeln der
jeweiligen Individuen.

Durch die Nzwc:mﬁmumnoomsvmwﬁ und die konkrete Handlungs-
orientierung unterscheiden sich

Ziele von Motiven und
Normen. Ziele bilden den

finalen, Motive und Normen
hingegen den kausalen Aspekt menschlichen Verhaltens
ab.210) Dabei bezieht sich der Begriff Motiv nur auf das

individuelle Handeln wung die individuell subjektiven
>deHmUm.NHHV

Verhalten ab.
(oder Unterlas
fenden gedankl

"In diesem Sinne sing Normen die Ausfiihrung
sung) von menschlichen Handlungen betref-
ichen wmmﬁmmﬁucnom:.

auf soziale Verbindlichkeit auftret
menschliches Handeln zu regeln,

die mit dem Anspruch
en und dazu dienen,
zu lenken, ihm

_
Forts. Fufinote

neutralisieren gleichzeitig die
Konsequenzen Azwﬁwc:amsv ausgeschlossener Handlungs-
weisen",
210) vgl. mmawwdosmwmﬁ~ J.; Unternehmerziele  und
Unternehmerst

rategien, a.a.0., §5. 17

211) vgql. Klaus, G./Buhr, M
SGHﬂmﬂucos. a.a.o.,

+__(Hrsg.); Philosophisches
m:nmnwmwa::omv

S. 827ff “und KXirsch, W.;
rozesse II, a.a.0., s. 122
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OOH&H :u-.mHm:.~ die
mP.:m Umm.ﬁHEﬁm wHO_Jﬁﬁ:ﬂQ zu @mvmﬂ.s es zu k a
WHMO i ung zu Hmmu..._vm..—.ml
QWHQCH NUNHmHmu.—s eine vmmﬁHgﬁm OHQ.H.—

.212)
Iren .... .

.. s
Motive und Normen stellen somit sowochl chmwmsmH:MMM MMH
subjektive Problemempfinden als mco::wmsacm HMMm der. Sie
den durch Ziele gesteuerten wHOUHmSHOmc:mm@Ho Sichtweisen
sind zwar indirekt die Ursachen fiir Ummnwaanw Mm: somit
und Entscheidungen im Problemldsungsprozef, .mmﬁmnmz o
auch die Informations- und mmimndc:mmmanMMm werden
Probleml8sungsprozef in oft unbewufter Mmmm ~mnamvswm
jedoch anders als ziele nicht als angestre

Ssungsprozef
expliziert. Werden diese fiir den ProblemlGsungsp

. Grundsédtzen
kausalen Motive und Normen in omsmwmwwm:. bezeich-
xime
konkretisiert, so werden diese oft als Ma
net, 213)
konkre-

i i i r auf einen
Demgegeniiber beziehen sich Ziele imme e
ten, als unbefriedigend empfundenen Ausg e
: seinen Merkmalen und

der

durch Erreichen eines in ) tandes durch bestimm-
auspridgungen konkretisierten Zielzus

n soll.
te bewufte Handlungen iiberwunden werde

" is der Begriffe
Zu kldren ist abschliefend das Verhdltnis

verwenden  beide

"Ziel" und “2weck”. Einige Autoren
’/ s
. i lJosophisches
212) x1 G./Buhr, M. (Hrsg.); Philosop
aus, . ,
S ., S. 877 .
SOHnmﬂvznv. o wirtschaftlichen

" ; Theorie der  Wilr maier, J.;
MFMV o mmmamw~o m.\m. 98ff und mwmmwwmmsamnwmnsm:
NMQMMMMW%MMMM Gmm .NHmeosvHoswwwa FM. 38
Entscheidungsprozep, Wiesbaden !

RS 5 AN RS S
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Beqgriffe als m%:Od%BmmHAv

; andere verbinden damit eine
Trennung zwischen Sach- oder Leistungszielen (Zwecken)
einerseits und Formal- oder Erfolgszielen (Zielen) ande-
HmHmmHﬁm.MHmV Andere Autoren verwenden den Begriff nur im
Zusammenhang mit NSmOWIEMﬁan:wmnwmrcbambwumv\ binden ihn
also an die Absicht, bestimmte Operatoren einzusetzen
bzw. bestimmte Handlungen auszufiihren, um einen spezifi-
zierten Endzustand zu erreichen. “"Zweck und 3ziel sind
mithin insofern identisch, als jeder Zweck zugleich ein
Z2iel ist, das verwirklicht werden soll, und jedes 2ziel
zum Zweck wird, sobald es in bewufter Absicht und unter
Einsatz bestimmter Mittel angestrebt wird. Zweck und Ziel
$ind jedoch insofern voneinander unterschieden, als der
Zweck stets an das Mittel gebunden ist, durch das er
verwirklicht werden soll, widhrend das Ziel auch unab-

hdngig von den zu seiner Realisierung notwendigen Mitteln
bestimmt werden kann,"217)

Der zweck setzt somit eine gedankliche Vorwegnahme einer
Probleml&sung durch Uberfiihrun

Hilfe bestimmter Operatoren
Endzustand voraus.

g des Anfangszustandes mit
in einen konkretisierten

Demgegeniiber kennzeichnen ziele die

allen akzeptierten Endzustédnden gemeinsamen Ausprégungen

214) vgl. Bidlingmaier, J.; Unternehmerziele  und
csnmﬁsmﬁamﬂmﬁﬁmwmowms. a.a.0., S. 28

215) vgl. Seischab, H.; Uber Wirtschaftlichkeit und Wirt-
mn:mmdwwowmeﬂmHmnsscba~ Berlin 1952, s. 109

216) Vgl. fiir viele Berthel, J.; 2zielorientierte
cvwwnsm:Ss:ommﬁmcmnc:m - Die Formulierung operationaler
Npmwm%mnm50~ Stuttgart 1973 und Schneider, D.J.; ziele
und Mittel der mmﬁHMmUmSHHﬁmnrmmﬁmHmrﬂm~ Wiesbaden 1978

217) Klaus, @G./ Buhr, M.;

Philosophisches Wéxrterbuch,
a.a.0., s. 1334 P
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" . dr das
bestimmter Merkmale, die damit sowohl uxsdchlich fir

i ch

Empfinden einer bestimmten Situation als Problem als Ms
bestimmend fiir die Wahl der problemiiberwindenden Hand Mﬁu
i e

gen sind. Ziele sind damit die Bedingungen, denen i

gesuchte L&sung zu geniigen hat.

Motive Normen

-individuell| —sozial
-spezifisch | —generell

PROBLEMWAHRNEHMUNG

Operatorenwahi
Ausgangszustand - Endzustand 1

Z1EL

Endzustand 2

. Normen im
Abbildung 9: Die Rolle von Zielen, Motiven und

Probleml®sungsprozef
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2.2.1.2 ziele als Objekte Umﬁﬁwmcmtwﬂﬁwnrmmwwwnrmﬂ

Forschung

In der "klassischen Nwmpﬁ:mOHHm=MHmv

wurde in der Be-
nHHmwmiwﬁnmosdemHmsHm

zundchst die Zielsetzung des
Gewinnstrebens UmnHmo:ﬁmn~

éntnommen wurde und

die aus der Nationaldkonomie

sich aus denm Gleichgewichtsmodell
dieser Theorie zugleich als selbstverstidndlich (als
Ausdruck des menschlichen

Eigennutzens), notwendig (als
Anpassung an das

aus dem Eigennutzstreben resultierende

und erwlinscht (als Mitte] der Maximie-
rung der gesellschaftlichen Wohlfahrt) mﬂmmu.wuwv Um die
daraus resultierende

:m:smﬁwﬁﬁmﬂmmmms

wo:xsﬂﬂmsnmwmﬁmsv

einseitige Orientierung an Unter-
Zu mildern, wirqg das
dter von einigen
mmﬁﬁwmcmSMHﬁmo:mmﬁ durch
schaftlichkeit»

Gewinnmaximie-
namhaften Vertretern der
ein "Prinzip der Gemeinwirt-
(so mosampmsvmorv mﬂmm:Nﬂ.mmov

——

218) Zu dieser

Begriffsbildung vgl. Bretzke, W.R.; Der
MHOUHmBUmNco von

m:dmosmwac:omsoamwwm:~ a.a.0., S§. 74ff
219) vgql. ebendort

220) vql. dazu Hundt, S.; Zur Theoriegeschichte der
wmewmvaMHnmn:mmanm:Hm‘ KSln

1977, s, und  die
Kontroverse pit Schneider, D.; Schmalenbach und der
mmmmwwwo:mmdmnopwnwmo:m Bezug in der
mmnHHmeSHHnmo:mmanm:Hm. in: zfbr "33 (1979), s. 799 -
828 sowie Hundt, s..

-7 Schmalenbach and after - Anmerkungen
2u Dieter Schneiders Kritik an meiner Theoriegeschichte,
in: Hundt, g, (Hrsg.); Beitrdge zur Kkritik der
mmﬁﬂwmvaHHﬂmoammﬂmHm:Hm\ Schriftenreihe der Hochschule
fir Wirtschaft Bremen nr, 21, Bremen 1981, s. 230 - 247
und Potthoff, k.,

,. -7 2ur Alibifunktion der Schmalenbachschen
mmSmH:SHHnmnrmmﬁHwn:xmwﬂ - Anmerkungen zum <mHm:o:UMmﬁmH

Schneiders, die Stellung Schmalenbachs  in der

msnSHMchsamommnrwn:wm N€U zu orten, in zfbp 32 (1980),
S. 7 - 768

763 und dje Erwiderung Schneiders, D.;
mmsmw=£pﬂnmormmﬁwwo=xmwﬂ als z::moramaxms~ in: ZzfbF 32

Forts. Fufinote
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i i eben die
Erweiterungen dieser klassischen Zieltheorie g

. ehmerentschei-
axiomatische Annahme auf, "dap die Untern

. i imierung oder
dungen unmittelbar und jederzeit auf die Max sgerich
innen au
: i ielung von Gewi
ieflich auf die Erzie . {gsten
peschiler stattdessen nach den wichtig
Unternehmens-

tet sind" und fragen

" die
empirischen Zielvorstellungen, "welche

NNHV Dies QQMQ?H@:#

leitungen zu verwirklichen mcn:m:m. innmaximierungshypo-
u i itik der Gew e s
Nc:mowwwva:Hos exne xhww“m eher auf Plausibilitétsiiber-
o Spektrums  mdglicher
NNWV und schlief-

these , dann durch

g :@m:, basierende Ewm..—.ﬂmm des
UmﬁH.—.mUmzu rt mn:mm.ﬁ _ 1 OTQH mmﬂa _dwﬂQWEOﬁu ve

1s
iri icherung der a

i che einer empirischen Absi

lich durch versu A

mSglich erachteten Zielkataloge.

—_—

Forts, Fufnote . . afte
(1980), s. 769 . ceschichte betriebswirtsc
Vgl. auch Schneider, .

H
£
licher Theorie, a.a.0., S. 134f

MG. tio e U e :m-=.—c:@ in:
N..me. Hu.un ion Q. r nter !

- rientierten
m:ﬁmo:mwacmeOa 92, hier

221) Heinen, m.name S der
derselbe Grundfrage - 1976, S.
mmdﬁwmvmbwﬁdmormmwmwmwnm\ Miinchen ’

S. 21 1
. othese vgl.
. imierungshypot den
iti n der Gewinnmax an dber
mwwv Ncw Mwwnwx waden:m czﬁmnm:nwcammzwbaamxwawmncno\
il chey

snzi der
Geltungsbereich des Prinzips
Berlin 1968

lagen

- E.; Grund

; beiten Heinen, zielsystem

223) vgl. dazu etwa die Ar idungen - Das o
: . ; tschei 3 . .; Unter

wmnﬂmemSPHﬁmnﬁmmﬁwwnwwm.mwamh mwawwdommwmwummo” sowie

:MMBMMMMM%MSEMWM. cmdmhbmrsmﬂmﬁnmﬁmmwm ' unterneh-

iele und
mn:Swaﬁ|m=Q50mm~ u.; Unternehmerzie

*r

: 1967
Merisches zielsystem, Wiesbaden

isse
H.; Ergebnisse
G./Strutz, iele, in:
2 zeranowsky, G. ernehmerz
mmmwH<M%mwHMMMwmsocbﬁmum:nwcwmswumwncsmsnmnsmwaczmmvNONmu
Jacob, H. (Hrsg.); Zielprog

- 124
0 s. 121
in der Unternehmung, SzU Bd. 11 (1970),

Y e
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Dabei geht diese Forschungsrichtung von den normativen
Erkenntnissen der klassischen zieltheorie aus und ver-
sucht diese empirisch zu belegen.

Diese Ansdtze der betriebswirtschaftlichen Zieltheorie
sind zum einen dadurch gekennzeichnet, daB sie keine
klare Trennung zwischen Maximen oder Motiven einerseits
und Zielen (im definierten Sinne) andererseits vornehmen.
Weiterhin streben diese Ansdtze iiber den Weg einer
deduktiven Ableitung nach einer Vollstandigkeit ihrer
Zielkataloge, die im Grenzfall zur Orientierungslosigkeit
fithren ww::mmmv" "Nahezu alle Tatbestinde der betriebs-
wirtschaftlichen Organisation und ihrer Umweltbeziehungen
kdnnen Inhalt eines Unternehmensziels sein".226) paner
sei es kaum mdglich, allgemeine Aussagen iiber betriebli-

che Ziele zu erarbeiten oder gar den Betriebswirtschaften
ein Standardzielsystem <onnsamcm:.mmqV

Die_empirische Nwmwwrmouwmwwmv vermeidet sowohl die KXon-
fusion von Maximen und Zielen als auch das zur Orientie-
rungslosigkeit fithrende Streben nach Vollstidndigkeit der
Zielkataloge. Stattdessen begreift sie "Ziele"  als

situative Konstrukte bestimmter, durch spezifische

225) vgl. Bretzke, W.R.; Der Problembezug  von
mzﬂmn:mwac:omaoamwwms~ a.a.0., 8. 76

226) Heinen, E.; Die betriebswirtschaftlichen Ziele, in:

amhmeUm.. Grundfragen der entscheidungsorientierten
Betriebswirtschaftslehre, Miinchen 1976, S. 109 - 144,
hier, 5. 141

227) Ebendort, S. 12¢

228) vgl. Hauschildt, J.; msﬂmnrmwacsamnwmpm~ a.a.0. und

Hamel, W.; Zieldnderungen im Entscheidun sproze Ti-
bingen, 1974 gsprozep,
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Merkmale gekennzeichneter Probleml&ésungsprozesse. Sie
vermeidet die Frage, welche Zielinhalte in der Realitdt
allgemein verfolgt werden, sondern betrachtet vornehmlich
den Zielbildungsprozef und seine Resultate in konkreten

. 229
Entscheidungssituationen. )

Durch diese Orientierung auf reale, notwendigerweise
unvollkommene Entscheidungsprozesse ist die Aussagekraft

der empirischen zieltheorie beschrénkt:
Bs mag zutreffen, daf in realen Entscheidungsprozessen

(1) Ziele nicht als normativ vorgegeben, sondern als
situativ in einem speziellen Prozefl eigens zu ent-
wickelnde Gebilde betrachtet werden (zumindest bei

innovativen Entscheidungsprozessen),

(2) der zielbildungsprozef nicht losgeldst, moswmw:
integriert in die sonstigen Probleml&sungsaktivi-

tdten stattfindet,

(3) weit hdufiger Satisfizierungs- als Extremalziele und
unscharfe Nominal- und Ordinalskalierungen als
exakte Kardinalskalierungen der Zielauspragungen

anzutreffen sind,

—

229) Vgl. Bretzke, W.R.; Umw Problembezug  von
Entscheidungsmodellen, a.a.0., S. 9
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{4) eine Zielvariation qualitativer und quantitativer

art230) hdufig speziell nach Analyse der Alternati-
ven anzutreffen memuwv~

nur entkrdftet dieses nicht das Argument einer normativen

Theorie nach <mHummmch:QmsmHamemwﬁ und Verbesserungs-

fahigkeit von praktischen mHoUHmBHmmcznmeONmmmos. um

diesem Anliegen entsprechen zuy kénnen, bedarf es jedoch
einer intensiven Analyse der

Interdependenzen zwischen
den Merkmalen der zu

16senden Probleme, der gewidhlten
wﬁocwmapmmc:mmSmﬁ:oan und dem dem Proble

mldsungsprozef
zugrundeliegenden Zielsystem,

—_— .

230) "Die qualitative Zlelvariation besteht darin, _dap
nach der Analyse der Alternativen weitere, vorher nicht
geforderte Zleleigenschaften ip die Zzielsetzung aufge-
nommen werden, und dag tendenziell die Zielfunktionen von
der schlichten Nennung der Tatsache nach zu dem exakteren
Nennen einer <mHm:amH::@ vordringen. Dpie guantitative
Zielvariation besteht insbesondere in der ErhShung der
Menge der Zielartikulationen im Anschluf an die Alter-
:mﬁh<mzvﬂmm==o.=

Hamel, W.; gur

.3 Zielvariation in Entsc

heidungsprozessen,
in ZfbF 25 (1373), s.

739 - 759, hier S. 758

231) Allerdings ist die empirische Basis fiir diese Aus-
sagen recht schmal: Die bisher jp Deutschland vorliegen-
den Arbeiten beruhen vornehmlich auf einer Stichprobe
"innovativer m:ﬂmn:mwacbombﬂommwmms (Exrstanschaffung
einer EDV-Anlage) aus einem Zeitraum (vor 1966) und einer
czmmhmcnrcsomamnroam Aoowcam:wm:m:mwwmm der Verkaufsakten
der mU<|mmHmnm~HmHv beruhen

Vgl. Griin, 0./Hamel, W./Witte, E.; Felduntersuchungen zur
Struktur von Informations-

. . und maﬁmnrmwassamvHONmmmma.
in: Witte, w. (Hrsg.); Dpas Informationsverhalten in
m:nmn:mwacunm@Honmmm:- Tibingen 1972, 8. 111 - 164
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i i d
2.2.1.3. Wechselbeziéhungen zwischen Zielen un

Problemen

i blemen
2.2.1.3.1 Zur Zuordenbarkeit von Zielen zu Pro

i jedwede
Dem allgemeinen Planungsverstdndnis Nsm0wﬂmmHMMmHMM3ﬁmﬁ.
Planung auf die Erreichung Ummwwssﬂmn.xwm M ine Kenntnis
"Wer iiberhaupt nicht weif3, was er will (kei Loutachen
iber die eigenen Ziele hat), kann schon aus

. i . Zielentspre-
Grinden (...) nicht verniinftig entscheiden 232)

i ielen voraus.
chend handeln setzt die Kenntnis von Ziel

: ungsprozes-
Fiir die wissenschaftliche ErSrterung des Planungsp

: ionen ist jedoch
ses in einzelwirtschaftlichen Organisation

i i " i solange
die Aussage daB Planung ‘“zielorientiert®” sei,
le Aus .

, ; art ist
von nur begrenztem Wert, wie nicht gekl !

iv i i c:g MOBHﬁ
A v OU Ummﬁﬁagﬁm NWQHQ mumHmHﬁﬁWﬂP existieren )
a ic sl
i Hmmm=WOSWMﬁHH05m: MH:mUﬁ=Q NcomamHP r
einer w h d

arium identi-
(2) ob Zziele mit dem vorhandenen Instrument

ia i erhalb des
fizierbar und erhebbar sind, um sie in auf

——

: .a. 0. 7
e us d mwbm:NHch:o~.w
i .: Investition un ikulation von
Mwwwwmovumwamwmsw Hauschildt, H.; Iuf ArIka giion coo,
. . - € in: ZfbF 2 54 iche Aktionen
c¢#mﬂsmrsm=mmwmwwwm H<0Hmﬁmwwc=a. @mmHPmUHManwmwzn uns
wmmmmm.orwwmmmusn auf ein Ziel realisiert,
n .
i Picot,
absurd. » ie Auffassung bei
: i dazu die . Gestaltung
M@ww 1m msﬁmwwmwwmwmnsm versus wanmwmwﬁwwm s. 572, die
. o7 .a.0., M N
der trrannestachor Honuguproseses, 020, stangs-
" . " als el " . m Bewertu -
Mwm na 4iing Mﬁwmwmwmmuca schreiben: HMWMM formulierter
cmwvwmm <Mwwuwmwn sich nicht mnwwﬂa mxm»:mu politischen
i Rahmen en. "
i erfolgt im i e Anpassung
wwmwmmnwwmwmwmwsmmmmm durch wechselseitig P
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Individuums existierenden Instrumenten der Planungs-
prozesse abzubilden,

(3) ob ziele eindeutig von anderen Elementen im Pla-

nungsprozef trennbar sind,

hier speziell wvon den
Mitteln, {iber die

in diesem Planungsprozepf zu
entscheiden sind.

(4) ob zumindestens Teile des endgiiltigen Zielsystem in

. s . : e s
eéinem solchen Ausmap zeitlich invariant sind, das e

erlaubt, sie als Bezugssystem des Planungsprozesses

zu wdhlen und diesen auf die

"Zielerfiillung" auszu-
richten?

Die klassische betriebswirtschaftliche zieltheorie befapt
sich zumeist auf einer sehr hohen Ebene mit den Motiven
und Normen unternehmerischen

Handelns und will daraus
deduktiv "rationale"

Zielsetzungen fiir bestimmte, als
typisch angesehene Entscheidungssituat

bisherigen MOHmorcbommHamvzwmmm lassen

die mmﬁwwmvmswﬂﬁmozmmnmpmrﬁm von den Ha
Einzelunternehmern macht,
Blindel aus

ionen ableiten. Die
das Bild, das sich
ndlungsmotiven von
plausibel erscheinen. Ob dieses

:mw:XOSszmEOﬂH<\ Pflichtmotiv und Prestige-
motiv»233) in gleicher Form auch fir multipersonale und
amrﬂnm:ﬁhwmm

msﬁmn:mwacdmmeONmmmm

zutrifft, ist zu-
mindestens zweifelhaft,

Die Existenz weit verbreiteter Handlungsmotive bekommt

schaftliche Unterst
zessen erst dann wmamcwsnm.

flir die wissen mM.ﬁNG.NﬂQ von WHW:ﬂ:ﬂQmeOl

wenn

———

233) vgl. Schneider, D.;

Investition und Finanzierung,
a.a.0., s. 50
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i en sich
eindeutig ist, welche konkreten Zielsetzung
- ,

::2 Z@Huﬂamem,—uml
in einer durch Ummﬁﬁgﬁm zm“ﬁ.gw“—rm
’

i i aus diesem
prigungen gekennzeichneten Situation

Motivbiindel ergeben,

| i diesen Ziel-
- klare Wirkungszusammenhdnge zwischen

t tionalitdt
ngen und einer mUmHQQOHQSQﬁmﬂ Ra
setzu

nachzuweisen sind.

elsetzungen in bestimmten
Klassifi-
Zielen

Die Erfassung und Analyse von NP. e oe
Planungsituationen setzt ein dif mHOUHmsz -
zierungsschema zur Abbildung von WHH e o extatic-
voraus. Zur Charakterisierung von Ziels
isi en.
ren eine Reihe von Systematislerung
i ichen
. "Bei der begrifflic
Heinen systematisiert wie folgt: "Bel a: Deaemsionent)
i i Richtunge
i r Ziele sind drei sionen’)
oo g % angestrebtes Ausma und zeitlic -
n234) Zusidtzlich zieht er noc

zu beachten. Inhalt,

Bezuq der einzelnen Ziele. : L e
i i der zZiele untereinander zur C :
o neran.235) "Eine Zzielbeziehung
i i eran. :
e ioh oot gsfeld- und/oder entschei-
entscheidungsfeldbedin-

kann grundsitzlich entscheidun

: i ie ist

dungstrigerbedingt sein. mwma Nichtvorliegen von der
i liegen oder

gt, wenn ihr Vor

Verfiigung
jewsiligen Entscheidungssituation, aise MMMmMMM»acsommmpa
stehenden Alternativen und am:. ammmwmwdmnwmdc:o ist
begrenzenden Daten abhédngt. Eine darin subjektive
entscheidungstrégerbedingt,  wenn

i i tlichen Nwmwmw in:
Die UmﬂHHmUmtvnnmnvmmmwmcsnuOme:mHmHnmb
109 - 144, hier S.

234) Heinen, E.; entsc
amﬂwmwvm~ ~mnczamhwam= me.o.. S
Betriebswirtschaftslehre, a.

115

235) vgl. ebendort, S. 119ff
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Einstellungen, Priferenzen oder Anspruchniveaus des Ei
scheidungstrigers zum Ausdruck wogsms.__uumv

Eine weitere Unterteilung dieser Zielbeziehungen neh
Sieben/Schildbach <0H.muqv Die Artenpriferenzrela- t:

beschreibt die inhaltlichen, =z.B. konfliktiren Bez:

hungen zwischen den Elementen des Zielsystems. Die Ris;

-~ bzw. Unsicherheitspriferenzrelation beschreibt «
Einstellung des Entscheidungstrigers zu den  risil
behafteten Ausprégungen jedes Elements des Zielsyste:

Die Zeitpriferenzrelation kennzeichnet die zeitlit
Nutzenfunktion. Die

Hohenpraferenzrelation
schliefilich dem angestrebten Zielausmap.

entsprit«

Hauschildt differenziert das Zielmodell von Heinen

unterscheidet die folgenden mﬁﬁzwncﬁmwmsmaﬂmmumv

(1) das zielobjekt als den "Teilbereich der Realiti
auf den sich das Streben Hwnrﬂmﬂ=“wwmv

(2) die Zieleigenschaften als die Attribute des Zielc
jekts;

236) Ebendort S. 119

237) Vgl. Sieben, G./Schildbach, T.; Betriebswi:
schaftliche Entscheidungstheorie, 2. Aufl. Disseld:
1980, 5. 24ff wynd Bamberg, G./Coenenberqg, A.G.; |
triebswirtschaftliche Entscheidungslehre, a.a.0., S. 2

238) vqgl. Hauschildt, J.;
10£f. Vgl. auch derselbe,
Sp. 2419 - 2430

MSﬁmo:mHaadamuHmHm. a.a.o.,
Zielsysteme, in: HWO 2 (198

239) Ebendort, Sp. 2419
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: ; n
(3) die ZielmaBstdbe, also Vorschriften, die angeben,
. . a
wie die Zzieleigenschaften =zu dimensionieren, Z
. ..240)
quantifizieren sind; . .
dger
(4) die Zielfunktion, "durch die der Entscheidungstr Mm:
; tre
angibt, welchen Zielerfiillungs-Beitrag er ans
wille ... 240 . der die
(5) der zeitliche Bezug der Entscheidungsziele, e e
Frist bestimmt, in der die jeweiligen Ziele

erreichen sind;
s 3 Gruppe von
(6) die Zielartikulanden, durch die die pp

. inander ge-
Individuen und ihre Beziehungen untereina

indivi ielsetzun-
kennzeichnet werden, deren individuelle =Nwm e
gen letztlich zum Z2ielsystem des kiins e
& " en
Subjektes: Entscheidungstrager zusammeng

werden.
s i3 der formalen
Mit einer mehrdimensionalen Klassifizierung

: r ein e
: ist allerdings nu :
Struktur von Zielsystemen ob sich Ziele

rster

an
Schritt zur Beantwortung der Frage getan,
Ubersituativ erfassen lassen.

3 .. ie Ordnung von
Einen zweiter grundlegender Schritt ware di

. bildung.

En : in Form einer Typen
tscheidungsproblemen i ntscheidungsproble-

der

purch

die Entwicklung einer Typologie von E

inen Seite bei
men kann versucht werden, auf der ein

ich nicht in der
Gewinnung wissenschaftlicher Aussagen si

. e zu verlie-
endlosen Vielfalt realer Entscheidungsproblem

: tarke
. . eine zu 8
ren, auf der anderen Seite Jjedoch

——

240) vgl. ebendort, Sp. 2420

. ; .a.0., S- 13
241) Hauschildt, J.; Entscheidungsziele, 2 !

R s T
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Reduktion der Komplexitédt der Realitdt zu <mHBmHQm:.prv
"Kennzeichnend fiir die typologische Methode ist zunichst
die Charakterisierung von Gegensténden unter Heranziehung
eines oder mehrerer Merkmale, wobei im allgemeinen
gefordert wird, daf von ihnen mindestens eines abstufbar

ist, so dap sich verschiedene Merkmalsauspragungen
feststellen Hmmmmz.=mnwv Angestrebt

mittlerer bvmﬂHdeMosmmHma.
w:QH<HszHHmMmHm:Qm:~

wird dabei ein
"der irgendwo zwischen der

v6llig ins Detail gehenden Betrach-
tung des konkreten Einzelfalles und der vOlligen Abstrak-
tion in realititsfernen Denkmodellen Hhmoﬁ=.m»»v

Heinen entwickelt eine Typologie von Entscheidungen auf

der mmmwm von acht wHHﬁmHHmb"mpwv

(1) Triger der Entscheidung,
(2) Objekt der Entscheidung,
(3) m:amn:mwacbomwonmmacmbnmb.

———

242y vgl. Pfohl, H.Chr.; Problemorientierte
Entscheidungsfindung in Organisationen, a.a.0., S. 226

Vgl. zur typologischen Methode auch Bendixen, P./Peters,
S.; Formale Bedingungen der Nwmmmwmwxmnwo:~ in: Kommuni -
kation 2 (1966), 2, s. 105 - 109 , Knoblich, H.; ﬂvm
typologische Methode in der Betriebswirtschaftslehre, in:
WiSt 1 (1972), S. 141 - 147 sowie Grosse~Oetringhaus, W.;
Fertigungstypologie unter dem Gesichtpunkt der Ferti-
chommvwmcmbwm5550~ Berlin 1974 und Hofmann, J.; Analyse

des  Anwendungsbereiches von  Problemldsungsmethoden,
a.a.o., S. 18ff

243) pfohl, H. Chr.;

) Problemorientierte Entscheidungs-
findung in or

ganisationen, a.a.0., s. 227
244) Ebendort

245) Heinen, i Industriebetriebslehre als Entschei-

E.
dungslehre, in: derselbe; Industriebetriebslehre -
Entscheidungen im Industriebetrieb, 7. Aufl. wiesbaden
1983, s. 5 - 79, hier s. 38ff
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(4) Verlauf des Entscheidungsprozesses,
(5) Beginn des Entscheidungsprozesses,

{6) Eingehende Wertprdmissen, o
(7) Struktur des Entscheidungsproblems u

(8) Ergebnis des Entscheidungsprozesses.

246) :
H 5“_. eine
Auf der Grundlage dieses Ansatzes stellt Pio

i en vor:
Typologie mit sechs Unterscheidungsmerkmal

. ind
der einschlédgigen Literatur sin
e der bekannten

Merkmalsbe-
(-trager}),

"Aufgrund des Studiums
i Merkmal

wir der Auffassung, dap sich alle M echs

Entscheidungstypen letztlich folgenden

: bjekt
. : Entscheidungssu
reichen zuordnen lassen: BN anregung und Lésungscharak-

~objekt, -struktur, -prozef, -ajied

ter des Entscheidungsproblems.

g von Problemen

B . r is ierun 48
Hofmann unterscheidet bei der Typ Relationen.248)

: roblemexternen . i
probleminterne von w: peziehen sich auf die inhaltli

ruktur, widhrend problemex-
n Problemen zu anderen

rnehmung, zu den

zu vorhan-
249)

Probleminterne Relatione
che und die formale Problemst
terne Relationen die Beziehung VO e
Systemen (etwa zum Umsystem der Un s
Koalitionsteilnehmern der Unternehmung

ichnen.
P den kennzelC .
denen MHOUHmEHOmzzmQBmﬁSOHBmMm: Problemstruktur greift

Zur

weiteren Typisierung der fo

wnovaEOmeaﬁmeﬁm Entschei-

246) vgl. Pfohl, H.Chr.; a.a.0., S. 230ff

dungsfindung in Organisationen, . Entscheidungs-
247) Pfohl, H.Chr.; muowpmscmwm=M¢mMWMmm

mw=a==o in mnam:wmmnwoamb. a.a.0., ~dungsbereiches
248) vgl. Hofmann, J.; hngwSa.wo%um.Fﬂ,ﬂmm

von Problemlésungsmethoden, a.a.%.r

249) vgl. ebendort, S. 72ff
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subjekte Rang der Ziel- u. dung dungspro- rammier- Stérungs-
Vertei Entscheidung | Mittelent- Zeitab- Statische 1. zesses are Ent- und
\ rne:‘- ﬁ"""‘ in Ziel- scheidung | Reversibili-| Reversibl hingigkeitder | dynamisch scheidung Chancen-
F“:t:d':- 4 et cral Mittel- vit der und nicht Entschei- Entscheidung Ablauf der o charakter
Jungsbefug- E:l::‘br:i;un; Kerte Entschei. | reversible :luunpnmk- I’ro:;u Suk v
""“;‘:.:' Ent- Stellung der | Planungs-, durs 5::::.“- i id"'"d‘ n- | entscheidung
cidungs- . O Sicherheits- | Entscheidung | denter Ent- Lésungscharakeer
subjekte ina:}:'ﬂ:i“"‘ :"'2‘:::;3 i grad der Er- | bei Sicher- scheidungen j
Delegietbar- | Delegierb h b heid wartungen heit, Risiko . Merkmal Typenbeispiel
kc'm'im- icht dele- v h * Metaentscheidung = ﬁbcr'dle Er- | u. Unsicher- Vorhert- Vorwiegend
It an u, nicht cele | o ung der | Politisch Entscheidung iiber gebnisse heit schende diskutsi Angestreb Entscheid
neid picroa Encscheid, gisch Obiek heid . Denkart im | u. vorwie- Ausmag des | mit optima-
3 in leunp-v & taktische Sm-knmz- Woh! u. Entschei- gend Einnn- Ziels (Lo~ ler (extre-
. . " i rungsg hiech dungsp tive Ent- sungskrite- | maler) u. be-
ﬁ"h"é‘,'::e ;‘:‘::g““ ;bg;l“ 4 F‘m'"hﬁduns d:; E;( stmkmrjem scheidung riurs lriedig)end:r
er Entschei Seidung Stellung der ';l"ed u. scheidung Entscheidung Kosten des Hohe u. nied- Lésung
.“f““"b‘ im Entschei- | scheidung Entschei- rige Kosten . | gyapheit der | Entscheidung
Iekte dungsprozel Eind;udg- Wohl u. 4 ‘;‘:’:5?"" ;:“é‘:;?;‘:" Lasungs- mit exakter
i eit der schlecht de- | methode u. inexakrer
:::'5’“"‘1 . ?dlm; v |G .d\ e b ;’oul-ln. Zieldefini- ﬁnier;e Ent- dung Losung
g rei r artialent- tion scheidun| . :
?un.‘slxl::k dung Entscheidung | scheidung _! (Re-JAktions- | Routincent- | &gt der durch | Entscheidung
“h:id Anzah! der Entscheidung | art 1‘!5 Ent. “hﬂd}ms- die Lasung bei einem
'A‘udﬁ::‘: u. Wiederho- Einmalige vetfolgten mit mono- u, | scheidungs daptive u. w erfol Analyse-
g lungshdufig- | (oder selte- Ziele ltivar P innovati den Transfor- | Such-, Ge-
keit der ne) u. repe- abler Ziel- {(Art des Entscheidung | marion staltungs-
Priferenz: | Kampf- Enuscheidung | titive Ent- funkdion Entschei- Au:wnﬁ:u.
otdnung der Sd\light;mp- wheidung i‘:::)‘""h'l' Konsequenz-
an der Eat- | Team-, Koali- | Bedeutung Hochwertige problem
scheidung | tions- u. Ge. | der Ent- . gering- !
beteiligten | meinschafts. | «cheidung wertige Ent- Art des zur Entscheidung
Entxchei- entscheidung | fiir die Or- | scheidung Abbildung bei einem
dungssub- ganisation des Problems | Wartschian-
jekte benutzten u. gen-. Lager-
Giiltigkeit Generelle u. zu lGsenden altungs-,
der Ent- fallweise Entschei- Aliokations-,
scheidung Entscheidung dungsmodells | Einsatz- u.
Routenplan-,
Feistigkeit | Kurz-, mit- Tnstandhal-
der Ent- tel- u. lang- fungs- u.
scheidung fristige Ersats-, Such-,
Entscheidung Wettbewerbs-
problem

Abbildung 10: Héufig zur Bildung von Entscheidungstypen in Organisationen herangezogene formale Merkmale

( entnommen aus: Pfohl, H.C.; Problemorientierte Encscheidungsfindung in Organisationen, a.a.0.,S5.231)
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Nach dem Informationsstand iiber Anfangszustand, Endzu-
stand, Operatoren und Operatorenreihenfolge unterscheidet
Hofmann 16 Problemtypen. In Anlehnung an Pfohl werden
dabei Probleme mit bekanntem Endzustand als Bestimmungs-
probleme, solche mit nur teilweise bekannten Endzust#nden
als  Entscheidungsprobleme bezeichnet,251) "Probleme
lassen sich beziiglich der Anzahl der zuldssigen (mdgli-
chen) L&sungen danach unterscheiden, ob sie nur eine
oder mehrere zuldssige L8sungen besitzen. Wahrend erstere
sich als PBestimmungsprobleme kennzeichnen lassen, bei
denen die L&sungsmethode die Aufgabe hat, die einzige

zuldssige L&sung zu bestimmen, sind letztere Entschei-
dungsprobleme im eigentlichen Sinne."252) Da Hofmann auf
den Informationsstand vor Beginn, Pfohl jedoch auf das

Ergebnis des Problemlsungsprozesses abstellt, erscheint
die erste Unterscheidung zweckmdfiger.

Im hier betrachteten Zusammenhang ist diese Unterschei-

dung deswegen relevant, weil bej Bestimmungsproblemen der

Zielzustand explizites Element der Problemdefinition ist,

wdhrend er bei Entscheidungsproblemen Gegenstand des

Probleml&sungsprozesses ist,

Das Bestreben all dieser Ansdtze der
Problemtypen formaler Art zu bilden,

Literatur ist es,

um diesen dann
Probleml&sungsprozeBstrukturen und Probleml&sungsmethoden

zuzuordnen. Angaben iiber die Zielsysteme beschrinken sich

251) vgl. Hofmann, J.; Analyse des Anwendungsbereiches
von mHovwmswmmsdawamﬁroama~ a.a.0., sS. 85ff

252) Pfohl, H.Chr.;

Planung und Kontrolle Stuttgart etc.
1981, S. 55 s g
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auf
bei diesen Problemtypologien deshalb mpww=mwwwwﬁwo=
Aussagen iilber die Zielartikulanden und die Zielfun .

i i miiften
Fiir eine umfassende BErfiillung des zweiten Schritts ﬁMHw
i i na -
Problemtypologien entwickelt werden, die wmm die ey
elle Struktur der zu ldsenden betriebswirtscha .
" w s in or
Probleme abstellen und Aussagen iber mmanwpo:w~wm e
Zieltypologie herausgearbeiteten Elemente des Zielsy
machen.
i i itt; die
Dies wire die Grundlage fiir einen dritten mo:Hwﬁw~
i orres-—
empirische {iberpriifung der zieltypologie und der

pondierenden Problemtypologie.

ituativen
Erst damit liesse sich der Anspruch QWm .mvﬂc. e
253) Er will nicht die Einzigartigkeli
betonen, sondern

Ansatzes erfiillen.
eines jeden soziodkonomischen Systems . Lo
durch die Analyse der Determinanten einer "

b1 i ie charakte-
Situation allgemeingiiltige Aussagen m:H.awm mwmorw ohee”
risierende Determinantensituation ableiten. ; .
folgt: "Typisch fiilxr den situativen
empirischen - also
Die

2eichnet ihn wie
Ansatz ist die Formulierung Vvon csacen. "
potentiell falsifizierbaren - =zm:blcm=wwww ntrnale die
Wenn-Komponente solcher Aussagen oder MM e on baw. der
md3glichst umfassende Beschreibung awn Situ | und die
sie verursachenden (relevanten) mmapnmcsmmHmeMWasso dber
Dann-Komponente die bewirkte Management-En

i W.H.;

#ir viele Staehle, ;

s wbmmMMNMO|nmnr=wmnron Systeme:
Stuttgart 1973

253) vgl. zum situativ
Organisation und maunczonumonwm.
Grundlagen einer Situations
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die Struktur oder das Verhalten des sozio-technischen
.254)
Systems. ..

Bisher liegen erst vereinzelte Bruchstiicke einer situa-
tiven Theorie der Unternehmung vor. In Bezug auf Aussagen
idber die Eigenschaften von Zielsystemen ist dem Verfasser
fir die Bundesrepublik Deutschland nur die von Griin/
Hamel/Hauschildt/Witte durchgefiihrte und ausgewertete
Untersuchung beziiglich des Entscheidungsprozesses bei der
mnmﬁmbmosmmmcsa von EDV-Anlagen Umwm::d.wmmv

Die Erarbeitung eines umfassenden, die Anspriiche des
kritischen Rationalismus erfillenden situativen Ansatzes
mit einer inhaltlichen NHmHlm:ﬁmn:mHacnnmwwcwﬁwo:ue%ono|

gie widre angesichts der Vielfalt realer Entscheidungs-
situationen wohl eine

"Jahrhundertaufgabe” und angesichts
der Dynamik der Realit

&t wohl auch eine Verschwendung von
Geld und Zeit. zudem lassen grundsitzliche Einwdnde ein
solches S»mmm:mn:mmﬁmbﬁooﬁmsa als illusorisch erscheinen,
die Bretzke treffend wie folgt zusammenfaBt: “"Entschei-
dungssituationen kann man nicht nach dem vVorbild von
Brehm’s Tierleben einer Typologie unterziehen, weil sie
keine natiirlich Strukturierten Ge
erarbei tende Konstrukte sing.

damit als Problem bewédltigbare

gebenheiten, sondern zu
Eine strukturierte und
Entscheidungssituation

—_——

254) pfohl, H.Chr.; Problemorientierte Entscheidungs-
findung jn omawswmmﬁwo=m=. a.a.0., s. 240

255) vgl. fir die Vielzahl der ays dieser Untersuchung
entstandenen Literaturquellen Griin, 0.; Das bmH:<mm:wwﬁmz
in m:nmn:mwa::mmvHonmmm: der Unternehmung, Tibingen

1973; Hamel, W.; Zieldnderungen ip msnmnrmwacbomeONmum
a.a.0.; Hauschildt, J.; msﬁmnrwwacsomuwmwm~ a.a.0. un
Witte, E.; Das

- Informationsverhalten in
msﬁwnwwwacbmmﬁﬂonmmmm:. Tibingen 1972
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entsteht nie allein durch Wahrnehmung, ww:amﬁz MSHMMQM“M:
durch Entscheidung, insbesondere durch mpm m:ﬁmn<wﬁ..mvHMW
nur einen Teil der problemrelevanten Grdfen als arenie
und den Rest als Konstante zu Um:m:awH: (d.h. m.moHHmu
Entscheidungsprobleme kiinstlich gegeneinander zu i

Hm:v...mmmv

i ise dieser Entscheidung wird QzHor: die
wMMHMMMmonwmcMM” des jeweiligen m:nwn:mwawwawwmwwwwm
bestimmt, so dap als dritte cwamnmwo=:awm. “MMPM: nel e
Eigenschaften des Probleml&sers zu beriicksichtig
Diese Argumentation gegen die Moglichkeit WWmMmMMMm“MMMM
und vollstidndiger Problemtypologien wendet sic e
inhaltliche Problemtypologien, nicht aber gegen

nwuvm f v i %Wﬁmﬂ—m: in
i ormalen m.ﬁH.—HHnﬂ._hH.m: on MHOUHmEma —Hﬂwa NPmHm

i verbesserten
Typologien zu erfassen und so zu einer

& beizutragen.
Strukturierung von Probleml&sungsprozessen

i n Entscheidungs-
.; Die Formulierung wo W 38 (1978), 1,
v ke R eraunyoproblom, in: DEW 38 (1978),
S. 135 - 143, hier S. 143
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2.2.1.3.2. 2Zur Unterstiitzbarbeit von Zielbildungspro-
zessen v

Wenn es somit von wissenschaftlicher Seite her nicht
gelingen kann, bestimmte (iiber grundsitzlich als plausi-
bel erscheinende Motive) hinausgehende Zielsetzungen £ur

bestimmte Entscheidungsssituationen als empirisch bedeu-

tend oder aus einer libergeordneten Rationalitdt heraus

zwingend abzuleiten, bleiben fiir die Erdrterung der

Zielproblematik in der Betriebswirtschaftslehre nur zwel
Wege:

Der erste Weg gleicht dem bisherigen Vorgehen der klas-

sischen Zieltheorie und beschridnkt sich auf die Erdrte-

rung grunds&dtzlicher Handlungsmotive als All-Sitze und
die notwendigerweise unscharfe Uberpriifung von deren
Plausibilitdt und empirischer Giiltigkeit. Angesichts der
Flille realer Handlungsmotive bleibt f
von Zielsystemen fiir

iir die Erarbeitung
Entscheidungsmodelle und andere,
Elemente des Planungsprozesses externalisierende Instru-

mente nur das bisherige Vorgehen einer normativen Vorgabe
der Zielstruktur,

ohne da dieser dann allerdings empi-
rische G

iltigkeit zugesprochen werden kann.

Allerdings kann eine

solche normative Vorgabe empirisch
nicht belegbarer

Zielsysteme
Zielfunktionen durchaus
erfillen:

fir die Formulierung von
eine heuristische Funktion
"Ein  Entscheidungsmodell kann auch dann noch
praktisch verwertbare Ergebnisse liefern, wenn seine
des Entscheidenden nur zum Teil

Zzum Ausdruck bringt. zZum absoluten
Optimum aller denkbaren Handlungsmdglichkeiten fithrt das

Modell dann zwar nicht; es geniigt aber schon, wenn das
Modell zu L8sungen fithrt, die gegenilbber dem Anfangszu-

stand, wo man sich einer Fiille undurchschaubarer

Zielfunktion die Ziele

oder nur unvollstédndig

113

. iche Verbes-
Zusammenhinge amom:ﬂvmﬂmmmnmwwﬁ sieht, erheblic

serungen meﬁm=.=mmqv

Der zweite We v ich allge-
i i i 8 ng vorgeblic
g erginzt die Erdrteru . .
; eine Beschdftigung mit

meingiiltiger Zielsysteme durch ziel-

Zielbildungsprozessen, um daraus Prozeduren HaMMms.
bildung fiir Individuen und Organisationen abzule

"Das Auffinden und Setzen von Zielen ist ein wMﬂMMMMH
rischer axt.258) pie bisherigen >bmmﬂnm.ws amw Mwawsmor.
2ur Unterstiitzung dieses Weges cuﬂmhmnrmwamw MHoUmH ino
wie dieser schépferische Akt organisiert wir .mvmsm dor
Ansatz siedelt den schopferischen Akt auf der 1
mmmmancsﬁmnumrScuo an und versucht dann das Hmmws
Gesamtzielsystem rational in Unterzielsysteme

tierende
zerle-

. i1igen Systems 1m
gen, die die Steuerung eines arbeitsteiligen 5Y

sollen. Dieser Ansatz
h bezeichnet. Demgegen-
stem der Gesamt-
Individuen

sei
Sinne des Gesamtziels sichern

hier als deduktiv-organisatorisc :
. iels
Uber versuchen andere Autoren das Zie M. ten
ili
Organisation aus den 2ielen aller Umﬂwva Mﬁw<|wsaw<wacmpw
aufzubauen. Dieser Ansatz sei als 1ncu
bezeichnet.
. i hrit-
t in drei Sc
Der deduktiv-organisatorische Ansatz geh

ten vor:

———

der Formulierung von

257) Hax, H.; Bewertungsprobleme bel in: 2fbF 19

. le
Zielfunktionen fiir Entscheidungsmodelle,
(1967), 5. 749 - 761

258
Auf
63

. - Primdre
n
) Szyperski, N.; Das Setzen von Nmmwww (1971), S-
gabe der Unternehmungsleitung, in:
9 - 670, hier S. 641
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(1) Entwicklung von
méglicherweise

Prozeduren zur Identifikation des

multivariablen 2zielsystems der
Ommmadcswmﬁsmsacso.

(2) Konstruktion von
sierung des

Hzmﬁnzamznm:~ die die Konkreti-
Gesamtzielsystems der Unternehmung in
zZur Steuerung von arbeitsteiligen Systemen geeig-
heten vertikalen Zielrelationen mHaaoHHo:m:\Nmmv

(3) mmwmwnmnmppc:o von  Methoden

Zwischen denp xonwnmﬂhmwmﬁﬁmz Zielen einer Ebene

bestehenden "horizontalen Zielbeziehungen"” (z.B.
Zielkonflikte),260)

zur Behandlung der

Zu machen, um Hinweise auf empirisch bedeutsame Entschei-
dungsziele zy gewinnen»  261)

. Dabei wird von der Grundthe-
S€ ausgegangen, dag es sich bei der Festlegung der
(Gesamt-) csﬁmuzmraz:omswmwm um ein eigenstindiges Pla-
nungsproblem handelt, dag der Wahl der Mittel und Wege

zur Erreichung der zjele notwendigerweise vorgelagert

—_—

259) Vgl.
Unternehmen
Zielsysteme

porthel, J.; Zielorientierte

mmﬂmcmnﬁ:nn UHm monsm». i lex
ierung operationa
’ mﬁ:nﬁomﬁw 1973, s. wqmm g P

260) Vgl. Bidlingma; . .
Zielsysteme ung NMM%MM@H.. Q.\moﬁbmknmﬂ~ D.J.G.; 2iele,

wmpv mwawwsaamwmﬂ. J

-7 Ziel
im szﬁmHﬁmrsmHHmnrm: E o

flikte i mpromisse
Entscheigd und Zielkomp

Ungsprozef, Wiesbaden 1968,
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seln ﬂ—c.u. v Dieses @Hm.:cnnmmmvﬁovurmﬂw ist mcm der Ebene
QmH Unternehmenslei n.‘::A.u m:n.umm._mam“_'n~ dort im Rahmen einer

i idungen
"rationalen Unternehmensfiihrung” durch Zielentscheidung

. _ ; n
zu 18sen, die dann im Wege einer deduktiven-vertikale
r

" . . mite
Ableitung von Bereichszielen fiir alle omnwswmmnPOSm. :
" i srich-
glieder verbindlich gemacht werden. "Durch die Au

i ionsmitglieder an der
tung der Handlungen aller Organisation g

eiteten
obersten Zielkonzeption oder an den daraus abgel

werden die vielfdltigen

i Bereichszielen
s ot integriert und

Aktivitdten innerhalb der Unternehmung

entsteht eine nach innen und aufen

koordiniert; es 2363

zielstrebig agierende Entscheidungseinheit.

R . i schen
Mit der im zweiten Schritt des deduktiv-organisatorisc

i ichszielen
Ansatzes vorgenommenen Ableitung von  Berel

werden folgende Anliegen verfolgt:

i ses
Die Zerlegung eines komplexen Entscheidungsprozes

in mehrere umu Ow._.ﬁmH. 16sbhare Unter H.C:_m:—m und QWH:P. t
32 N Py m
r

isti inzips der Faktoriza-
Nutzung des heuristischen Pri P

ﬁwo=~um»v

J.; Zielkonflikte und

262) vgl. Bidlingmaier, hen Entscheidungsprozef,

Zielkompromisse im unternehmerisc
a.a.0., s. 31

8 i auch Berthel, J
263) Ebendort, vgl. &hnlich y

a.a.o. S. f
agiprientierte c:ﬁmw:msﬂmsmmwwwwwwnwm. des mmmhwmcmm -
und Andrd, B.O.; Die ie

X ines
Eigenschaften _eine
i arstellung awn ; € 1nes
MMMMMMMHQMPMMMHm<WﬂmEm erwerbswirtschaftlich orientie

Betriebe, Frankfurt/M. 1975, S. S6ff .
isti heidungsmodelle
i .H.; Heuristische Entsc N 1
ummv Mo%mnmwwwwm me mnooﬂmaawmnman =WMmm=ﬁmnumwnm=m fiir
- e
das Mm:mamsm=ﬁ~ Wiesbaden 1969, S. 10

Fh~e
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Die Prdzisierung des Oberziels durch die Vorgabe von
Mefvorschriften fiir die Bereichsziele,

Die Identifikation méglicher Operatoren, die poten-

tiell in der Lage sind, den Anfangszustand in den
Endzustand zu mvmﬁmmzﬁm:.wmwv

Die Vorgabe von Mefvorschriften wird dabei nicht nur als

Voraussetzung fiir die Ableitung von Aktivitdten (Mittel-

bestimmung) und fiir dje Unternehmenssteuerung (durch

Einsatz von Entscheidungs- ung Kontrolltechniken) gese-

hen, sondern ihr wird auch eine motivationale Funktion

fiir die beteiligten Personen Ncom:_mmmm:.wmmv Dazu wird
gefordert, dap die MeBvorschrift fiir die Zielerfiillung S0

gewdhlt wird, dap sie die den Leistungsanreiz schaffenden
Motivationsfaktoren vmhmowm»o:ﬁwoﬁ.mmqv

Mit der Identifikation potentieller Operatoren soll zum
éinen vermieden werden, daf die Unternehmung sich Ziele
setzt, die angesichts des denkbaren Biindels mdglicher
Handlungen als nicht

. . isch
erreichbar und damit als utopisc
erscheinen.

Zum anderen ist damit angesprochen, dap die

vorgelagerte Konstruktion vop Mefvorschriften fiir die

Bereichsziele dje Ableitung entsprechender zjielerreichen-
der Mittel erleichtert baw.

in vielen Fillen erst moglich
macht .

——

265) vg1l. Berthel, g.; Zielorientierte Unternehmens-
Steuerung, a.a.0., s. 22

266) vgl. ebendort, g, 20f und s. 38f

267) Vgl. ebendort ung Roberts, E..B./Abrams, D.J./Weil,

H.B.; A systems Study of policy formulation in @

694 cally-integrated firm, in; M3 Y14 (1968), S. B64T -
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Dabei wird von der Zweck-Mittel-Analyse ausgegangen, die
"aufgrund der von Newell, Shaw und Simon .m:mmmnmwwﬂMM
Versuche als di e :mcnwmﬁwmomm m:ﬁmnsmpamsmmsmﬁ o.
des Menschen schlechthin Qmpﬂm==m ) kann. Da umaoow kein
empirisch abgesicherter, kausaler Ncmmsamwvmso Nzwmnwwz
Ausgangszustand und Zielzustand bekannt ist, kann ie
Menge und die Reihenfolge der anzuwendenden owmnwﬁMMM“
nicht durch logische Transformation, sondern NMM% oo
schépferische Uberlegungen gewonnen Smﬁamb.. .
solcher schdpferischer Prozef wird jedoch pw seinem
Ablauf und in den anwendbaren Instrumten muﬁmnwmpamsa von
der zugrundeliegenden Problemstruktur bestimmt wer-
Hofmann spricht in diesem 3Zusammenhang von
Problemen der Vervollstdndiqung des Operatoreninventars,
die exakt dokumentierten heuristischen oder mwmow
rithmischen Verfahren nicht zugdnglich sind, mo:QWNw :vmw
denen inexakt dokumentierte heuristische Kreatitivdts-

" 271)
techniken angewendet werden miissen.

R Ziel-
Fir die im dritten Schritt auf jeder Ebene aww nzu
. 13 m -
hierarchie notwendigen Entscheidungen iiber wwm iablen
wendenden Operatoren angesichts eines multivari

268) Klei H.:.: Heuristische Entscheidungsmodelle,
in, rer
a.a.0., S.103ff

" . ider

i ehr ausfiihrlich Schnei ’

mmwvm<oww.nw apmmmazwmmwmwmwmw Betriebswirtschaftslehre,
J.G.; ziele

wWw.ommom.mmmewm W.R.; Der Problembezug von Entschei-
- 14 °

dungsmodellen, a.a.0., S. 118f

270) Vgl. Schlicksupp, H.; Kreative Ideenfindung in der

.7 in-New Yor
hoden und Modelle, Berlin-N k
Unternehmung - Met ~

1977, s. 60ff

Analyse des Anwendungsbereiches

271) vgl. Hofmann, J.; S. 244ff

von Probleml&sungsmethoden, a.a.0.,
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Zielsystems schldgt der amQGWnM<|owom:HmmﬁOHHmorm Ansatz

die Verwendung von Entscheidungstechniken bei Mehrfach-

zielsetzungen ,you...wqwv

i 3 s m
Dabei handelt es sich um eine kaum mehr {iberschaubar

Flille von mathematischen Verfahren,
bei einenm vorgegebenen Zielsystem
mmsawcnmmamnwwn:wmwﬂmz mit

konsequenzen diejenige Hand
mnrmwncznmﬁv bzw.

die in der Lage sind,
aus einer Reihe von
identifizierbaren Handlungs-
lungsalternative (Einzelent-

dasjenige Biindel von Handlungsméglich-
keiten Awﬁonnmaambnmcrmwassmmnv

zZu ermitteln, das den
MHmﬂpHGb@m@Hma des

Zielsystems ovﬁwswmﬂﬂ.wquv In den

Kategorien des NcmnmsamﬁmcEWOSwanmm handelt es sich also

um Verfahren zur wmmﬂMESG:o der Operatorenauswahl und der

owmﬁmnOHm:HmH:mumoHom bei bekanntem Ausgangszustand und

gut definiertenm Endzustand. pas Plddoyer fiir diese
Verfahren (und damit verbunden die erheblichen For-
mnrzzommsmﬂnmsoczoms 2ur Entwicklung solcher Entschei-

die jeweiligen vertikal abgeleiteten

Bereichsziele
von den

auf jeder mitwirkenden Organisationsstufe

en Individuen als Grundlage ihrer Entschei-
dungen akzeptiert werden,

Umﬁmwwwod

—_—

272) Berthel schligt zur wxnw<wﬁmnm=:>vwmwncba z.B. das
mweemw24<MHmm:Hmz (eine m:nmo:mmacanmﬁmounww N=B=S=Hﬁp
Attribute De

t cision Making") vor, Vgl. Berthel, J.;
Zielorientierte Unternehm

m:mmﬂrnﬁsm~ m.m.o.~m.upmmm
273) Vgl. zu detaillierten Aussagen Abschnitt 3.2.4.
dieser Arbeit ung die dort angegebene Literatur
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m m i Bereichs-
die aus dem Gesamtzielsystem abgeleiteten e e
) i icher
ziele nicht um individuelle Ziele angerel

durch diese ersetzt werden,
i i einen Teil
die beteiligten Individuen bereit sind,

i s Handlungs-
ihrer Entscheidungskompetenz und ihre

s an formale ntscheidungstec niken zZu
i g
m@HmHHWg b | Ent h d t h k

delegieren.

Ausm Auff d
i i u as mczm un
u WHH”HWHQH” Qu..mmm amnsm:.ﬁmﬁpm

wc.ﬁos

Fi i sonen-
spr han von der " iktion Mva..
Mv ..FQWw.ﬂ u..z Q“.—.mmma Zusammen Q

i .274) einer institutionell
unabhéngiger Institutionsziele

fiir die alle Ziele und
tiberlebens-

orientierten c:ﬁmﬁbmsam:mnrmOva.w S von
i i
die daraus abgeleiteten Mittel alle

ml
s r an den Intere
bedingungen der Organisation, nicht abe O e aind 275)
ientl .
sen der beteiligten Personengruppen ori tornebmung” habe
Mit der Teilnahme an der Koalition "Unte
it der

i stem zuriickzu-~
das Individuum sein individuelles Zielsy

ita i oder habe sich
Stellen (traditionelle-autoritare Sicht)

it erklért,
i en Form) berei
(in der gemildert-demokratisch Dorensetuing

im
i auf die
Tausch gegen entsprechende Anreize

i Unternehmung 2zu
i indivi len Zielsetzung in der
Seiner individuelle . 276)
verzichten (Anreiz-Beitragstheorie}.

—_——

eh-
: halt der Untern
e . esis und In oretischer
274) vgl. Biitow, L; mmmmm:a cznmﬂsmrass@mnwmmssmnﬁwmm:
W::ommwmwm MWMﬁwmmmm mmEmecboMMmm zum g

orschung: . .

mnrmbbnsmmmnmba. Berlin 1980, S

Arbeitnehmerinteressen und

. . r n
275) Vgl. Chmielewicz, K.: Betriebswirtschaftslehre,

o . r
Kapitalismuskritik pwm mw 55
Reinbek bei Hamburg 1975,

derxr
cb& Inhalt
: L; Genesis {¢ und die dort
276) vgl. Biitow, / s. 58f G.; A

. a.a.0., .M./Maxrch, J.G.;
c:nmn:mwassomMpwwmmn. speziell nwmnﬁ~owa=nwwmmm 1963
Behavioral Theory of the Firm, Englev
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Dieser technokratischen Ansicht setzt Biitow die Grundidee
eines induktiv-individuellen  Ansatzes entgegen. Er
fordert die konsequente Orientierung der seiner Ansicht
nach notwendigerweise rmultipersonalen und interessenkon-

fliktdren Zielbildungsprozesse am Leitprinzip des metho-
dologischen Individualismus, "da gemdp diesem Prinzip die
Grundbestandteile der sozialen Welt 1Individuen sind,

deren Handeln mehr oder weniger von ihren Neigungen und

von ihrem Verst

dndnis fiir die Situation bestimmt wird
. 277)

Anstatt aufgrund der "Fiktion
Institutionsziele" ein

personenunabhdngiger
vorgegebenes Unternehmensziel
vertikal in Subziele aufzuspalten, damit den Interessen-

gegensatz zwischen Zielsetzungs- und Zielerreichungstré-

gern in der Unternehmung zu verschleiern und dem Interes-
senpluralismus, - konflikt und -ausgleich nicht im ziel-

bildungsprozef, sondern erst im Zielerreichungsprozef

durch immer perfektere Entscheidungs- und Sozialtechno-
logien Rechnung zu tragen, pl

ddiert dieser Ansatz fiir den
entgegengesetzten smm“mqmv

(1) Die Analyse des Transformationsprozesses indivi-

dueller Ziele in fiir das Handeln der Individuen 1in
Organisationen relevante Nwmwm.wqmv

277) Biitow, L.; Genesis

und Inhalt der Unternehmungs-
ziele, a.a.0., S. 166

278) vgl. Blitow, L.; Genesis und Inhalt der
cadmﬂum:asaamnmmwm~ a.a.0., S. 102

279) Vgl. mvm:QOHﬁ~ S. 188 und Petri, K.; Alternativen

empirischer Zielforschung - diskutiert am Beispiel der
Arbeiten von Hauschildt und Hamel, in: Koshler, R-

Forts. Pufnote
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in-wi haft-
(2) Die Erweiterung der Betrachtung rein-wirtsc
um
licher Zielkriterien in Zielsetzungsprozessen

280)
aufer-und metadkonomische Zielsetzungen.

i und
(3) Die bewufte Anerkennung von Interessenkonflikten

ivi in der
Machtbeziehungen zwischen den Individuen

Unternehmung.

Diese Punkte des angestrebten Weges erscheinen w:mmmwwwmm
der abgeleiteten Problemfelder der wwmwzzm WHWMMMHHm%
jedoch handelt es sich bei diesem M:Q:Wﬁw<|wsar<w= e
Ansatz zur Zeit erst um ein =H:m0mwm<mﬁmvhwn7m= ’ oo
einer Konkretisierung und praktischen Bewdhrung
harrt.

i somit auf
Wahrend der QmQGWﬁH<|0How=wmmw0Hwmnrm Ansatz

: iktion {bersi-
zwei grundlegenden Fiktionen beruht: der Fik

i nunabhdngiger
tuati istierender, persone . s
et : r logisch-eindeutigen Ableit

Institutions-

ziele der Fiktion eine .
o aus Oberzielen, dabei aber

eignete

barkeit von Unterzielen

run e
durchaus zur praktischen Unternehmenssteuerung g

. e s lle
Konzepte rmﬁ<0HUHw=OﬂNmHv~ will der induktiv-individue

—_———

wmmww.vwcuMMwwﬁwmn:m und handlungstheoretische — For-
d I

i i e
h k tionen in der Betriebswirtschaftslehre,
schungskonzep

ier §. 91
Stuttgart 1977, S. 85 - . hie

ternehmungs-
i Inhalt der Un
280) Biitow, L.; Genesis und

ziele, a.a.0., S. 102ff

gzielhierarchien Ummsnmmwwwmmuomww
i irtschaftlicher N sidungen,
MHcSMHmamm wwmwmwmcMMM Berthel, oMmm ==MHMWMHMMﬂmHmm=.
ternohms s. 1
run a.a.o. o Sar
w&mesmracSMmwwmmmmummmm: Nmabnmrwmsm%mﬂmMMsﬂnomnn Jen
cwmnwmm5Wmmmw serfling, K.; no=ﬂnoHHwbm»ﬂmnwﬂ=H.
mew. mw 207£f und die dort angegebene

281) vgl. etwa die
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Ansatz die Zielbildungsprozesse

im “"sozialen Gebilde"
c:ﬁmnumrscuo in all

seinen Abhingigkeiten von individu-
von der Entscheidungssituation, von

Gegebenheiten, Machtkonstelllationen
etc. abbilden und dadurch vermeiden,

pPluralismus, -konflikt

ellen Prozessen,
organisationalen

"daf dem Interessen-
und -ausgleich :morﬁhmmwwoswmwﬂ
NHmHmHHmHnrczomvnonm Rechnung getragen werden mup*.

Zu Instrumenten und m=ﬁmn:mwac=cmﬁmoszwwms~ die in ihrer
Prdzision mit denen des

deduktiv-organisatorischen
Ansatzes vergleichbar

sind, hat diese induktiv-indivi-
duelle Richtung jedoch noch nicht gefiihrt.

————

282) Biitow, L.; Genesis

; und Inhalt der Unternehmungs-
ziele, a.a.0., 8. 102
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. s ielen
2.2.2. Die Operationalisierung von Zie
2.2.2.1. Begriff "Operationale Ziele

indivi llen Wunsch-
Ziele sind sprachliche Modelle von Hdaw<vacw. e
i endl
vorstellungen und Bestrebungen. Die Notw - M: i
Ausdrucks dieser individuellen Bestrebung
systemen besteht dann,
ivi uniziert
diese mit anderen Individuen komm -
- wenn - ioran
den sollen, z.B. weil diese zur Realisierung
werden , z.B.
i sollen
angestrebten Zustandes beitragen '
i iner Sprache
diese Bestrebungen in Form € .
) o ; B. um dem Vergessen VO
z.B.

n
sungstechniken zu verwenden,

fixiert werden sollen,
beugen oder um Problemld N~
die auf bestimmten Zeichensystemen

, fgegriffen
An dieser Stelle soll nicht die Frage aufgeg

ilden von Wunschvor-
werden, ob Denken und damit das Bil
I

283) peisaht
s : ist. J
stellungen ohne Sprache iiberhaupt méglich 1

n. : u;m_ _m THOUHQ——ﬂ
man Qu. ese M.H..mom~ SO mu.=a Zi

. : smittel;
18sungsprozesse letztlich nur mpwm. bare Bestandteile
Fall wiren sprachliche Modelle unabding

im anderen

jedes Probleml&sungsprozesses.

zessen besteht die

in der Regel

PrY o
Bei kollektiven wHovaEHOmcsomea somit
Notwendigkeit der Kommunikation un

. Der sprachliche
eines sprachlichen Modells des Gewollten

itra i m Sammelband
fir viele die Beitrdge in mw ea s
Nmuv N by o zur Metalinguistik
mmmwmsma cmq.._\nm?zpnx;n:xm:. mwwmwmom
und Sprachphilosophie, Reinbek
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Modellierungsprozep der vom Kollektiv

zu verfolgenden
Bestrebungen wird bestimmt

durch die gemeinsame Sprache der jeweiligen Gruppe.

Diese besteht aus der gemeinsamen Umgangs- und

Fachsprache der Gruppenmitglieder und ist in ihrer
spezifischen Zusammensetzung auch Ausdruck z.B. des

Wertesystems und der Politik einer c:an:msBcsm.wm»v

Damit kdnnen schon durch Sprachvielfalt und Sprach-

bedeutung bestimmte Entscheidungen bei der Zzielbil-
dung induziert werden.

asﬁm: die jedem Modell anhaftenden Eigenschaften der
Abbi ldung, Verkiirzung und meoEmnww.mmmv
Stachowiak schreibt dazu: "Modelle

o sind nicht nur
ao elle von etwas. Sie sind auch Modelle fiir _jeman-
en, .

-+ Und sie sind schlieflich Modelle zu einem
bestimmten zweck,286)

Jede sprachliche Modellierung von Wunschvorstellungen und
Bestrebungen in Zielen

hat somit nicht i
t . nur die Frage 32U
vmhcnxmvo:nwam:~ wovon ’

das Ziel sprachliches Modell ist:

sondern auch i
+ fr wen, wann und wozy dieses sprachliche

Modell verwendet wird.

——

284) vgl. dazu Pet
. ers
Excellence - Lessons !

T.J./Waterman, R.H.; In Search of
Cambridge etc, 1982,

from America’s Best i
T ~Run  Companies,
Speziell S. 89ff und §. qummv

285) vgl. Stachowi s .
New York 1973, m.wwwmmw.~ Allgemeine Modelltheorie, Wien-

286) Ebendort, §s. 133
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Diese Aussage leitet iiber zur der Operationalisierung von

Zielen, die diese in sachlicher, zeitlicher und personel-

ler Hinsicht prdzisieren sollen.
Ein Ziel wird dann operational gemannt, "wenn €S in
Gropen ausgedriickt werden

eindeutig verst&ndlichen
das

kann".287) wahrend Albach mit dieser Definition auf

. R isierten
Kommunikationserfordernis in arbeitsteilig organisier

hat Kupsch eine eher technische
wenn eine Mefivor-

Unternehmen abstellt,

Sichtweise: "Ziele sind operational, : ©
e eindeutige Uberpriifung des

schrift existiert, die ein
.288) Heinen weist darauf

Zielerreichungsgrades gestattet.
hin, dap der Begriff "operationales ziel"

nicht auf quantifizierbare ziele beschrankt
nicht auf die Qualit#t der Mepergebnisse, sondern nur auf

289) pa
die Uiberpriifung des zielerfiillungsgrades
pbarkeit von zielwirkungen Voraus-
n den meisten betriebswirt-
gs- und Entschei-

oncznmmﬁuwwn:
ist, da es

ankommt .

jedoch die kardinale Me
setzung fiir deren Abbildung i
schaftlichen Berichts-, Rechnungslegun

dungssystemen ist, werden oftmals nur Ziele,
angegeben werden kann, als

fiir die auch

eine kardinale Mefvorschrift

i 1
287) Albach, H.; msdmowmwacsmm©H0mmm :umnmeMMBmwwwMMMﬁMm
in der Unternehmensorganisation, Hb"amm el ~m. Agnte,
K. (Hrsg.); Organisation, Berlin-Bade ,

402, hier S. 357

i 0., S. 72; wvgl.
H ﬁmH=m=5=:OmNHmwm~ a.a . ) . .
MWMancmwmwm mwmwmwmn~ E.; Studies 1n multiobjective

. ! eibt: "...
decision models, Lund 1968, S. 1317, amﬁmmnwm wncwamm a
the goal expression 1is ovamMMMNmMMmMMb~ or toward a
decision process tovards 2 MM of which can be measured

resource allocation, the resu g."
as being in mononawmnm with the stated goal or goal

jebswirtschaftlicher
289) Vgl. Heinen, E.; Grundlagen betri

Entscheidungen, a.a.0., S- 113

i e s
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"operational” im Sinne betriebswirtschaftlicher Planungs-
prozesse angesehen.

Neben der Existenz einer Vorschrift zur Uberpriifung des
NHmHmHHmHorcsomonamm wird in der Literatur als zweites
Merkmal zur Kennzeichnung Operationaler ziele die Orien-
tierung an probleml8senden Handlungen verlangt. “Opera-
tionale ziele sollen Handlungsziele sein.290) Sie sollen
in einer spezifischen Entscheidungssituation in der Lage
sein, das Handeln des msnmnzmwacuomdﬂmamnm zu lenken und

die Ergebnisse anhang eines Regelkreismodells zu iberpru-

Sowohl das Merkmal der Mefbarkeit alg auch das Merkmal

det Stachowiak, indem er
als "Prozef der an das
(fiir etwas) gebundenen, sich also
in der

"hSherer~ (denkender, lernender
und :mzawczomBOﬁH<meanv Organisme

mm:awczomm:dwnw@mﬁho:m: zur
>cum:£mwﬁ<mHm:ach:o.=~mwv

n zwecks Gewinnung von
zielgerichteten eigenaktiven

Ausgehend vom deduktiv-or

Berthel sehr weitgehende
Ziele:

ganisatorischen aAnsatz stellt

Anforderungen an operationale
"Ziele sind nur dann j.e.g.

wenn es fiir sje mSgliche Aktivity
keit), wenn mmmﬁmﬁmwpvmﬁ
Azmmvwnwmwﬁv. wenn fiir

Operational definiert,
ten gibt (Verfolgbar-
ist, ob sie erreicht wurden

sie ein Erreichungszeitraum

290) Ebendort, g, 117

291) Stachowiak, H.;

Allgemeine Modelltheorie, Wien-New
York 1973, s. 344 ‘
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: eine
. ; ehrheiten
fiir Zielm
und wenn

, n) w292) it dieser
Prioritdtsordnung existiert AcowvaSMMnrﬁ nur die Erfap-
Definition fordert Berthel implizi in Zeichen, sondern
barkeit von NHmHmHmmHchmmmHmam” operatoren und Priori-
durch die MOHamﬁszWSMMM MMMM“MMMmHmHUwmewm der NMM MMMM
NP wmﬁunwwwnms Informationsverarbeitungsvorg
scheidung notwen

i chinen.
in zeichenverarbeitenden Mas

festliegt (Zeitbezug)

ng,
rnehmenssteueru
J zielorientierte Unte

Nwwv Berthel, J.;
a.a.0., 5. 24
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2.2.2.2. rOperationale ziele" als Ausdruck der Philoso-

phie der "wohl-definierten" Planungsprobleme

Von Zielen in Problemldsungsprozessen wird gefordert, daf

ihr Begriffsinhalt prizise definiert ist, dap ihr Zieler-

fillungsgrad empirisch Uberpriifbar ist und durch die zur

Verfligung stehenden Operatoren beeinfluBbar ist. Diese

Forderung nach "operationalen Zielen" unterstellt, daf

- ihre Existengz <0Hmcmmmﬁnsza fir rationale Entschei-

dungen ist,

- die Delegation von Entscheidungsbefugnissen in

arbeitsteiligen Organisationen die Uberpriifbarkeit
von NmemHmmHHCbmm@Hmnmﬁ bedingt,

o i ; . .
perationale Ziele eine notwendige Pramisse fiir die

ziel- und problemorientierte Ausrichtung des Infor-
mationssystems sind, da
mmHmWnMosmWHwanHma
zZesse mmvwm:.mwwv

sonst die notwendigen

fir Informationsgewinnungspro-

ni . . .
anrﬁovmnmnwo:mwm Ziele sich nicht als Ausgangspunkt
e i i

T Konstruktion eines Entscheidungsmodells eignen

cwa fir diesen zZweck der Zielbildungsprozep vorab in
€lner begrifflichen Verschdrfung miinden E:m.wmnv

—_—

2

mwmwMMWWm: mmsvmuo~. G./Coenenberg, A.G.: Betriebswirt-
28£F - Vgl sach neidungslehre, 2. Aufl. Minchen 1977, S-
forschung N Zmn:oawmmmwwza~aw.u Einflihrung in die System-
<0Humnmwncbo. Miinchen quMw Mwwwmmﬁsﬂnﬁmb Entscheidungs-
294) vgl. Bret

m:ﬁmnrmwnsbamsoamwwwmn m.M”w”w Der  Problembezug von
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Die Forderung nach operationalen Zielen basiert auf einem
sehr speziellen Bild der in Planungsprozessen vorherr-

schenden wmﬁMObmHHﬁwﬂwmmv und der in diesen Planungspro-

zessen zu behandelnden Problemtypen.

Dabei geht diese Forderung implizit davon aus, daf die
Konstruktion operationaler gielkriterien nicht SJH
méglich sei, sondern auch im Interesse der Effektivitidt

des Entscheidungsprozesses wiinschenswert sei.

Hinsichtlich der technischen Realisierung wird  oft
ibersehen, dap die Operationalisierung von Zielen auf
einer Reihe von Mef- und Bewertungskonventionen beruht

] hauun »296) des
und somit eine Angelegenheit der "Weltanschauung

. : rs bei
jeweiligen Entscheidungstrdgers  1ist. Besonde

komplexen Ziel- und damit Begriffsinhalten birgt das
Streben nach Objektivierung und Operationalisierung von
die darauf beruhen, daf absolut
fiir sie nicht gefunden
jedoch

Zielen Gefahren in sich,
bedeutungsgleiche Indikatoren

werden kénnen, ohne dap die Bedeutungsunterschiede

" izi werden.
zwischen den Entscheidungstragern kommuniziert

297) aus Sicht des Probleml&sungsprozesses ist somit die
zielen z.B. durch

on, der

Operationalisierung von . dukti
Indikatorenbildung ein Weg zur Komplexitdtsredukti

295) vgl. zum Wandel des Rationalitdtsbegriffes in der

i i I:
Entscheidungstheorie Kirsch, W.; Entscheidungstheorie

8 idungs-
Verhaltenswissenschaftliche Ansitze der Entscheidung
theorie, a.a.0., S. 62ff
Begriff "Weltanschauung" Mitroff,

ision theory: A amnmum:mon<
(1972), S. 11 - 24, hier S.

296)  vql. zum J
I.1./Betz, F.; Dialectical dec
of decision-making, in: MS 19
14ff

297) vgl. Bretzke, W.R.; Der problembezug von Entschei-
dungsmodellen, a.a.0., S. 87

R
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nicht nur technisch, sondern auch inhaltlich =zu
thematisieren Hmﬁ.wmwv

Die Unterscheidung von operationalen und nicht-operatio-
nalen zZielen entspricht weitgehend der Einteilung in
wohl-definierte und schlecht-definierte Probleme. Nach
McCarthy ist ein Problem wohl definiert, wenn a priori

eine Regel existiert, die es gestattet, bei jedem belie-

bigen Zustand zu entscheiden, ob es sich um den ange-

Strebten Endzustand handelt oder nicht.2?%9) girsch ver-
sucht diese Einteilung zu
definiert mit

prézisieren, indem er wohl-

operational gleichsetzt und von nicht-
operationalen Problemen dann

vorschrift besteht,

spricht, wenn keine Meg-
> "die eine eindeutige Entscheidung
dariiber erlaubt, ob eine LOsungshypothese tatsichlich die

Erfordernisse der Problemdefinition erfillt, «300)

—_—

298) vgl. zu dieser Prob]l i
. . ematik Schneider, p.J.G.; Zziele
und Mittel der mmnHHmUmS»nﬁmn:mmdemva~ %.m.o.. W. 23ff

2
awwwzmwmw. iarthy, J-;i The inversion of functions
J. Amam v% .H.N“MMMW”MQOMMSMW ¢ in: mvmﬁﬂnuuu ’ D.E. \ZQOWH.H-<~
. tJ u :
Wﬂwapmm 34 (1956), s. 177 wmwmw Annuals of Mathematical
om:mmmcmw. Wwwmw%. M.; Steps toward artifical intelli-
and emoc mﬁ tgenbaum, E.A./Feldmann, g, (eds); Computers
Francisco 1963 % omwmmonwmw of articles, New York-San
0J, O. - sowie Klei oo oy
sche m:ﬂmnampacsamsoampwm - Neue emo:wmmm” mmm mwm%mnmau

32°und Kitn, s hoidens fir das Managenemc, a.a.0v. 3.
.7 En i & ;, a.a.o.
politik . .zmﬁroawmwmwmwmcsmmamnroapx und Unternehmens-

i 5 = UmHHmo:uomb zum Aufb einer
Gogenatandzpocnsy Achen Sperialdissiplin: eraspatter. on
gart 1978, s. 160ff Unternehmenspolitik, Bern-Stutt-

300) Kirsch, W.; Ent .
smﬁwonm<mnmmumwm:=mmﬂNMWWWMﬁMQmMHONmmmm. Band I1: Infor-

a.a.0., S. 148 es m:wmnzmwncsmm<mﬂwmpﬁm=m‘
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Diese Einteilung wird oft mit der Kategorisierung von

verwechselt, die gut-strukturierte und

Newell und Simon
301) Diese

schlecht-strukturierte Probleme unterscheiden.

Einteilung unterstellt jedoch neben einem bekannten

Auswahlkriterium zwischen den Endzust#nden auch, dap bei
einem gut-strukturierten Problem die Operatoren zur
ein numerisches Rechenverfahren zu

Problemldsung und
Letztendlich ist ein solches

deren Auswahl bekannt ist.
Problem dann eine (Rechen-)Aufgabe (vgl. Abb. 11).

Kiithn wie auch Hofmann weisen darauf hin, daf die in der

Betriebswirtschaftslehre pridferierten exakt dokumentier-
ten und damit programmierbaren Problemlésungsmethoden
bisher nur zur L&sung wohl-definierter Probleme geeignet

sind3%2)  opwonl "viele der die Betriebswirtschaftslehre
I

interessierenden, filr die Erreichung der Unternehmens-—
ziele bedeutungsvollen Entscheidungsprobleme zumindestens
in dem der Aktor sie als Kkonkrete

in dem Zeitpunkt, o 3s
als unvollstidndig

Entscheidungsnotwendigkeit erkennt,

301) vgl. Newell, A./Simon, H.A.; mwcmeHWMmmwmmemm
Solving: The next advance; 1n: Operatio
(1957), 8. 1 - 10, hier S. 5

se des Anwendungsbereiches
>bmww.m.o.~ S. 146ff und Kiihn,
und Unternehmungspolitik,

302) vgl. Hofmann, J.;
von Problemldsungsmethoden,
R.;  Entscheidungsmethodik
a.a.0., s. 160ff

e iz,
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umschrieben und schlecht-definiert qualifiziert werden

izt " 303)

H L ¢ missen"

I ~N ¢ .

v ~ O -

Eell 3 S

T 5 2 € 1)

v (8 S v

T3 9 ] . I3 : I3 .
i L8 m H N sew m Die Betriebswirtschaftslehre geht somit implizit davon
o §° ﬁ.IW — m £ s Y 2 :
2g g §: K 3 5 aus, daf der "Entscheidungstrdger" sein Problem im Laufe
= ] N 5% ¢ o
m m “ it IR des Problemldsungsprozesses SO exakt definiert und
". ¥ -n-n M < e . : . : -
m S 3 mm 30 operationalisiert, so dap schlieflich eine Problemabbil
< £ 2 g < Ed . . . ] _
7= 3 i ; um R dung entsteht, die dem Instrumentarium der UmﬂHPQVmstMv
0 . w3 ) )
R ~ m schaftlichen Entscheidungstechniken zugdnglich ist.

N ° 3 s -'
¢ w W " E £ Dieser Probleml&sungsprozef als Folge sich konkretisie
< N vl ] ° ) :
£E|3 HE : H render Abbildungen der Problemsituation durch
%3 2 I s I
T 2| gc¢ iz § T .

z < .m.w "tmw m 8 .2 : : :
m §3 wmn £ t:l S - Hinzufiigung neuer oder Vernachldssigung bisheriger

. PT o= ~ pt

s =2l g Merkmale des Ausgangs- und/oder Endzustandes,
Pel
il g = Wertungen des Entscheidungstrdgers,
5 4 _ <
2 e 3 &
30 8 g
5 8 z #ndi nder
Pel v £ - Vervollstdndigung des Inventars zu betrachte
e © — ——— @ . o opera- :
. N — T el 3 Poloe stindigung des Ope _
\ ) . i s “ < “ L1 Handlungsalternativen (Vervoll gung |
A ol [ 1EE 8| S HEEE BT toreninventars
Y N - AN T 2 RTINS Ve
: M " 5 =2 / CEESL I el 2
, N IS NIER-R ik , -
g g < { P ¥ mM_ m Wm E - Reduktion der Dynamik asmwwmwmmnwmazao der Komponen
: - ] 3 4 .
m s e /== =3 ten des Planungszeitraums
. 5 2 e s
m Qv . Tz \ .l.U
H i ¢ 25 ' s e
Ky & 2 2% (23 2 1Z
S Seifscl/ I el
. 32 |885—— B SEHEEES
s 2|E<s EAEF1NE N TR
€ iens Pe] 23|11 252 —_—
5 I8 Tl e 3 =18
3 220 [zl §3][° 532
. - i3 T ¢
= 303) Ebendort, S. 164

W.R.; per Problembezug von

304) vgl. Bretzke, .
.a.0., S. 33ff und derselbe, Die
Entscheidungsmodellen, a.a.0., D o Cens DBN 1

Formulierung wvon Entscheidungspro.
(1978), s. 135 - 143

Skonomischer
305) vgl.  Bitz, M.; strukturierung
‘a.0., 8. 195ff und Fischer, J.;
Entscheidungsmodelle, a.a.0., a.a.0., S. 54ff

Heuristische Investitionsplanung,

S i AR e
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ist erst in der letzten Zeit von der normativen Entschei-
dungstheorie und den darauf basierenden Ansitzen etwa des
Operations Research niher untersucht worden und damit aus

dem Bereich des individuellen Geschicks des jeweiligen

Entscheidungstrigers in den Bereich wissenschaftlicher

Unterstiitzung verlagert SOHamb.womv Dies gilt auch fir

den Prozep der Konstruktion operationaler Entscheidungs-

kriterien aus den eher vagen, philosophischen Zielen

einer OHQmSMmWﬁMOB.wqu Da letztlich alles betriebliche
Zielen zu dienen hat, miissen
diese notwendigerweise allgemein und unscharf gehalten

werden und dann fiir den jeweiligen Probleml&sungsprozep
konkretisiert smﬂam:.womv

Handeln diesen obersten

Bei der NHmHWo=WHmﬁHmHchba k
schieden werden. Die

dnnen zwei Formen unter-
hierarchische Konkretisierungd

versucht aus den unscharfen Oberzielen einer Organisation
operationale Unterziele

und Handlungsanweisungen abzu-
leiten.309) Die

zeitliche xo:wumnwmwmﬁcso betrifft die

Gestaltung des zeitlichen Ablaufs des

306) vgl. Pfohl, H.Chr./Braun, G.E.; Entscheidungs-
theorie, a.a.0., 8.

108ff und S. 319ff und die dort
angegebene Literatur

307) vgl. Hanssmann, F.; Binfiihrung in die Systemfor-
schung, a.a.0., 8, 36ff

308) vgi. Pfohl, H.Chr./Braun, G.E.; Entscheidungs-
theorie, a.a.0 S. 92

A

309) vgl. Berthel, J.;
steuerung, a.a.o.,
Mittel der Betrie

Zielorientierte Unternehmungs-
und Schneider, D.J.G.; 2Ziele und
Umtwnﬂmormmﬁmwmrﬂm. a.a.o.,
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i il des
Zielbildungsprozesses als integralen Bestandtei

310)
gesamten Problemldsungsprozesses.

isi samtziels
Bei der hierarchischen Konkretisierung des Ge

i i j mefba-
der Organisation und der Konstruktion guantitativ B

i a ormativen Ent-
rer Ersatzkriterien sind zwei Ansdtze der n

scheidungstheorie zu unterscheiden:

ii i um ein
(1) Hanssmann und Miiller-Merbach bemithen sich

Entwurfs
Unterstiitzungskonzept fiir alle Phasen des

i i idungs-
und der Implementierung quantitativer Entscheidung

eher
modelle pabei ist der Ansatz Hanssmanns

i Metho-
technisch-pragmatisch orientiert und auf den

itten>!!), wahrend Miiller-
denspezialisten zugeschnitten , wahren

ischer
Merbach eine stdrkere Nutzung auch psycholog

verbesserten Einbeziehung der
gzielen, Werten und

Erkenntnisse zur
Nutzergruppen und von deren

312)
Wiinschen befiirwortet.

der Analyse mensch-
heuristische Regeln

von Zielen abzuleiten

(2) Ein anderer Ansatz versucht aus
licher Entscheidungsprozesse

auch zur Operationalisierung o e o
und diese als normatives Modell zu ve

& i .. beim
Verhalten geschickter Probleml&ser bietet

i besten
gegenwdrtigen Stand der Forschung die

im Entscheidungs-~

.: m: . .
310) vgl. Hamel, W.; zieldnderung in B "tn

prozef, a.a.0., und amnmmwcm~ Zur
Entscheidungsprozessen, a.a.l., . .
f.: Einfilhrung in die Systemfor

. r

311) Vgl. Hanssmann,
schung, a.a.0., S. 36ff

itative mdﬁmowmwaczmml
i - h, H.; Quantita gs-
wwmmeMchmwwmeHmewwmom:~ msﬂﬁmcmmwmmom=~ Chancen,
DBW 37 (1977), S. 11 - 23, hier S.
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Anhaltspunkte, welche Techniken zur L&sung unvoll-
stdndig formulierter Aufgaben den meisten Erfolg
versprechen. »313) Solche heuristischen Prinzipien
sind etwa die Beschrénkung auf wichtige ziele, die

Vorgabe won Anspruchsniveaus oder die Verwendung von
Mmeﬁnnwmyoﬁmnm:.prv

Die zeitliche Konkretisierung des Zielsystems wird im
Rahmen der normativen Entscheidungstheorie vornehmlich
als eine Phase des zoampHwosmﬁucwnwosmVHONmmmmm Ummwwmw
fen, fiir den wiederum Hanssmann und Miiller-Merbach

Rahmenmethodologien vorgeschlagen haben und zu der
Bretzke konzeptionelle Gedanken msmmhﬁ.uwmv Nach dieser
verhdltnismifig neuen Auffassung wird die Zielbildung als
ein Teil eines zyklisch verlaufenden Prozesses der
Konstruktion von Entscheidungshilfen angesehen, die die
Funktionen der Planung (Reduktion der Komplexitdt,
Dynamik, Unsicherheit etc.) erfiillen helfen sollen.
Alternative Entscheidungsmodelle (und damit 2ielformu-

lierungen) sind entsprechend dieser Auffassung danach zu

313) Klein, H.;

Heuristische Entscheidungsmodelle,
a.a.o., s. 44

314) Vgl. fiir viele Kiihn, R.; Entscheidungsmethodik und
c:de:m:§csmmonHﬁwx~ a.a.0., S, 182ff und Imboden,

C./Leibundqut, A./Siegenthaler, P.; Klassifikation
heuristischer Prinzipien, in: py 33 (1978), s. 295 - 330
315) vgl. Hanssmann, F.; Einfiihrung in avw
Systemforschung, a.a.o. und  Miiller-Merbach, H.;
Quantitative mbﬁmn:mwacsnm<0HumHmHﬁ=5Q. a.a.o., s. Hmm.
sowie  im  {lberblick Pfohl, H.Chr./Braun, G.E.;

mbﬁmormwaﬁnmmnrmOHMm. a.a.0., 8§, 111ff

316) Vgl. Bretzke, W.; Der Problembezug  vOR
mnﬂmnwmwaaammsoamwwms. a.a.0., 8. 100ff
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i i i i welchem
beurteilen, inwieweit sie nmit

Aufwand diese Funktionen erfiillen.

Skonomischen
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2.2.2.3. Semantische und pragmatische Grenzen der

Operationalisierung von Zielen

In der Betriebswirtschaftslehre steht der pragmatische

Aspekt der meHmﬁHOSNHMmHch:o von Zielen im Vordergrund.

Da die Mehrzahl der betriebswirtschaftlichen Problemld-

sungstechniken eindeutige, auf Kardinalskalen mefibare

Ziele voraussetzen und zudem unterstellt wird,

dap diese Techniken die Effektivitdt von Problem-

18sungsprozessen steigern,

der Nutzen dieser Techniken den daraus resultieren-
den Aufwand rechtfertigt,

wird von U@nnw@dwiwnﬁmn:mMﬁHHnrmH Seite die Schaffung der
Voraussetzungen zur Anwendung dieser Techniken,
Bereitstellung operationaler Ziele,
unterstellt, daB die
ist.

eben die
gefordert. Dabei wird
Erfillung dieser Forderung mdglich

Wie bereits ausgefiihrt, sind

Ziele sprachliche Modelle
des Gewollten,

Abbild die wie jedes Modell die Merkmale der
tidung, Verkirzung und Pragmatik erfiillen. Bei dem

s . .
vaorwwo:mw zoamwppmﬂczomvHONmu sind somit semantische
und pragmatische Aspekte zu beachten

Kurzgefaft beschreibt die Semantik

3 die B i 3 hen
Zeichen und der eziehung zwisc

wmamcncbm und dem Sinn, die durch die

Zeich P .
€en ausgedriickt wird; die Pragmatik den Zusammenhang
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zwischen Zeichen und den dadurch ausgeldsten Symptomen

. 317)
(Gefilhlen, Verhaltensweisen) beim Menschen.

Der sprachliche Modellierungsprozef wird entscheidend
bestimmt von den Eigenschaften und dem Entwicklungsstand
des Modellierungsinstrumentes, eben der Sprache, dessen
sich dieser Prozef bedient. Diese semantische

wird in Anlehnung an Whorf das linguistische Relati-
t die Struktur und

Beobachtungs-,

»Man fand, dap

Dimension

vitdtsprinzip genannt. Danach bestimm
die verfiigbare Terminologie einer Sprache

Denk- und Bewertungsprozesse des Menschen.
(...) Jeder gprache nicht nur

das linguistische System
ruck von Gedanken

ein reproduktives Instrument zum Ausd

ist, sondern vielmehr selbst Gedanken formt, Schema .
ge Aktivitdt des Individuums ist,

Eindriicke und fur die Synthese
Vorstellungen 2zur verfiigung

und

Anleitung fiir die geisti
fir die Analyse seiner
dessen, was ihm an
mﬁm:ﬁ.=wpmv

prozef untersucht die
ndchste Kette im
Zieles zum

Den sprachlichen  Modellierungs
Betriebswirtschaftslehre kaum. Auch die

vielstufigen Prozefl der Modellierung eines .
eben die Konstruktion eines

sprachliches Modell oder

Zwecke der Problemldsung,
Mepmodells filr das Ziel als

- L3 3 s
anders ausgedriickt die Konstruktion eines operationale

317) vgl. Klaus, G./Buhr, M.; m:wHOmOGSMmo:mezmMﬁWHUmen
a.a.0., S. 962f und S. 1095 sowie Stachowiak, M.;

gemeine Modelltheorie, a.a.0., S- 144ff
che Relativitdtsprinzip,

_ Wirklichkeit, Beitrdge
losophie, Reinbek 1963,

318) Whorf, B.L.; Das sprachli
in: derselbe; Sprache - Denken -
Zur Metalinguistik und sprachphi
S§. 10 - 18, hier S. 12
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Ziels, wird nur vereinzelt ﬂ:mamnwmwmﬁnuwmv. Insbesondere
wird dabei die Abhiingigkeit des zweiten (und aller
folgenden) Modellierungsschrittes vom ersten Schritt der
sprachlichen Modellierung oft nicht gesehen.

Zundchst sollen die Probleme des sprachlichen Modellie-

rungsprozesses kurz betrachtet werden. Begriffe und
Begriffssysteme sind in ihrem pragmatischen Gehalt und in
ihrer semantischen Prdzision Ausdruck
gesellschaftlichen und

Qmm.wmoV Sprachwissensc

eines bestimmten
wissenschaftlichen Erkenntnisstan-
haftler begreifen das Vokabular
und die Grammatik einer Sprache als Spiegelbild der
physikalischen und sozialen Umwelt eines <o~#mmumpv~ als
"ein komplexes Inventar all der Ideen,
Besch&ftigungen,

Interessen und
welche die Aufmerksamkeit der betreffen-
den Gemeinschaft in Anspruch :mﬁamd=.wwmv Ohne an dieser
Stelle das komplexe Verhiltnis von Sprache und Realitét
grundsdtzlich  aufarbeiten gy wollen, sollen im

319) vgl. jedoch Bretzke, W.R.; Der pProblembezug von
m:nmo:mwacsomaoamwpm=~ a.a.0., s. 86

320) Zu den Teilwissenschaften der Semiotik (Syntaktik,
Semantik, Pragmatik) vgl. Seiffert, H.; Einfiihrung in die
zwmmm:mormmﬁmﬁ:monwm, Bd. 1:

. Sprachanalyse-Deduktion-
Induktion, Miinchen 1969, s. 74ff

321) vgql. Whorft, B.L.;
prinzip, in: derselbe,
Beitrége zur Metalinguistik u
1963, S. 10 - 18

Vgl. auch die Beitrige in dem Sammelband H&gy, T./Thiel,
H./WeiB, H. (Hrsg.); Sprechen-Denken-wirklichkeit -
Materialien zur Reflexion Uber sprachliche und philo-
sophische Qﬁasavnovwm9m~ Frankfurt/M-Berlin-Miinchen 1975

322) Henle, P.; Sprache und Denken, in:
105, hier 5., 95

Das sprachliche Relativitéts-
mwnmn:mucm:xm=ISWwaHo:wmwn\
nd Sprachphilosphie, Reinbek

ebendort, S. 95 -
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i Zielen
Zusammenhang mit der Forderung nach operationalen
doch folgende Thesen aufgestellt werden:
i ie Wahr-
- Das verfiigbare Vokabular hat Einflup wcm awmﬁHcWﬁcﬂ
nehmung, die verfiigbare Grammatik auf die
14

i tnis.
der Wahrnehmung und die Logik der Erkenn

ntwicklung realer Erscheinungen

. . . E
- Die Dynamik bei der tie Dynamik bei der

ist in der Regel gré&fer als
Prdzisierung von Begriffssystemen.

i itd r Umwelt
Begriffssysteme erfassen die Komplexitdt de

i izisions Hmnw on
i nur un OH.Hunogmﬁ.s wobei der Prazisio g v
immer v

der gesellschaftlichen
der zu kennzeichnenden realen

Einschdtzung der Bedeutung
Erscheinungen ab-

zwar von
- Die Weiterentwicklung der Sprache kann

j n der gesell-
Individuen initiiert, mup umaonr:co S
schaftlichen Praxis bestdtigt und iiberno
X - £
damit die Sprache ihre mpamamn:mv -
i e .
liches Kommunikationsinstrument

t als gesellschaft-

uch fiir die Operationalisierung von
a

vhinken" Begriffssysteme und
zunehmender Dynamik

Werden diese Thesen

Zielen akzeptiert, so -~
i mi

MeBkonzepte immer den

i aus der
i i i Beispiele etwa
323) Whorf fithrt  hierfir

- : e" e nach dessen
Eskimosprachen an, die fur mo#:mmnwmwms verwenden,

os Be:

N ine Fiille von ck haben
mﬁmn:mvsm:ommnm =mwm»:m= entsprechenden vmmmMMWﬁmwnw:uwv~
jedoch mcm NMHW pas sprachliche Relati
Vgl. whorf, L.;

ng bei Roese,

oy 3 ilige Auffassung 5e,

Vgl. jedoch auch die gegenteilig :

m .Uu Ende eines Geriichts: Der Schnee von gestern, 1n
.“mmb

DIE ZEIT (1986), 39, S. 80
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verlaufenden technologischen
Entwicklungen hinterher,

und soziotkonomischen

die auf die Handlungen in
mH:NmHSMHﬂmo:WMﬁHMnsm: Institutionen Einfl

mwmsczomeonmmm~ die ja zuk
pieren sollen, besteht

uP nehmen. Fir
inftige Entwicklungen antizi-
somit die Notwendigkeit, Instru-
mente zu entwickeln, die es gestatten, auch solche
EinfluBfaktoren zu erfassen, die bisher weder durch

differenzierte Begriffsysteme vollst

dndig erschlossen,
geschweige

denn durch Mefkonzepte mit physikalischer
Prédzision abgebildet werden k&nnen.

In langfristigen Planungsprozessen miissen aus heutiger

Sicht also auch die Faktoren ber
sich zur geit nur durch
=c5€wwﬁmorsﬁn=~

icksichtigt werden, die

inhaltlich vage Begriffe wie
=Hmvm=masmpwﬁmﬁ=~

"Hochtechnologie" oder
"sozialer Wertewande]*

kennzeichnen lassen.

Aufgabe einer Wissenschaft sollte es also zugleich sein,

den Raum realer Erscheinungen begrifflich zu erschliefen,
sich somit um die Weiterentwic

klung der Begriffssysteme
zu bemithen, alsg

auch Instrumente gy entwickeln, die
sprachlich nur unprizise umrissene Phédnom
brozessen abbilden kénnen.
sprachlichen zoamwwwmncso und
rung vom Entwicklungsstang
Dimension) ist auch der

ene in Planungs-
Neben der Abhingigkeit der
damit der Operationalisie-
der Sprache (semantische

Pragmatische Aspekt bei der
sprachlichen MOHEcmeHcso v

weist darauf hin, dafB sich
dem Moment

on Zielen zu beachten. Bretzke
die Zieloperationalisierung in

als Problematisch erweist, "in dem man VOm

klassischen Bild der Zentral gesteuerten Unternehmer-un-

i€ Unternehmung als Koalition
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g —Hﬂ.mﬂ—dmﬂmmuﬂ
t" Dann kann die F gﬁHF
UQHHWQ:”Q . u (o) erun

in. "Da Kon-
i in ZHﬁﬁmH Q.mH.. HAOH—.H Fw.uﬂﬁ:msﬁwvmwuc:@ sel
Ziele e 1 ()

U m L
te ewufSte y:muvn:nu——m—;vm.ﬂ mAu_:—m FQ_.:— en Qme

ziele auf beiden Seiten

begiinstigen nicht-operationale .325) o,

$ i nternehmung.
eine harmonische Zielbildung in der U e aielerfil-
die Wirkungen alternativer Zwuzmrsmmsmh icht eindeutig
iti i lnehme
jeweili Koalitionstel
lung der jeweiligen

i iligten Gruppen
erden kodnnen, haben die beteilig
gemessen wi

Q:HWM” MUOH_'...F»“H..I
i HU Qmm ﬁH.WNHWHO:W@.H.mem der gmhw ors
Pbﬂerm v

sch zur \Y{ ihxr
i i mH.HOH_.@.CS.@ 1
H.mmv:mmvﬁmm@u.vm“_.ﬁ.mcam~ die si
che F e hrer

onnen.
eigenen Interessen nutzen ko

i a ch die Vorgabe
Bewuf3it eingerdumte Handlungsspielraume dur
ewu

i fiir den Fiih-
iel sind zudem oft kennzeichnend
vager Ziele
rungsstil in Bereichen, e
kreative Handlungen der unterg

" ind. De
. g benerfiillung si
sentlich fiir die Aufga gieloperationalisierung und
+ « kann dabei sowohl

ch der untergeord-
es unvoll-

in denen eigensténdige und
eten Instanzen we-
r Verzicht auf
die
eine zu drastische : etions

Fihrung durch =zm@owmospmo:o. e
eine motivierende Wirkung hinsic

in
Ausdruck ei
neten Instanzen bezwecken als auch

rdneten Gremien
O i m
Informationsstands der {ibergeo

kommenen In d

sein. .

dap bei der sprachlichen Modellie-
a

paher wird gefordert, h bei der Wahl eines Mefmodells

i i s auc
rung eines 2Ziels al

Entscheidungs-
ke, W.R.; Der Problembezug von
324) Bretzke, W.R.;

modellen, a.a.0., S. 86

. ielkompromisse
ier, J.: Nwmwwonmwwxﬁmommm wvm.o.. 5. 89,
325) Bidlingmaier, J. heidungsp idungsprozesse in
im W:nmﬁzmvsmﬂwmowwwcwwwww D.; Mbﬁmnsmw@cnwwmwbwmwnwosm|
vgl. dhnlich mcnwa. mirk, K. mamwmmmvw 63
i ionen : _ .
mwmwwwwwnwmavsmn 1975, S. 54 - 68,
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die i :
Motivationsfaktoren zuy beriicksichtigen sind 326) Auch

soll der zei
eitbezug des zu konstruierenden Zielsystems

beachtet 327 i
werden. ) Dabei wirq davon ausgegangen, daf

ein geringerer .
g Prdzisionsgrad von Fernzielen nicht nur

aufgrund
g der unvollkommenen Voraussicht unumgdnglich,
sondern auch sinnvoll ist

Berthel { i
Auffassung wie folgt: begriindet diese

"Denn Fernziele si ibili
v nd ... flexibili-
tatsfordernd par excellence -

zugleich. S§ie
lassen,

. - und flexibilitdtsférdernd

“ab s eéstzuschreiben hiege, aufer acht zu
ie i

Unternehmung ein lernendes System ist und

zu Unwelt- und KXo
nkurrenzbewilti s R
hiefe zudem, fiir ewdltigung fdhig sein muf,

Innovatio s
lassen.»328) Bei nen keinen oder kaum Raum 2zUu

der Operati PR
; . onalisierun e
eines Zielsystems sollte g der Element

deshalb eine i .
un Reihe v -
punkten beachtet . on Gesichts

(1) Die Kenntni N
nisse und Fahigkeiten des Zieladressaten

und der .
erforderliche Raum fiir Autonomie und Flexi-

bilitdt i
zur Erfillung der zugewiesenen PCQOvmb.uva

326) vg1 Be
N rthel J. s .
steuerun ’ .7 Zielorienti )
Abrams, ow.w.w$Mwm m.ENMm und s. um WMMnmwommwmwsmrmmwm\
Form . e v .B.; A , -B.
ulations in a <mﬁﬁwnmmwwaH:mMMwmﬂwa WMMMK of omoHHn<
, a.a.0.

327) Vgl. Hein
. en, W.;
Entscheidungen, m.m.m.Wchanmms betriebswirtschaftlicher

S. B5ff
328) Berthel

J.: Zi ; .
a.a.0., s. mm 7 Zielorientierte Unternehmenssteuerung,

329) vgl. Andrs, B.gQ..

S. 118 Die Zielhierarchie des Betriebes,
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(2) Der Zeitbezug des Zieles. “Fernzielkonzeptionen
zeichnen sich dadurch aus, daf sie qrundsdtzliche

und dauerhafte Giiltigkeit besitzen mOHHms__.wuoV

(3) Die Bestimmheit und Vollsténdigkeit des Entschei-
dungsfeldes des jeweiligen mcvm%mﬁmam.uwwv

(4) Die erforderliche Impulshdufigkeit und ~-intensitdt

von Kontrollinformationen zur Steuerung des jewei-

ligen Subsystems im "Regelkreis Unternehmung” .

Neben diesen organisatorischen  Problemen weist die

Zielen auch methodenimmanente
*Kom-

Operationalisierung von

Probleme auf, die Bretzke wie folgt kennzeichnet:
plexe Begriffe zeichnen sich im allgemeinen dadurch aus,
daB absolut bedeutungsgleiche Indikatoren fir sie nicht
gefunden werden xas:m:.=uuwv »Indikatoren (Unterziele)
niger und mehr als die durch sie

Aowmhmwmpmv, ohne dap dabei
kénnte, welchen semantischen
unfas-

messen also zugleich we
reprisentierten Begriffe
exakt angegeben werden
Spielraum die jeweiligen iber lappungsbereiche

son, +333)

330) schmidt, R.B.; wirtschaftslehre der Unternehmung,

Stuttgart 1969, S. 92

331) Zum Begriff "Wollstindigkeit von

Entscheidungsfeldern” vgl. Koch, H.; m~m=c=omvﬂocwwam bei

unvollstandigem Entscheidungsfeld - Die Problematik des

wmwoHﬂcnwwmﬁmwOmﬁmsmnwsswmm. in: ZfB 47 (1977), S. 353 -
84

Vgl. auch Abschnitt 3.1.1.3.

332) Bretzke, W.R.; Der Problembezug von Entscheidungs-
modellen, a.a.0., S. 86

333) Ebendort, S. 86f
Forts. Fufinote
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Fir die
Anwendung von Entscheidungstechniken wird in

einer ; :
tionte mownsm: .muﬁcmﬁwos Stets versucht, begrifflich
+ @beér nicht operationale ziele durch sinnvolle

Ersatzzielgréfen
334) (sogenannte Proxy-Kriterien) abzuld-

Gegen ei .
g ne solche heuristische Vorgehensweise bei der

Konstruktion von Mefmodellen

méglich: sind folgende Einwédnde

(1)

Nicht se .
hr schwer wiegt der Einwand, dap eine solche

Vorgehe i .
g nweise nicht zu dem "optimalen Entscheidungs-

nn B, ein solches "optimales
et in gel nicht bestimmbar ist>>>) und
die gabe von Entscheidungsmodellen nicht in der

morphen Abbildung der jeweiligen Situation
sondern in einem Hilfsmittel zu .
tion zu suchen wmﬁ.wwmv ’

modell"” fiihren muf, da
Modell®

Komplexitédtsreduk-

Forts. Fufnote

gl. zu dies .
Schneider, cw%.mwmvawwmmvm die umfassenden Aussagen bei
schaftslehre, a.a.0. © und Mittel der Betriebswirt-

334) vgl., Han
A Ssmann - .
planung: Losung durch ~mHM ; Langfristige Unternehmens-

woche Nr. 23, Juni Xy-Kriterien, in: Wi
; . : irtschafts-
Steinmann, 5’ Juni 1972, S.735 - 38, wiederabgedruckt in:

.~ ﬁmH.m .-mv
1981, s. 208 - 215, mwwm mwmwwmo und Kontrolle, Miinchen

Vgl. zum Konz
J-. ept )
Einfithrung in QHM der Proxy-Kriterien auch derselbe,

Keeney, w.ﬁ.\xmwmmmmwmnmsmonmnsczu~ a.a.0., S. 36ff und
tives: Prororcalffa, H.; Decisions with Multiple Objec-
1976 S and value t P8 )

, S. 32ff radeoffs, New York etc.

335)  vgl
. zur Di .
Modell : iskussion . .
mnnmnrwwﬁwpmxwo: Fischer um eine optimale
ungsmodelle, a.a.0., s uomMm" Heuristische
*7 .

336) vgl. Bretzk
. e .
dungsmodellen, m.%.m.m.‘ Der Problembezug von Entschei-

«r S. 33ff
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Entscheidungsmodelle konnen in diesem Sinne auch
dann noch praktisch verwertbare Ergebnisse liefern,
wenn die Ersatzzielgréfen die zielfunktion der
Entscheidenden nur zum Teil oder nur unvollstéandig
mcvwwam:.wqu Ein solcher praktischer Nutzen von
Ersatzzielgrdfen zur Komplexitdtsreduktion ist
ben, wenn es durch vorgelagerte
kausale oder signi-

speziell dann gege
Evaluationsiiberlegungen gelingt,
fikante Beziehungen zwischen Ersatzzielgrtfe und

Ursprungszielgrdfe abzuleiten.

h Operationalisierung

"Wissenschaft-

(2) Allerdings wird das Streben nac
dann zu einer Gefahr, wenn diese mit

lichkeit" gleichgesetzt wird wird und
( wie Bretzke schreibt),

‘jeden Preis’

sich die

Neigung herausbildet
"relevante (Ziel-)Variable entweder um

tionalisieren oder aber sie im Falle einge-

zZu opera
schrénkter ovmﬂmﬁwo:wwwmwmﬁvmﬁwmwn mwammow o als
. 338)

irrelevant unter den Tisch fallen zu lassen".

Diese Gefahr ist besonders dann gegeben, wenn die

Entscheidungstechnik nicht mit
sind. Dieses kann dazu

Konstrukteure einer
deren Nutzern identisch
fiihren, dap die semantischen Bedeu
zielsystemelementen des
denen des unter der Maxime der

tungsunterschiede

zwischen den komplexen

Ursprungsproblems und
technischen Handhabbarkeit
surrogats nicht offen kommuniziert

konstruierten Problem-

N

werden. Da 1n

H.; Bewertungsprobleme bei der

337 vgl. Hax
) . - a.a.0., S. 749

Formulierung von Zielfunktionen,

338) Bretzke, W.R.; Der problembezug von Entscheidungs-
modellen, a.a.0., S. 87

PRTETE S R
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einem solchen Falle die
Problemabbild und nicht

mifverstanden wird, wird

Entscheidungstechnik als

als Entscheidungshilfe
oft fdlschlicherweise die
@Umhﬁﬂmozun der unmodifizierten Modell8sung auf das
Ursprungsproblem empfohlen.

(3) Die grépte Gefahr besteht jedoch darin, dap im Zuge
der Konstruktion von Ersatzkonzepten eine qualitativ
andere Problemsicht eintritt und somit gewissermafen
das "Gesetz vom Umschlagen quantitativer Verinderun-

gen in qualitative® seine Gliltigkeit fiir die Opera-

tionalisierung von Zielkriterien mHSmwmﬁ.wwwv

Gaitanides beschreibt den Gegensatz:
"Ein hoher Prdzisionsgrad

ist in der Regel unver-
trdglich mit einem

hohen Komplexitdtsgrad des
Originals, da Komplexitit und Pr
miteinander invers

mender

dzision dergestalt
verkniipft sind, daB mit zuneh-

Problemkomplexitit Abbildungsprozesse  auf
unexakte Begriffe angewiesen sing. 3%0)

339) vgl. zum Verhdltnis
Klaus, G./Buhr, M.;

von "Quantitit wund Qualitdt”
S. 1000ff

Philosophischeg Wérterbuch, a.a.0.,

340) Gaitanides, M.; Planungsmethodologie -
<0Hw=ﬁmodmwa==am= bei der Formulierung  integrierter
H=<mmﬂwﬂHosmuwmsaammsonmnwm. Berlin 1979, s. 127
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i i i r Unter-
3 Beriicksichtiqungqg gqualitativer ziele in de
nehmensplanung

a i i chaft-
3.1. Qualitative Ziele als Phdnomen betriebswirts

licher Planungsprozesse

In der betriebswirtschaftlichen monmnwcmmmuwﬁmnmwwmcmwﬂmw
und eine Reihe von empiris

Mwwwwmwzmmmmmbmb es zu bestdtigen), dap die J:MMMHQVMMHW

den klassischen okonomischen Z2ielen wmhvmwwn .

deren Erfiillung auf Kardinalskalen mwzumwﬁwo. g seen

werden kann. Es erscheint somit moHamHHn:ﬁwowm e

unterstellt wird, dap diese Ziele auch das tagtag

Handeln in Unternehmen bestimmen.

i i b diese
Doch bestehen inzwischen erhebliche 2Zweifel, o

i i dgliche Handeln
Untersuchungen auch all die fir das tdg 342

i ' giele erfassen.
tatsichlich mapgebenden, 'operativen’ Zi

i a i f deklama-
“Es muf befiirchtet werden, dap sie hdufig au

ok | n—ﬂ t lisier ide 11 i de CMQHH@HQ’”
toris e ra iona isie m:ams dea sreren 3
1

’ izielle’ Ziele”
auch apologetische, auf jeden Fall 'offiziel

mﬁomm: "an deren @HWWAUFWOSQH memCW:N mnroa Qmm:muvwv zZu
!

um 1n 1St 1 | 1 5._33».. _ i THOUHWEQ
zwei e is we i S ie i au Q e unozunﬂmﬁms
’

j1en,343) pDie Gefahr
zugeschnitten sind, die es zu 16sen gilt".

smorm,ﬁ wen . P 1 7 . u ) 1 )
mmn:Hanwm: m:nmn:m.ﬁaﬁc ssitua tionen ansetzt sO Qmm
O ’
:Q. agen
.v (QH etwa Heinen, W. H Gru H Q

s. 30ff
i idungen, m.m.o.~‘ 3
i i ftlicher Entschei g ip 5o 30if
UmnHPmUmtwnwwmww G./ Strutz, H.; mmmmwwwm~ aatone
MMMHHMMMMM” cbﬁmMmcorcda iiber Unternehme

i i .a.0. S.
342) vgl. Hauschildt, J.; Entscheidungsziele, a ’
2

343) Ebendort
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nicht auszuschliefen ist, daf die

befragten Entschei-
dungstr

dger die ihnen vorgelegten ziele zwar bejahen, in
einer konkreten Aktion jedoch nicht Ummowom:.wnav

c:ﬁmhmzorcsom:~ die sich auf konkrete Aktionen beziehen,

legen die Vermutung nahe,

daB in konkreten betriebswirtschaftlichen Planungs-

und m:nmn:mwaasmmGHONmmmms Zieleigenschaften {iber-

wiegen, die nicht kardinal skaliert werden oder sich
nicht kardinal skalieren Hmmmm:.upmV

daf sich der m:nmo:mhacsOdemooH bei 2Zielkriterien,

die in der Endphase des mwovwmawamcsmm@Honmmmm auf

kardinalen Skalen gemessen werden, in den Voraus-

wahlphasen mit nominalen oder ordinalen Aussagen
begniigt wuwnd sich seine MeBanstrengungen in den

spdteren Phasen auf wenige Ziele und Handlungsal-
ternativen xo:Nm:nHMmHm?ﬁmV

daf die bewufte zMovnuwmmnHmn::o von
ein mwom:mﬂm:awomm Ziel ist,
a::@mﬁHmomH versucht,

komplexen Entscheidungssituation gy reduzieren und
Seine mmsapc:mww:ﬂozoawm zu UmSm:Hm:.wpqv

Zielelementen
mit dem der Entschei-
seine Unsicherheit in einer

————

344) Vgl. Hauschildt, J.; gzyur Artikulation b=
Vgl. Hau ¢ 3. von Unterne
menszielen, in: Zfbr 29 (1379), S. 545 - 559, hjer S. 548

w»mv<ow. Hauschildt, J.:
59ff

mbnmormwacuomnwmwm~ a.a.0., S
346) vgl. mcmua0Hﬂ~ S. 256

347) vgl. ebendort, s, 54
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a i Handeln
"Die Befunde weisen darauf hin, dafp tatsidchliches

6gli ist die
auch auf der Basis von Zielsystemen mdglich ist,

b héchster
nicht den theoretisch begriindeten Anspriichen

v348) Solche Ziele werden in der

Prdzision geniigen. 349)

Literatur oft als qualitativ bezeichnet.
i Reihe

i i or eine
Ihre Existenz stellt die Wissenschaft Vv

nevartiger Aufgaben:

klassifikatorische Erschliefung des
h Begriffsab-

- zum ersten die .
. . . \ c

Problemfeldes "qualitative Ziele dur ”
grenzungen und m%mﬁmawﬁwmwmhcsmm<mnmco B

che Aufgabe der Bereit-
Behandlung gqualita-

= zum zweiten die technologis
stellung von Instrumenten zur

tiver Ziele in Planungsprozessen,

itten di n h Mu r P Q
zum drit e ocC kom lexere HOUWWPCQ Auf abe

festzustellen ob in bestimmten Situationen die eher
’

H:
_—J.mHWN.Hmm WOHun—CHPmHﬁmuw NPm..—.m Qm.m mmﬂwnmm
u

prazis bazw. 350,

besser steuern."

in: 2 (1980), S.
348) Hauschildt, J.: 32ielsysteme, 1n: HWO ( s

2419 - 2430

Strukturierung Skonomischer Entschei-

349) vgl. Bitz, M.; a8

dungsmodelle, Wiesbaden 1977, S.

.0., Sp. 2428
350) Hauschildt, J.; Zielsysteme, a.a.0., 5P
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3.1.1. Versuch einer Begriffsabgrenzung

Entsprechend der sich an Hauschildt orientierenden
Abstufung der wissenschaftlichen Aufgaben zur Erschlie-
Bung des Problemfeldes "qualitative Ziele" soll zun#chst
versucht werden, den Begriff "qualitatives Ziel" durch

Ableitung von Merkmalen und Erkundung des Sprachgebrauchs
zZu @Hmemonm:.umpv

Dabei soll rein deskriptiv und nicht wertend hinsichtlich
der Angemessenheit und Zweckmidfigkeit eines bestimmten

Sprachgebrauchs vorgegangen werden. Umam:ﬁmmﬂmn:msm

werden verschiedene Bedeutungen oder Merkmale, die im

wissenschaftlichen und umgangssprachlichen Sprachgebrauch

mit dem Begriff "Qualitat® oder enger mit “qualitativen

Zielen" verbunden werden,

nebeneinander gestellt. 2ziel
ist es, die

in der Literatur vorzufindende vielfalt zu
ordnen und somit eine Grundlage
liche

flir eine wissenschaft-
Erérterung von méglichen Varianten des Prézi-
sionsgrads von einzelwirtschaftlichen Zielen zu schaffen.

Eine sprachliche Prédzisierung

zung fir die Entwicklung

ist zudem eine Vorausset-
einer Theorie: "Eine Theorie
iber einen Teilbereich der Wirklichkeit, hier die Motive
(Ziele) handelnder Menschen,

aufzustellen, bedeutet: iR
der Ewmmmzmo:NMﬁmmwnmo:m

eine strukturgleiche Abbildung

Wirklichkeit zu suchen. Be-
griffsbildung heift dabej die T

Zeichen  (Namen, o)

von Erscheinungen aus der

dtigkeit des Zzuordnens vOD

2u  den Erscheinungen der

351) vgl. Hauschildt, g

-7 Zielsysteme, a.a.0., S. 2427f

153

w352)  piese Begriffsbildung leitet
des

Wirklichkeit (...).

keit
unmittelbar iiber zu den Fragen der Mefbar ’

i i i zu den
homomorphen Zuordnens von quantitativen Begriffen

353)  egj ng wird
Elementen des Objektbereiches. ) Zielforschung o
wenn aus bestimmten of fenbar
Entschei-

zZur Nutzenmessung,

. " . en
Handlungsmotiven die Zielgrdpen des einzeln Enaehe
dungsproblems abgeleitet oder wenn von beo
Handlungen auf die dieses Handeln

. den soll."
erklirenden Handlungsmotive geschlossen wer

v"gituationsgerecht”
,354)

. 5 ich
352) Schneider D.: Geschichte betriebswirtschaftlicher
chnei ’ .7

Theorie, a.a.0, S. 225
353) vgl. ebendort
354) Ebendort
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3.1.1.1. Umgangssprachliche Verwendung des Begriffes
Qualitdt"” und deren betriebswirtschaftliche
Konsequenzen

Qualitdt i "
ist "in der Umgangssprache, in Redewendungen -

Sﬁm "ausgezeichnete" oder “schlechte” Qualitit - ein mit
MUMMMm”MMHMMMMM“m.smnmaso WmHU::amde Begriff, der die
i1t eines Dinges (meistens eines Produk-
tes der menschlichen >Humwnmﬁwwwmwmwﬁv bzw. der Eigen-
schaften eines Gegenstandes zun Ausdruck GH&SQﬁ:.wumv

Die umgangsprachliche

von de i

- r «mmvﬂovpmamﬂww und konzentriert sich auf die
lgnung eines Dinges zur Erfiillun
Zielsystems. Dieses

wmmﬁwmmmmmmm:bo abstrahiert somit

g des jeweils geltenden
Zlelsystem bestimmt die Aspekte,
tdt eines Gegenstandes vom Indivi-
. Diese Einschdtzung erfolgt nicht

sond i
- ern wird anhand ejner Reihe von Merkmalen
gemessen, die das Subjekt

anhand derer die Quali
duum eingeschitzt wird
pauschal,

- aufgrund des

vom  Gegenst ..
Zwecks , 396) genstand zu erfiillenden

au . .
tgrund seiner subjektiven Erfahrungen

—_—

355) vgl. Klaus

ve - Oo
Worterbuch, a.a.0., mwwwwm, M. (Hrsg.); Philosophisches
356) Vgl. Wirz, w.. .
Jahrbiicher £ir gab;olr,L09ik des Qualititsbegriffes, in:

ﬂﬁzmﬁwo : .
(1915, 1), s. 1 - HH~:nmmwomoswm und  Statistik, Bd. 104

155
auswdhlt und in ihrer Bedeutung fiir das Gesamturteil {iiber

die Qualitit gewichtet.>>’)

So wird beispielsweise ein Fahrradkdufer die Qualitat

eines Rades jeweils nach anderen Merkmalen beurteilen,

wenn er beabsichtigt, an einem Radrennen teilzunehmen

rradtour zu absolvieren. Und er wird
Rahmenverar-

oder eine lingere Fah

besondere Aufmerksamkeit der "Qualitdt” der
beitung widmen, wenn eines seiner fritheren Fahrrider mit
einem Rahmenbruch liegenblieb.

Fiir die betriebswirtschaftliche Lehre der Produktgestal-

tung ist Qualitdt ein mehrdimensionales,
ehendes unscharfes Phédnomen.

aus verschie-
358)
denen Merkmalen best

Ein mehrdimensionales Phinomen wird in der Literatur auch

359) upie dabei verwendeten Merkmale

als Typus bezeichnet. .
unterscheiden,

kann man in gqualitative und quantitative

wobei die quantitativen in diskrete und kontinuierliche

Nmnmmwwm:.=wmov

357) vgl. Bécker, F.; mnmmmﬂmnNmonmnscmo. wwmeanﬁwW
marktorientierter c:ﬁmﬂbmsamsmmcsnmmmm in:

(1986), 7/8, S. 543 - 574, hier S.
Grundlagen der industriellen

i d Klatt, S.; Die
Produktgestaltung, Berlin 1968, S. 37 un . Die
ocmwmnmmmwww MUWMWﬁ der Wirtschaftswissenschaften, in:

Jahrbuch fiir Sozialwissenschaften 12 A«mmwvmcm. 19 - 57,
hier S. 24 sowie die dort angegebene Litera

Analyse des Anwendungsbereiches
s. 22

358) vgl. Chmielewicz, K.;

359) vgl. Hofmann, J.;
von Probleml&sungsmethoden, a.a.0.,

21 und Bendixen, p./pPeters, S.; Formale

360) Ebendort, S. in: Kommunikation 2

Bedingungen der Klassifikation,
(1966), S. 105 - 109, hier S. 106
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Die Qualitdt in einem weiten umgangssprachlichen Sinne

umfaft also sdmtliche, fiir die Erfiillung des speziellen
Zwecks als wesentlich erachteten
Gesamtqualitit eines Gutes
schaften usw, d.h. jene

Kriterien. "Aus der
werden jene Merkmale, Eigen-

Zielqualititen, die explizit in
die Analyse einbezogen werden,

einzelnen definiert. Der

ausgegliedert und im
allgemeine Begriff fir eine
dieser Teilqualitdten sei der des ‘Attributs’.361) pie
Wirtschaftssubjekte entscheiden

iber die Auswahl der
Attribute."302)

Quantitdt und Qualit#t sind damit keine Gegensdtze, noch

ist der Begriff “Quantitit" eine Untermenge des Begriffs-
umfangs von Qualitit - beide Begriffe bezjechen sich auf
verschiedene logische Ebenen.

bezieht sich Qualitdt somit auf dje einem Gegenstand
anhaftenden Eigenschaften,

In dieser Sichtweise

wihrend die Quantitit mwnwuacn
auf die Form der anwendbaren Mefvorschrift Umnwmdﬁ.w )

Allerdings versucht eine solche betriebswirtschaftliche

Interpretation der umgangssprachlichen Sicht von Qualitit
diese in einem logisch-rationalen, durch sprache be-

schreibbaren und in Attribute zerlegbaren Raum

anzusie-
deln. Bei

dieser Interpretation von Qualitdt reduziert
sich das Problem der Abbildung auf die Konstruktion

entsprechender Attribute und Mepkonzepte.

361) Klatt, S.; Die Qualitit als Objekt der wirtschafts-
wissenschaften, a.a.o., s. 23

362) Ebendort, s. 25

363) Vgl. auch Scheuch, E.k.; Skalierungsverfahren in der
Sozialforschung, a.a.o.,

S. 349f
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i itdt jedoch ein
Im umgangssprachlichen Sinne scheint Qualitat jJe . .
zu kennzeichnen, das nur teilweise
erfap-

unscharfes Phdnomen .

i ttel
durch rationale Kategorien und mmﬂmorwwnwm Mi L e
bar und abbildbar ist. “Qualitdt” kennzeichnet a

a ichnun
eine Restgrdpe, die sich Jeder ndheren Kennzel g
14

durch Sprache und Mepkonzepte entzieht.
ivi i f ein
Das "innere Modell" eines Individuums in Bezug au

w ie sich einer
empirisches Phinomen enthdlt Momente, di

i iehen. Dieses
Abbildung durch semantische Kategorien entzi

. . i Trennung des
Phinomen 14pt sich auf die Hemisphére wwww

menschlichen

i hte
Gehirns in eine linke und mw:m.ﬂmo uriickfihren.
jeweils unterschiedlichen Funktionen z issen ist die
Nach den bisherigen klinischen Erkenntnisse

: i chtshdnder
rechte Hemisphidre des Gehirns bei einem Re

zustdndig fir das H:ﬁswdw<|wnmmﬂw<m~ 4 die linke Hemi-
ganzheitlich-simultane Denken, wéhren

- @ H.._rl
wmv:m.Hm H:MOgmﬁPOﬂ—mNn N.G.H HO@.PWG—» HWWPOu-.WHQ\ sequentie
Fmﬂmbam Welse cmHmHUmPﬁmﬂ- Da

holistischer Struktur und

rdumlich-visuelle,

zerlegende und verbalis ;
die rechte Hemisphdre somit 1n . :
auf simultane Weise arbeitet, mwﬁwmwﬁaww e h don
liche Vorstellung iiber die Realitat, di

i dus der linken
- ; n Verarbeitungsmo
mmazmzﬁpmpp-msmwwﬁkmosm.mn pie linke Gehirnhdlfte kann
ist.

e eine ganzheit-

Hemisphire zuginglich

iches
s bbzmsacbamvmﬂmko
wm»v<@w.m0m3m:=. J.; Analyse de m.wmwmmcsaawmQOHﬁ

.a.0.
von Problemlésungsmethoden, & '
an ebene Literatur
L Turner, C.; Modelle des

i i Hampden- i BewuBtseins,
365) vgl. fiir viele nschlichen ;
zmswo=Mb - Ein Handbuch Qes ﬂw und Ornstein, R.; The

Weinheim-Basel 1982, S. 86 - San Francisco 1975 sowie

i ss, T .
wmesowoM% mwnsmoameo:w%m:::nmuuouHmamv Mintzberg, H.;
mi e

e right, in:
Planning on the left side mma managing on th ght,
HBR 54 (1976), 4, s. 49 - 5
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nicht alles explizit artikulieren, was die rechte

Hemisphdre implizit weip.366) Auf dieser Grundlage

. X 367
bezeichnet Hofmann als qualitative Informationen )

(1) "diejenige Information, welche die rechte Hirnhdlfte
implizit weif und die (mit den sprachlichen Kate-

gorien der 1linken Gehirnhilfte, A.d.v.) nicht
explizit artikuliert werden kann",

(2) "diejenige Information, die

sich zwar explizit
artikulieren 14Bt, wobei

diese Artikulation aber

vage und  unbestimmt ist, weil sie sich auf die

emotionalen Vorgdnge oder die simultanen Informa-

nwozm<mnmﬁumHﬁdﬁ@m<0ﬂom=am der

rechten Hemisphére
bezieht.

Diese vagen und unbestimmten Artikulationen werden
qualitative Begriffe genannt,

Begriffen gehéren z.B. die Wer
hdBlich, froh, traurig,

Zu den qualitativen
te gut, bdse, schodn,

.368)
gerecht, ungerecht usw.

Damit unterstellt Hofmann in Gegensatz zur Auffassung
nen aufersprachlichen Bereich
gibt.369) Als Beispiel wird

vieler Linguisten, daB es ei

der HSHOHBwﬁHo:m<meHUmHﬂ==m

366) vgl. ebendort, g, 53

367) vgl. Hofmann, J.,

Analyse des Anwendungsbereiches
von wﬁovwmapamcsomamﬁ

hoden, a.a.0., s. 190
368) Ebendort, s. 190

Anwendungsbereiches
T ; M 3.2.0., S. 191 - ygl. zur ge-
gensdtzlichen Auffassung fiir viele Schaff, A.; Einfiithrung
+ @.a.0., speziell g, 263ff wund die

Forts. Fufnote
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. . un
angefiihrt, daf kein Mensch in der Wmom pmﬂMUQMMSMMMMMH NM
des Nervensystems nur aufgrund einer mm. s nelyse
beschreiben. "Punkt (2) unterstellt, dap aHmH=M0HEmﬁwo=mn
Vorginge, aber insbesondere die mwszwmmnmw N
verarbeitungsvorgéinge der rechten Hemisphdre

sti - e H mcﬂamvmcﬂm—ﬂ
mmt mit dem HOQPWO’ mmﬂﬁ.m:ﬁu- H
ESUW

i lizit arti-
Instrumentarium der menschlichen Sprache exp

" «370)
kuliert werden ké&nnen.

. . . w._ en tnis
D Vv m_u05m= nac sz._mm e mHuﬂmbﬂ. n
Se 1n uﬂH.F:Pm

le n:mnw er

vielfdltige
U i i tliche Uberlegungen :
e atee. zundchst auf die natiirlichen

Konsequenzen. Sie weist Eigen-

i n von
Grenzen hin, die jeder verbalen Beschreibung
r

in verbalen
schaften (der "Qualitdt") oder von Prozessen

ind. So lassen sich die komplexen
o r begrenzt sO

Kategorien gesetzt

nagern nu
Problemldsungsprozesse von Manag

a . .
i lieren Qﬁm sie MﬁﬁmHMﬁU -mun.ﬁuv 3NO~.~COH HN—Q:CWH
rtikuli ' \'4

mwba.quv

i i nd Einsetz-
i hat Folgen fiir die Konstruierbarkeit u
Dieses a

pswirtschaftlichen Problemldsungsme-
gesetzt durch die Féhigkeit
ionsverarbeitungs-

barkeit wvon betrie
thoden. Deren Grenzen werden

i Informat
inen internen ;
feo Menschen, seine Zeichensystemen auszudriicken und

ion und externen Abbildung zugdng-
’ te in komplexen Probleml&-

prozef in Zeichen und
damit einer Kommunikat ’
lich zu machen. Viele Aspe

iti Assoziationen
ie Gefiihle, Intuition oder
sungsprozessen wie

Forts. Fufinote "
Beitrdge in dem MNBEWHWMMMﬂm
Sprechen-Denken-Wirklic p

gy T./Thiel, H./Weifi, H.;
a.a.0.

370) Ebendort, S. 191

371) vgl. ebendort, S. 191
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entziehen sich einer verbalen Artikulation, andere sind

nur in unscharfer und vager Form verbal beschreibbar.

2iel aller Uberlegungen zur Beriicksichtigung von "Quali-
tat" in Planungsprozessen kann es nur sein, die ange-
sprochenen Grenzen durch Steigerung des verbalen Diffe-
renzierungs- und Ausdrucksvermdgens der beteiligten

durch Bereitstellung entsprechender Mef- und
zoampwuwpacsomWOSwaﬁm und durch die

Individuen,

Entwicklung ange-
paBter Entscheidungstechniken mdglichst weit zu stecken.

Angesichts der vielzahl qualitativer Informationen in

komplexen ProblemlSsungsprozessen kann nicht die tradi-

tionelle Verfiigbarkeit bestimmter Mef- und Behandlungs-

vOo i i 2
rschriften iiber deren Beriicksichtigung entscheiden,

sondern nur deren Bedeutung fiir die Entscheidung.
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3.1.1.2. MeBprobleme als Abgrenzungskriterium fir

"qualitative Ziele"

"Messen bedeutet eine Zuordnung von Zahlen zu bestimmba-
ren und ordnungsfdhigen Sachverhalten in derx Weise, dap
die Resultate des Zuordnungsprozesses, die Mapausdriicke,
eindeutige partiell strukturgleiche Abbildungen der
MeBobjekte amﬁmﬁmwpm=.=wqmv Eine Reihe von  Autoren
bestreiten qualitativen Zielen die Mepbarkeit, wobei
dabei implizit jedoch unterschiedliche Mefniveaus bzw.

Mefiskalen angesprochen Smﬁam:"uquv

Mit Blickrichtung auf die Investitionsplanung schreibt
Schwarz: "Eine Anzahl von Faktoren, die fiir Investitions-
entscheidungen wichtig sind, konnen nicht oder  nur

schwer, d.h. nicht mit geniigender Genauigkeit, zahlenmi-

Big ausgedriickt werden”.>'4) offenbar bezieht er sich
dabei auf die Problematik einer Messung in dkonomischen

Wert- oder Wahrungseinheiten.

Generell auf Kardinalskalen (d.h. auf Mefskalen mit
definierter Abstandseinheit) zielt die folgende Aussage

von Bitz ab:

372) Seil, H.J.; pie Quantifizierung Umﬁuwmvm€WHﬁ|
schaftlicher Sachverhalte - Der Quantifizierungsbegriff,
die ocmSﬁwmwnwmﬁ:b@mammwworxmwnma sowie ihre >cm£phwcbowu
in betriebswirtschaftlicher Sicht, Diss. TH Braunschweig

1967, s. 21
373) vgl. Chmielewicz, K.; Forschungskonzeptionen der
Wirtschaftswissenschaften, a.a.0., §. 67ff

374) Schwarz, H.; Optimale Investitionsentscheidungen,
Berlin 1967, S. 92
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"Als quantitativ sollen Ziele bezeichnet werden, die sich
direkt auf Gréen beziehen, die kardinal gemessen werden
kdnnen." "Qualitative Zlelvorstellungen beziehen sich
demgegeniiber auf Sachverhalte, die sich nicht unmittelbar
durch Zahlenangaben ausdriicken lassen."37%) ym diese

Grdfen in mathematischen Entscheidungsmodellen verarbei-

ten zu kénnen, bedarf €S somit einer Transformation auf

eine numerische Mepskala, da nur numerische (= kardinal)

mefbare Informationen den grundlegenden mathematischen

Operationen zugédnglich mwsa.wqmv

Wahrend Bitz somit die direkte Mefbarkeit in einer

377)
als Abgrenzungskriterium verwendet '
sieht Gifgen bei qualitativen

Kardinalskala

Zielen allein die Messung
auf einer Nominalskala (bei denen unterschiedliche Zahlen
nur eine Ungleichheit mcmaﬂmaxmsv als m

Sglich an:
"Von solchen Zielen kann man nicht sagen, daf sie bis zu

diesem oder jenem Grad erreicht wurden, sondern nur, Oob
sie iberhaupt erreicht wurden oder nicht,»378)

In diesen Zitaten stellen die verschiedenen Autoren auf
die Art der verwendbaren Mefskalen

ab und unterstellen
dabei generell, dap qualitative Zjele

sich einer direkten

375) Bitz, M.; mﬁHCWchMmhsnn Skonomischer Entschei-
dungsmodelle, Wiesbaden 1877, s. 88

376) Vgl. ebendort

377) vgl. zu den Skalentypen Szyperski, N./Richter, U.;
Messung und Bewert

Ung, in: HWR 2° (1981), Sp. 1206 - 1214,
hier Sp. 1208f

378) Gidfgen, G.; Theorie der wirtschaftlichen
m:nmovmwa:zm. a.a.0., s. 113
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. . . en NW:_Quw msﬁNPm:m:..
gU HQUmHuﬂmP t in der zm:nm QQH HQQHH
1

i hl
Die Autoren empfehlen daher die Wa
Abbildung:

einer indirekten

D d.v oft
i i i V. V kann man
ese ualitativen Kriterien A.

"Di AQ X 4 9 V

durch Hilfskriterien ersetzen.

. ichst qualitative
"Zum einen kann versucht werden, die Ncme.:mH@ mepbarer
1
Zielvorstellung durch die Angabe me rm zu bringen."
ifizierte FoO
. v . in quantifizi {ven
Indikatoren kiinstlich i ] alternative
ben besteht die Moglichkeit, den
"Daneben es

i riablen

Wertkonstellationen von MHomunwwmemuuzmHnm

'Nutzen’-Funktion bestimmte mwm wumﬂwﬁmmumnm e pn
bjektiv u

i i icht mehr auf o ‘ . zopen

et o uf Sachverhalte, iiber die

. perationen keine Aussagen

380)

mittels einer

zuzuordnen,

beziehen, sondern .

Messung im Sinne physischer
annen. "

mehr abgeleitet werden kénne

die Form der Abbildungsbe-

nd .
Pie vervendbare Mefskala U fiir die Begriffsbestimmung

ziehung sollen im folgenden

verwendet werden.

379) Ebendort

kturierung Okonomischer Entschei-
Stru

380) Bitz, M.; iy

dungsmodelle, a.a.0., S-
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Generell sind vier Arten von Abbildungsbeziehungen denk-
bar:

1. die direkte Abbildung einer Zielausprigung in der
Menge der reellen Zahlen

f
Z N _w
2. die indirekte Abbildung einer Zielausprigung {ber
ein Mefmodell
H H\
Z —— 7 S _x
3. die indirekte Abbildung einer Zielauspridgung iiber

die Zerlegung des Ziels in eine Menge von Zielmerk-
malen

9 £

E &, ——— |Rr
£

Z;, ————> |R
Hb

g, R
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4. die indirekte Abbildung einer Zielausprdgung iiber
Zerlegung und Mepmodell
’ m~
9 1
o ||||W||v z' > |R
z > NH i
9’7 £ »
’ >
NN ||||||| > 2 2
9'n £'n
|||||| > 2z > |R
Ns - n

i i i Arten der
Es ist unmittelbar einsichtig, dap sich diese

Abbildung zum Teil ineinander iiberfithren lassen.

. 5qlich
Ziele, bei denen keine der vier Abbildungsarten moglic
4

sind S - izi e Z iele beze ichnet
i ollen mHm ﬂw.mrnu:ﬁ @zm:ﬂMHFNPmHUWH 1 1 1
1

Grenzfall jedoch unendlich viele
ist

werden. Da im !
. . d

Zerlegungs- und Modelliermdglichkeiten gegeben sin WHH =

dieses keine eindeutige, sondern eine vom jeweilig

Stand der Meptechnik abhdngige Einteilung.

Folgende Griinde konnen die Nicht-Quantifizierbarkeit

eines Zieles bewirken:
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1. Das Nichtvorhandensein einer direkten Mefvorschrift : w
|
In diesem Fall spricht Bitz von qualitativen Ziel- _ REALITAT WIRKLICHKEIT |
kriterien381) Direkte Mefvorschriften sind entweder — _ |
naturwissenschaftlich~physikalischer Art und wurden | | Konsens Kein Konsens _
durch menschliche Konventionen normiert oder sie | | iiber Mepvorschrift _
basieren als zihl- oder Wertdimension allein auf | [ _ |
solchen menschlichen Ubereinkiinften. _ _ _ _
_ kardinal | Xxardinal | intersubjektiv |
Physikalische Mefvorschriften kénnen nur fiir Er- _ mefbar | mepbar | nicht kardinal
scheinungen der Realitit oder (bei einer synonymen _ R | | mepbar |
Verwendung im philosophischen Sinne) fiir Objekte | | _ m
der Materie existieren. Kennzeichnend fir die L l 1
objektive Realitit ist, dap sie losgelsst vom |
nenschlichen Bewsftsein existiert.382) Zwei Griinde kénnen somit fiir das 2wo=ﬂ<0H:m=meme=
einer direkten Mefpvorschrift verantwortlich sein:
Sollen demgegeniiber Erscheinungen der durch das Zum einen der mangelnde m:diwﬁﬁw;:@mmﬁw:w @:%mw*W:
menschliche BewuBtsein geschaffenen Wirklichkeit’ lisch-naturwissenschaftlicher Mefvorschriften :mwn
in einer Mefvorschritt abgebildet werden, so bedarf Erscheinungen der Realitét, NWE anderen bei man mwm
es dafiir menschlicher Ubereinkiinfte iiber die anzu- nungen der Wirklichkeit mwb. mmrwwzamn . onsen
wendenden bvvwwaczom<0Hmorﬂwmnm=. Sind solche zwischen den beteiligten Individuen i{iber die anzu-
Mefkonventionen zwischen den Individuen einer wendenden Mefvorschriften.
bestimmten Wirklichkeit nicht vereinbart, so ist . ot
sine Abbildbarkeit in der Menge der reellen Zahlen 2. Dpas Nichtvorhandensein eines Mefmodells
nicht gegeben. |
Ein Mepmodell soll die indirekte Abbildung eines
Zieles in Ausprigungen von einem oder mehreren
Ersatzzielen ermdglichen, die ihrerseits in der
Menge der reellen Zahlen abbildbar sind.
—_———

n von Modellen wird allgemein

381) vgl. Bitz, M Bei der Konstruktio

dungsmodelle, m.m“m.mﬁmcwwmmwmﬁczn Skonomischer Entschei- eine nomomozpho AMDLIGUAG etordert, die notwendi.
. i trukturdrmer
i i lementen und Relationen S
382) vgl. Klaus, G./Buhr, M gerveise in E

T . ° . i 11 di
12. Aufl. Berlin (west), 197¢ . CoOPhisches Worterbuch, original sein mup, damit das Modell die

Komplexitdtsreduktion erfiillen

als das
Funktion der
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kann.383) pej der Modellierung sind zwischen den

verschiedenen Beteiligten
lungen am:wvmﬁumpv. so daf
iiber Art

sind.

differierende Vorstel-
auch hier Konventionen
und Grad der Strukturreduktion notwendig

Ist weder eine direkte Abbildungsvorschrift noch ein

Mefmodell ableitbar, so soll dichotomisch zunichst von

nicht-quantifizierbaren  Zielen
wurde bereits darauf hingewiesen,
daf diese Unterscheidung relativ ist, da sie vom vorhan-

denen Physikalisch-technischen Wissen und vom Ausmaf der
Mepkonventionen abhédngt.

quantifizierbaren und

gesprochen werden. Es

Es stellt sich nun die Frage,

Zuordnung der qualitativen
Teilmengen méglich ist.

ob eine zweifelsfreie
Ziele zu einer der beiden

Es erscheint zweckmiBig, in Anlehnung an Bitz diejenigen

Ziele als quantitativ zu Umumwo::m=~ fiir die eine direkte

Mefvorschrift vorhanden ist. Solche direkten Abbildungs-

vorschriften stehen jedoch nur fiir einen Teil der &kono-
mischen Ziele bereit,

Ermittlung der
rekte Messen

S0 dap in allen anderen Fillen 2zur
jeweiligen Zielausprégung auf das indi-
zuriickgegriffen werden mup3®5), das (wie

383) Vgl. Bretzke, W.R.; Der Problembezug von Entschei-
dungsmodellen, a.a.0., s.

29ff
384) Vgl. Horsmann, W./Peters, S.; Models and Surrogates
-~  Comments on a Paper by Stafford Beer,
UnverSffentlichtes Arbeits

papier Hamburqg 1975

385) vgl. Szyperski, N.; Zur Problematik der quantita-
tiven Terminologie

in der Betriebswirtschaftslehre,
Berlin 1962, S. 67ff
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i ii ildungsvor-
erwihnt) menschliche Konventionen iiber Abbi g

schriften und Mefmodelle voraussetzt.
: ik i riebswirt-
"Bei der Behandlung der Mefproblematik im MmM .
der etri
schaftlichen Bereich steht das mewmwQWﬂ i Wihrungsein-
usgedru
i relevanten Mengen, &
schaftlich «386) Mit wenigen Ausnahmen, etwa
j azu notwendig,
der Messung von Kassenbewegungen, ist es : hnisch-physi-
aus einer auf direktem Wege gemessenen tec indirekte
. a2 ine 1
kalischen Grdpe eine Geldgrdpe flber ein

Abbildungsvorschrift abzuleiten.

ebswirt-

heiten im Vordergrund.

i i i i HnAw.PHmunﬂm
i mOwme..Fﬁvﬁ dazu: "Da mPamHmmPﬁm die 1
mN<@mHmwAH

Messung des Geldausdrucks

o iegt
Kassenbewegungen ab - :Umﬁswwommpaanmum dkonomisch nur
i Nicht-
indirekten Messung einer . Bestimmung des
d deutung zukommt, wenn S1€ dex : Messung
ann Bedeutung g der doppelt indirekten
mu

ach indirekten Messung besondere
387)

sieht man von der Messung der
and andererseits der

Geldausdruckes dient,
oder allgemein der mehrf i
Aufmerksamkeit geschenkt werden.

pitz388) folgen, so

r solche Faktoren
zZahlungsstrom

Wirde man der Begriffsfassung wo:
wiren im strengen Okonomischen mwswm :w
ie unmittelbar mit einem ungastron
Eine solche Abgrenzung erschel :

ginne nicht sinnvoll, da sie

quantifizierbar, d
verbunden sind.
betriebswirtschaftlichen

386) Ebendort

itativen
ik der quantita
. . ur Problemati a.o. s.
rors mnwvmﬂMwWw QMW.mmmnwmvmtwﬁnmo:mmﬁmwmrﬂm~ a.a v
Terminologi

70

5 ischer Entschei-
rierung Okonomli
388) Bitz, M.; Struktu

. 88
dungsmodelle, Wiesbaden 1977, S
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die vielfdltigen Bestrebungen und Ergebnisse zur Kon-
struktion indirekter Mefvorschriften zum Beispiel aus den
Bereichen der Produktions- und Kostentheorie ausgrenzen
wirde. Daher erscheint es zweckmdfig, sowohl die Ziele,
fir deren Messung direkte Abbildungsvorschriften als auch
die, fiir deren Abbildung in der Betriebswirtschaftslehre

akzeptierte und praktizierte Mefkonventionen vorhanden
sind, als quantitativ zu bezeichnen.

Diejenigen ziele, fiir die zur Zeit keine akzeptierten und

praktizierten Mefvorschriften existieren, sollen als
qualitativ bezeichnet werden.

Diese Abgrenzung ist damit abhdngig vom jeweiligen &tand

meftheoretischer Erkenntnisse. Mefkonventionen sind in

Abhdngigkeit vom Mefzweck, vom Mefgremium und von den
Mefressourcen Verdnderungen im Zeitablauf unterworfen
(ein Beispiel hierfiir ist die Definition des Meters). SO

kann etwa der Gesetzgeber fiir Umweltschutzvorschriften

Mefverfahren entwerfen, die aus wissenschaftlicher Sicht
den zu messenden Sachverhalt zwar nicht homomorph abbil-
den, dennoch fiir die intendierte Zielsetzung des Gesetz-
gebers eine giiltige Mefkonvention darstellen. In analoger
Weise kann sich auch ein Entscheidungsgremium zur Lé&sung
eines speziellen Problems auf bestimmte Mefkonventionen
fir die EinfluBgréfen einigen. Dennoch existieren Grenzen
fiir die Erschliefung menschlicher
durch Mefkonventionen.

erarbeitbar, wie der

Entscheidungsrédume
Konventionen sind nur insoweit
Mensch seine Einstellungen und
Empfindungen kommunizieren und damit sprachlich ausdriik-
ken kann. Diese Grenze héngt zum einen vom Differenzie-

rungsgrad der zur Kommunikation benutzte

n Sprache und dem
sprachlichen Verms

geén der beteiligten Individuen ab, zum
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i jedweder
anderen jedoch von der natiirlichen Begrenzung je

. s 389)
sprachlichen Kommunikation.

i i jven Zielen
Aus dem Charakteristikum der mit gqualitativ

i i akzessorische
verbundenen Mefprobleme ergeben sich zwel

i han mit
Merkmale die in der Literatur im Zusammen g
1

i t werden:
qualitativen Zielen immer wieder genann

inierenden
(1) die fehlende direkte Beeinflussung des domini

finanziellen Ziels

Nach Schwarz ist es nrmﬂmwﬁmhwmdwwcw o“mwvnwwwwww
Faktoren, dap sie das mwnwbnwmmwm Nwmwsawnmwn ces
nehmung (bei ihm die Rentabilitat) nur wcwm o
aber iiberhaupt nicht beeinflussen. e
(oder fehlende Wirkung) solcher Faktoren

i festum nicht mit
Rentabilitit 1#pt sich selbst post 590,

Api itteln.”
geniigender Genauigkeit zahlenmdfig erm

immbarkeit der
i i angelnden Bestimm
Auf das Kriterium der mang sio1 stellen auch

Relevanz fiir ein mwswznwmwwmm. e aie
diejenigen Autoren ab, die qualitati . 393)
oo ; Unwidgbarkeiten bezeichnen ;

Imponderabilien bzw.

itt 3.1. 1.1.
mv (@H. dazu w:mnu::Fﬂ 1 .
iti n
H Omu.ﬂu.vam“_.m Inves titionsen SWFQCH.—@ ’
90 v m0~—£mHN~ .y tsc e
-0. 7 S. m.w

Investitionsrechnung, 2. Aufl.

.; Impon-
d Kemper, D.H.; T

; 3, S. 2ff, un sqli iten ihrer
MMMWWMMMMM MMHwwawwmmeOSmxmwxsw - Moglichkei

i Diss.
- iciency-Analysis, 1
Beriicksichtigung durch Cost MmMMMHmm~ P.; Die Beriick-

Stti ff sowie F ines integra-
Géttingen 1980, S. 39ff sow im Rahmen eines ra-
i 3 d HWUPHFm: PR kiils in:
wwm:ﬁwwmwmvmwwcmmwwmwanwmnnmn Investitionskal '
BFuP 33 (1981), S. 190 - 204

391) So Kruschwitz, L.;
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also als "nij .
nicht ndher zu bestimmende oder unbestimm-

bare Einfliisse, Einwirkungen" 392)

(2) die f oo
) @ fehlende Beriicksichtigung im Entscheidungskalkiil

Schwarz393)
rz als auch Kruschwitz3%?) sehen es fiir den

Berei oL .
mmHmMMMHmmwdwuwmmwvﬂpo:mvwmaczo als charakteristisch
nicht in der mwsaycumeosmmnsmzum: an, dap sie
werden. Will der E H<mmHWﬁwo=mHmnrza=o verarbeitet
dennoch bei sein ntscheidungstréger diese Wirkungen
muf er dieses M:mM.wuﬁmn:mwacbo beriicksichtigen, 8¢
tun.3%%) verstent MMMH w:mwﬂnwwn:ms Planungsschritt
eine spezielle Auspri sine w:<mmﬁwﬁhosmhmn:=::n als

pragung einer auf Zahlungsstromen

basiere . ;
ﬁmnsnwxuamb UmﬁﬁvmcmSPHﬁmn:mmnHHnrm: Entscheidungs-
so s .
die ovm% vo unterstiitzt dieses Begriffsverstdndnis
r
genommene Abgrenzung zwischen quantita-

tiven und : .

stark mu:mwcwHHﬁwnw<m= Faktoren, da dieses Merkmal

wwwmcmswwﬁmowo 1St vom Entwicklungsstand der be-
chaftlichen Entscheidungstechniken und

hier speziell d
er Prozedu
. ren zu ;
ZPchb@wmsmH%mm. zur Datengewinnung und

—_—

392) Klaus

= G.
Worterbuch, m.m.o.wzw. mwwrn (Hrsg.); Philosophisches
393) Schwarz, H.;

S. 90ff Optimale Investitionspolitik, a.a.0-r

394) Kruschwitz, 1, .
v

25¢¢ Investitionsrechnung, a.a.0., S-

395) Ebendort, s. 23
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3.1.1.3. Qualitative Ziele als Ausdruck einer zunehmen-

den Unvollstidndigkeit unternehmerischer Ent-

mnvmwQ==OmmmHanwmmv

"Seit Beginn des 20. Jahrhunderts sind die Herausforde-

rungen, mit denen sich die Unternehmen konfrontiert

sahen, zahlreicher und komplexer geworden, wéhrend
e Ausschnitt der Umwelt bei

sich

der unternehmensrelevant
gleichzeitiger Zunahme der Veridnderungsrate erweitert
:mﬂ.zwmqv Die Ursachen fiir diese Entwicklung sollen an

dieser Stelle nur schlagwortartig angefihrt werden: die

dynamische Entwicklung der Miarkte, die weltweite Diversi-

fikation, die technologischen verdnderungen und die
steigende Bedeutung von Forschung und Entwicklung, der
soziopolitische Druck auf die Unternehmen etwa mit dem
Ziel des Umweltschutzes, der Neugestaltung der Arbeitsbe-

dingungen oder der intensivierten Beriicksichtigung von

<mHUchovaH:ﬁmHmmmm=.uwmv

Die damit verbundene Ausweitung amhm=ﬂmormwac=ommmwamh

der Unternehmung fordern problemldsungstechniken im

Rahmen der Unternehmensplanung, die

396) Vgl. Koch, H.; Planungsprobleme va¢=<oHHmﬁmdawama
Entscheidungsfeld - Die problematik des Opportunitdts-
kostenprinzips, in: ZfB 47 (1977), S. 353 - 384

gum Entwicklungsstand betriebswirt-
in: Steinmann,H.; Planung
rategischen Unternehmens-

g3, hier s. 59

397) Ansoff, H.I.;
schaftlicher Planungssysteme,
und Kontrolle - Probleme der st
fithrung, Miinchen 1981, S. 59 -

398) vgl. fiir viele Hinterhuber, H.; Strategische Unter-
nehmungsfiithrung, 2. Aufl. Berlin-New York 1980, S. 23
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- erstens in der Lage sind, Entscheidungskomplexe zu
vereinfachen, um die Vielfalt der Handlungsalterna-
tiven, der Interdependenzen zwischen den Handlungs-
konsequenzen und deren zeitliche Erstreckung zu
begrenzen. Hierzu gehdren etwa “heuristische Re-

wie die Nutzung von M&glichkeiten zur

Zerlegung von m:dmnsmwacsommmpamﬂz~ zu deren kiinst-

licher Begrenzung sowie zur Pauschalierung und

Aggregation von Handlungsalternativen, Handlungs-

wo:mm@cmsum:~ Restriktionen und Zielsystemen inner-

halb von m:ﬁmn:mwacsammmpamﬁs.Aoov

- zweitens jede bewufit herbeigefithrte oder in Kauf
genommene "Unvollstidndigkeit des Entscheidungsfel-
des" und die daraus resultierende Minderung der
Entscheidungseffizienz?91) dadurch zu  beseitigen
trachten, dap sie sich der zunehmenden Komplexitit

der zu Hmwmwamb Probleme in ihrer Leistungsfdhigkeit
anpassen. )

399) vgi. ; .
moswwawwmmswmwMMmscmmw NMMH wSmMﬂc:Q heuristischer Ent-

estimmun i -
gramms, ZfB 43 (1973), s. 199 - 224, NHQMHMWmNo%OSm:EvHo

4 . .
hMmMEMMHmﬁzmﬁﬁmHm heuristische Regeln bej Imboden, C./
:mCHHmﬁmeMmH mb”\mwmmm:ﬁrmwmh~ P1; xwmmmwmwmmﬁwon
pas poische rinzipien - Ein methodologischer Beitrag
(1576) "% NWMQ <ww heuristischen Verfahren, in: DU 32
Doeiaton manss 0 und Mac Crimmon, K.R./Taylor, R.N.;

ing and Problem Solving, in: chmﬂﬁm~ M.D.

(ed.); Handbook of j .
Psychology, 1976, s. 1387 - 145500 2"  organizational

401) vgl. Koch, H.:
mznmnvmwuznammMHa~.mWWWMWWQMWHWMWmam bei unvollstdndigen

402) vgl. Ansoff, g
: -I.; Zum i s
sphnmnwmmnwwn:mn~me:c:mmmwmnMMM%HmwwcmommMmSMm betriebs-
. . L) .
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Die zunehmende Komplexitdt von Unternehmensentscheidungen

1l4pt sich auf gewisse Grundprobleme zuriickfiihren:

(1) das Problem der Identifikation der relevanten

Merkmale des Entscheidungsfeldes.

Nach Koch ist ein Entscheidungsfeld dann wvoll-

stdndig, "wenn

~ sdmtliche Unternehmensvariablen durch die Ent-

scheidung erfafit werden,

- sdmtliche konkreten Ausprdgungen jeder Vari-
ablen als Zeitvektoren {iber die totale Unter-

nehmensdauer definiert sind. ....

- von jeder Variablen, auf den jeweiligen Wis-
sensstand des Aktors bezogen, sdmtliche konkre-
ten Auspridgungen in die Optimierung einbezogen

werden.

Unvollstdndig ist ein Entscheidungsfeld dann, wenn

eine dieser vVollstdndigkeitsbedingungen nicht

erfiillt ist.»*03)

In Anlehnung an diese Definition k&nnen somit
folgende Formen der Unvollstdndigkeit von Entschei-

dungsfeldern unterschieden werden:

403) Koch, H.; Planungsprobleme bei unvollsténdigem Ent-
scheidungsfeld, a.a.O., S. 356
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- awm sachliche Unvollstandigkeit, bei der nur
mw:w Teilmenge der Handlungsalternativen in die
Optimumbestimmung einbezogen wird,

die zeitliche Unvollstdndigkeit durch Beschran-
kung des mHmzcsomSOHHNO:ﬁm~»o»v

- nw 3 oy
<wm wirkungsmidpige Unvollstdndigkeit durch
ernachlissigung oder Pauschalierung von Ziel-

und .
xmmmocHnmzstws:om: und deren Interdepen-
denzen.

Zur wmowa:ac:a fir die Unvollstdndigkeit von Ent-
mQSWHQGSOmmmHQmH: wird in der Praxis zumeist die
M:mwn:mH:mWﬁ der Zukunft, der zu hohe Aufwand und
MM Zu geringe Nutzen zusdtzlicher Planungsanstren-

Wmswwmmwmammmﬂawm begrenzte technische Leistungs-
angefiihrt . angebotenen  Entscheidungstechniken
genannt . Upmmw Argumente werden speziell dann
lichen mnmmmmammwm klassischen betriebswirtschaft-
Investitionsrech . mniw des Rechnungswesens oder der
Entscheidungst ::c:m WUmHmOHamHﬁ sind und die
woawwmxmﬁmsmw ol wmksm eigenen Erfahrungen mit
HovmeHOmc:QMﬂmozwams haben.

Ei . )
SmMM MMHMMM: Mﬁﬂ“mﬂwo: mnwﬁn vornehmlich dann ein,

ntscheidungen handelt, die

eine Ab i
kehr vom xwmmmwmnrm:~ auf das Zielsystem

der K iti .
owwwnwoamwmwwzmssmﬂ~ Kapitaleigner und

—_—

404) vgl. die Dif
. . fe i
Bitz, M.; Die Strukturio. "d de Planungshorizontes bei

trukturi
a.a.0., s. 195 urierung von Entscheidungsmodellen,

177

Fremdkapitalgeber ausgerichteten Denkstil
fordern, um "die neuen Bedingungen vorherzu-
sehen, unter denen jede Umweltgruppe die
Kooperation mit der Unternehmung fortzusetzen

bereit wmﬁ="pomv

- stark innovativ sind, so dap eine Abstiitzung
auf bisherige Erfahrungen iiber Kausalbeziehun-

gen nur begrenzt mdglich wmﬁ~pomv

- sehr langfristig angelegt sind, so dap ein Teil
der Handlungskonsegquenzen erst mit einem
erheblichen zeitlichen Abstand zu erwarten ist

und/oder sehr grofe zeitlich-vertikale Inter-

dependenzen Ummnm:m:~»oqv

- die von Gesichtspunkten aus Bereichen dominiert
werden, die auferhalb des eigentlichen Sachver-

standes Skonomisch vorgebildeter Entscheidungs-

trédger menms.»omv

405) Hinterhuber, H.; Strategische Unternehmungsfiihrung,
a.a.0., s. 20

406) Vgl. zum Ablauf innovativer Entscheidungsprozesse
Witte, E.; Das Informationsverhalten in

Entscheidungsprozessen, Tiibingen 1972 sowie Hauschildt,
J.; Entscheidungsziele, a.a.0.,

407) Zum Begriff vgl. Jacob, H.; Investitionsplanung und
Investitionsentscheidung mit Hilfe der Linearpro-
grammierung, in: ZfB 34 (1964), s. 24ff und derselbe,
Unsicherheit und Flexibilitdt - Zur Theorie und Planung
bei Unsicherheit, in: ZfB 44 (1974), S. 299 - 326 und S.
403 - 448, hier S. 300ff

iihrungen zur Bedeutung technischer
Die industrielle
Forts. Fufnote

408) vgl. etwa die Ausf
Entscheidungskriterien bei Scheer, A.W.;
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In diesen Fdllen wird die Erérterung von L&sungsmég-
lichkeiten zumeist von verbal vorgetragenen, "quali-
tativen" Argumenten bestimmt, die der Unschirfe der
Entscheidungssituation und der Unsicherheit der
Entscheidungstriger durch Gewdhrung von subjektiven
Spielrdumen und Riickzugsfeldern Rechnung tragen.

Erst in einer sehr spiten Phase erhiilt das Problenm
eine ZOuHmﬂH=Wﬂcuwmwsso¢omv durch die Quantifizie-
rung von mmzawcsommpﬁmhumnw<m=~ Ziel- und Ressour-
cenwirkungen im Zuge eines Einigungsprozesses
zwischen den beteiligten Entscheidungstrigern, der
oft genug als Ergebnis den "kleinsten gemeinsamen
Nenner" hat und die Losung des jetzt berechenbaren
mwocwmsm schon mwsamcﬂwm determiniert. "Wohlstruktu-
rierte Probleme sind keine echten Probleme, das
‘Wesen" eines wirklichen Problems besteht vielmehr
gerade umgekehrt in dem Mangel an m#HﬁkﬁﬁH.:»Hov

—_—
Forts. Fufnote

Investiti :

menvawmmwwmmnmo:mvaczm - Eine theoretische und empi-

strieunterneh chung  um Investitionsverhalten in Indu-

Hauschilat g s Wiesbaden 1969, 's. 145ff - vgl. auch
ildt, J.; m:ﬁmovmwaczamnwmwm. a.a.0., S. mmmm

409) z i .
) Zum Begriff vgl. Simon, H.A./Newell, A.; HeuristiC

Proble ing:

o owamm0wwwmmw awm Next Advance in Operations Research,
deutschen Literatuy prm.po~ hier s. 4ff. vgl. in der
mn:mwaczomaoamupm~ m.m.o.wsm. Mmmw.“ Heuristische Ent-

»Hovmnmﬁnwm s .
dungsmodellen, a.a.0!; g 34" OPieMG von  Enschei-
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{(2) das Problem der Messung der Ziel- und Ressourcen-

wirkungen auf Kardinalskalen.

Nicht fiir alle Elemente des Zielsystems und der
Interdependenzen zwischen den Ziel- und Ressourcen-
wirkungen der Handlungsalternativen stehen von
vornherein Mefmodelle mit dem erforderlichen Ska-

lenniveau bereit.

"Wenn monetdre Zieleigenschaften angestrebt werden,
dann bedienen sich die Entscheidungstrédger - theo-
riekonform - am hidufigsten einer méglichst exakten
Meftechnik. Sofern aber eine derartige Messung
scheitert, geht man offenbar selten auf die Ordi-
nalskala iiber, sondern skaliert vergleichsweise

grob, d.h. vorwiegend :oawnmw.zawpv

Das Mefproblem ist auf das Fehlen allgemein aner-
kannter und praktikabler Mefkonventionen zur Abbil-
dung von Attributen zuriickzufithren, die sich einer
monetiren Messung entziehen, besonders aber bei
schlecht-identifizierbaren Merkmalen des Entschei-
dungsfeldes jedoch oft die mittels klassischer
Skonomischer Mefkonzepte abbildbaren Elemente des

Zielsystems dominieren.

fiir solche schlecht-reprdsentierbaren

ppmv. die

Beispiele
Attribute sind die Flexibilitdt

411) Hauschildt, J.; Entscheidungsziele, a.a.0., 5. 62f

412) vgl. fiir viele Eversheim, W./Schaefer, F.-W.;
Planung des Flexibilitdtsbedarfs von

Industrieunternehmen, in: DBW 40 (1980), S. 229 -~ 248;
Forts. Fufinote
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Arbeitszufriedenheit?!3)

. sowie die Leistungsfdhig-
keit eines EDV-Systems 14) oder einer Entscheidungs-
technik 415) i i

. In vielen dieser Fille verbietet die
Komplexitét des MePvorgangs den Einsatz nur eines
einzigen Indikators, sondern fordert die Verwendung

eines pluralen Indikatormodells, das alle

Forts. Fufnote

Mef \
wwmmwwwmwmwm Mma mmmvaw www betriebswirtschaftlichen

) ¢ in: 69), S. 779 - 800 un
Reichwald, R./Behrbohm, P.; Flexibilitit als Eigenschaft

UmnHHmUm. . .
oorrt meHHﬁmowmmﬁHHo:mH Systeme, in: 3zfB 53 (1983), S-

» :. .
mWMWH<MWmHmm=M viele Fischer, L./Liick, H.; Entwicklung
biveroriala c:mmememcwm wquwwhvmwﬁmncmﬁwoambrmwﬁ\ in;
. ] )r S. 64 - 76; Nieder, P.;
A%qu%HHMmmcwmm der >Hcmwnmuzmﬁmmam:vmwn~ in: zf0 46
7)e S. - i Pleitner, Hans Jobst; Arbeits-
wmmﬂwwmww:mmm me betriebswirtschaftliches Anliegen, in:
der >vawﬁmm5mﬂwmmmwwwwmsa von Rosenstiel, Lutz; Messung
, in: Pfohl, H.C./Riirup, B

Amnm..z.ﬁ .
157°97)7 Wirtschaftliche MeBprobleme, Koln 1977, S. 109 -

414 i s

zmmwﬁnMMwmw m%ﬁ s<+mwm Unmsso=a~ M.E., Evaluation and

Englewood owwmmo nigues fir Digital Computer Systems:
s 1973; Stimler, S.; Leistungsbewertund,

Leistungsmessun

g9 und Lei

D . istungsver von

mWMMMMMHmHMmWchomm%mﬁmam:. Sm:osmsuszMmmmnwwwm und

Methods : Mmmw erformance Measurement and Evaluation
¥sis and  Application, 2. ed. Nevw

Y - -
ork-Oxford-Amsterdan 1976 - vVgl. auch die Ausfiihrungen

bei Scheer, A.w.; wij
Miinchen wam~ o wmwﬂmﬂﬂmormmﬁml und Betriebsinformatik,

415) vgl. : 5 4oz

u.zw Qﬂma.%mns amm Hmokmﬁmom in dem Sammelband Mulvey-

Techniques, Berlj aluating Mathematical Programming

J./ xﬂcmomS»ﬁM in-Heidelberg-New York 1981 und Fischers
¢+ L.; Methodische Probleme bei der

Evaluation heuristi s
(1980), . 173 mwwwwmnsmn Losungsverfahren, in: DU 34
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Dimensionen des zu messenden Attributs objektiv,

reliabel und valide mnmwmﬁ.»wmv

In praktischen Probleml8sungsprozessen fiihrt das
Fehlen geeigneter Mefkonzepte oft zu erheblichen
Kommunikationsproblemen 2wischen den Beteiligten.
Wie schon angesprochen, kénnen auf der anderen Seite
meftheoretische Unschiarfen durchaus kommunikations-
férdern wirken, indem sie zum Beispiel iber die
Gewdhrung von Spielrdumen die Konsensfidhigkeit erhd-

hen.417)

(3) das Problem der Aggregation der Teilurteile zu einem

Gesamturteil.

Die Notwendigkeit von pluralen Indikatorenmodellen
und die Existenz von Zielsystemen mit mehreren
Elementen wirft das Problem der Aggregation der
Mefwerte und Zmnﬂcﬁﬂmwwmpwmv zu einem Gesamtwert

auf.

416) Zu diesen Anforderungen an den Mefvorgang vgl.
Abschnitt 3.2.2.3. und Hujert, R./Cremer, R.;
Grundlagen und Probleme einer Theorie der
soziotkonomischen Messung, in Pfohl, H.C./ wcﬁcm~ B.;
Wirtschaftliche Mefprobleme, a.a.0., S. 1 - 22, hier 8S.
13ff

417) vgl. Bretzke, W.R.; Der Problembezug von Entschei-
dungsmodellen, a.a.0., S. 86

418) Im idealen Fall handelt es sich dabei um Mepwerte
auf der Grundlage einer explizit bekannten Nutzenfunktion

der Entscheidungstriger. zur Ableitung von
Nutzenfunktionen vgl. Fishburn, P.C.; Utility Theory fiix

Decision Making, New York etc. 1970
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Letztlich geht es in einer komplexen und unvoll-
stdndigen Entscheidungssituation darum, die viel-
fdltigen und nur zum Teil auf monetiren Skalen
mefbaren Nutzenstiftungen und Nutzenentgdnge zu
einem Gesamtnutzensaldo zu aggregieren, der auf der
Grundlage des Wertsystems der Entscheidungstréger

eine rationale Wahl zwischen den Handlungsalterna-
tiven mHHm:Uﬁ.AHmv

Das Aggregationsproblem besteht dabei aus zwel
Teilen:

der Konstruktion einer einheitlichen MeBskala,
auf die die Mefwerte der unterschiedlichen
Dimensionen zuriickgefithrt werden k&nnen,

der Gewichtung der so vereinheitlichten Mef-
werte auf der Grundlage einer Nutzenfunktion.

D : .
.mm Aggregationsproblem ist immanenter Bestandteil
jedes m5ﬁmn:wwacnmmvﬁovwmaw mit Ziel- und/oder
R i .

essourcenwirkungen, die sich in ihrer Mefskala,

ih ; .
rer Art oder im Zeitpunkt ihres Anfalls unter-
scheiden.

Traditionelle 6konomische

betrachten zwar Ziel-
unterschiedlicher Art,

Entscheidungsmodelle
und Ressourcenwirkungen
jedoch ei mewmbamz zu deren Abbildung

ine  (vordergriindig eindeutige,) einheit-

lich Y
e, monetdre Mefskala und eine (ebenso

419) vgl. i
in M@HamoNMMMMwamoMMMMm Moun Mef- und Bewertungsprobleme
derheft 5, S. 171 - 180 ound. in: 2fbF 28 (1976), Son-
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vordergriindig eindeutige) Aggregationsvorschrift:
den Gewinn. Vordergriindig eindeutig ist die monetdre
Mefskala, weil sie sich nicht auf empirische be-
obachtbare Zahlungsmittelmengen, sondern aufgrund
der Unsicherheit der Zukunft auf antizipierte und
zudem im Rahmen der herrschenden Kostentheorie nur
zum Teil auf monetdre, zum einem anderen Teil jedoch

auf bonitdre Groéfen mﬁmdun.»mov

Nicht besser ist es um die Eindeutigkeit des Ge-
winnbegriffes bestellt. Dieser lehnt sich entweder
an die handelsrechtliche, die steuerrechtliche oder
an die (wertm#fig) kostenrechnerische Fassung an,
ohne die Giiltigkeit der Rechnungsziele dieser
Begriffsfassungen Amwbroaamummhswﬁﬂwcso. Steuerer-

mittlung, Betriebskontrolle) fiir die =zu treffende

Entscheidung zu ﬂvavﬂcnms.»va Die Notwendigkeit

vorgelagerter subjektiver  Bewertungen, die das
Ergebnis der Gewinnermittlungsvorschrift verzerren,

ergibt sich zudem aus der Tatsache, daf jedes

Interpretation eines Geldausdrucks
stellt ab auf die damit verbundene Menge
Zahlungsmitteleinheiten, widhrend die . Uowwdmﬂw
Interpretation zur Kennzeichnung der owm:oawmnwms
Bedeutung eines Sachverhalts (seines "Werts") dient. Vgl.

zu dieser Unterscheidung Szyperski, N.; Zur Problematik
der quantitativen Terminologie der

420) Die monetdre

Betriebswirtschaftslehre, Berlin 1962, S. 93ff - Vgl.
auch Abschnitt 3.2.2.4. dieser Arbeit

421) vgl. zur Erdrterung der Problematik  von
Gewinnbegriffen mnssmwamﬂ~. D.; omwo:wo:nm
betriebswirtschaftlicher Theorie, a.a.0., speziell S.
375f¢ sowie Moxter, A.; priferenzstruktur und
Aktivitatsfunktion des Unternehmers, in: ZfbF 16 (1964),
S. 6 - 35, hier speziell S. 13ff sowie derselbe,

Betriebswirtschaftliche Gewinnermittlung, Tiibingen 1982
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Entscheidungsmodell nur einen Teil des betrieblichen
Entscheidungsfeldes mUvMHamﬂ.»mmv

Auch das Problem der Abbildung der zeitlichen

Préferenzstruktur des Unternchmens macht deutlich,

d i ;
amm mm wwo: bei der Aggregationsvorschrift "Gewinn'
er iblichen betriebswirtschaftlichen Entscheidungs-

mod i ; .«
elle nicht um die L&sung des >m0Hmmdeo:meovwmam

handelt
, sondern nur um dessen definitorische

Beseiti i .
gung iiber einen eher impliziten Konsens

zwischen den Betriebswirten. 1In der Mehrzahl der

Mod i : . . ,
elle wird die zeitliche Priferenzstruktur mit

Hilfe : .
. amw Diskontierung auf einen Barwert reduziert,
die dahinter stehenden

Prédmissen werden selten
Ommm:@mwmaﬁ.pwwv

Mit Hilf w
€ von Prédmissen wird versucht, einen fiir

Ents i
cheidungsprozesse aussagefihigen Gewinn ZY

konstrui L

menshwwmnm=~ der méglichst weitgehend einer empi-
i eobachtbaren Zahlungsmittelmenge entspricht.
ine oft verwendete Pramisse

k ist die Annahme voll-
ommener Mirkte.

. "Die Transaktionsmdglichkeiten am
waWﬁmHBwHWH erlauben es dem mwznmwbmw Wirtschafts-
mcuumxm~ mdglicherweise unerwiinschte Pradispositio-
bmsm die mmmww=<mmﬁwﬂwosmwﬂoumWﬁm auf das Einkommen
ausiiben, zu konterkarieren, indem es zu Marktkondi-

tionen ents
prechende Tranfers von Kaufkraft zwischen

422) vgl. Hax
wonécwwmﬁcsm von wwmwm.~
in: 2fbF 19 (1967), s

wmimHﬁEanUHOU 1 pei der
unktio o eme ei

. 749 |=MMHmﬂH Entscheidungsmodeller
423) vgl.

fir vi
Aktivitdtsf viele Moxter, a

unktion des Untermelmire —oiorenzstruktur und

hmers, a.a.0., s. 15ff
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. J424 :
verschiedenen Zeitpunkten durchfithren kann. ) pie

Fiktion, individuell unerwiinschte Eigenschaften des

Einkommensstroms durch Operationen an einem (voll-

kommenen) Kapitalmarkt neutralisieren
1aBt sich sowohl zur Beriicksichtigung von individu-
auch wwmeOGHMmmHmsnmﬁHancﬂma und
nweitgehend objektiveren
hmensentscheidungen

zu konnen,

ellen Zeit- als
damit zur Ableitung eines
Kriteriums" filir bestimmte Unterne
:cﬂnm:.»wmv

mmener xmvwnwwamnwﬁm nicht

werden, SO 14pt sich die
zeitlichen

Kann die Annahme vollko
begriindet aufrechterhalten

individuelle praferenzstruktur der

entweder als Entscheidungs-

Verteilung des Gewinns 426)

problem mit mehrfacher zielsetzung
oder durch bestimmte Annahmen auf einen eindimensio-

nalen zielmapstab A<mnamam=mmﬂnmcm=~ Einkommensstre-
427)

formulieren

ben) zuriickfiihren.

i ; ximierung - ein awamxnwmn:
424) Wilhelm, H.; Marktwertma m:vnOmea daktisch

einfacher Zugan zu einem mncsawma. .
vestitions- cma Ww:mnn»mncuamnsmonwm~ in: 2£B 53 (1983),

516 - 534, hier S. 526

425) Ebendort, S. 531
munmn:mwncuﬂmﬁ:monmnwmnvm

426) vgl. inkelbach, W.; t etis
>m@W#ﬁmoH Nancvswmcﬂﬂmwwzso ' voneinander :MNUMMMWMMMM
Investitionsobjekte, mewcmmwosmvmvnﬁwow ac

Wirtschaftswissenschaften c=H<mHmMnmn des Saarlandes,
Saarbriicken 1982

427) vgl. =zu diesen NwmwmmﬁucsaMb mmr:mwmme wwm
Investition und Finanzierund, a.a. .‘m o. S. 11ff
Kruschwitz, L.; H=<mmnwﬁwo=uan”:sbon own«mmmwnwoaml und
Vgl. etwa die Modelle von ‘o~ -’ mmi in:
Finanzplanung mit Hilfe der linearen wnoonmnmnMncman wwn
ZfbF 16 (1964), S. 430 - 446 cwwn mw%maﬁap 'der End-
vestitions— und Finangplanund Forts. Fupnote

RS
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Aus der Erkenntnis,
bei den

Betri i
ebswirtschaftslehre nicht umfassend gelést
st,

sondern nur i
iiber als zwe s
ckmdpig erkan s aes
: nt -
nen beseitigt wurde e Definitio
14

las i .
ableiten: sen sich zwei Aussagen

Bei der M
oimem mHSme:zm aller Handlungskonsequenzen auf
eitlichen (hier monetdren) Skalentyp

sind A .
ggregationsprobleme nur iiber Definiticnen

1&sbar i . "
+ die die Préferenzen der Entscheidungs-

trdger nur zum Teil abbilden 428)

= Ein hoh .
er HDMOHBmﬁHOSmeﬁmHﬁ der iiber diese

definitori
isch vorgegebenen Aggregationsvor-

schriften
gewonnenen Aussagen setzt prizise und

allen Beteili
elligten offengelegte Pramissen iber

die angew:
gewendeten Mefi~ und Bewertungsvorschrif-

. Informationsgehalt (Erkla-
Aufwands und E 1 Geldeinheiten ausgedriickten
rtrags ist weniger aufgrund der

auf denen dji
gung basiert, gering iese Rechnungsle-
’

ten voraus. ‘per

rungswert) des

vielen Pramissen,

sondern wegen der Unbe-

stimmtheit
—_—— e .
der Pramissen bzw. ihrer
-_—
Forts. Fufnote
wertmaximie .
mwovpmamﬁwxn:wmm zwmmvmam: 1969 sowie K
Zielfunktionen wvon . iuteci ld m:ﬁamrsmmﬁmwmwm»msmmmﬁmwm

inteqri
grierten Investitions-, Finan-

tionsplanu
en 1957 rungsmodellen, Diss. Wirt-

zierungs- und
. Prod
manmﬁw==H<mHm»wMﬁ ww

428) vqg1.

s Fi N
tierte Unte 1scher-Winke

lmann
rnehmensrechn + W.F.; Gesellschaftsorien-

ung, a.a.0., §. 124ff

ot ochos daf das Aggregationsproblem auch
cheidungstechniken der traditionellen
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vielfiltigen Ausdeutungs- bzw. Bedeutungsmdg-

Hwnwxmwﬁm=.=»mmv

Ist eine Offenlegung der zugrundeliegenden Prémissen

und der Implikationen des
so ist es oft sinnvoller, die

»omﬁmmmﬁwo=m<mﬂmmsnm:m

nicht zu erreichen,

einzelnen Ausprigungen der Ziel-
u verdichten, im wesentlichen nur

und Ressourcenwir-

kungen nur grob z
statt einer formalen Aggregation

und Nachteile

darzustellen und

eine subjektive Abwagung der Vor-

achnrucmm:Hmb.pwov

voowm@mﬁwo:m<mnmwvnm=

Ein Verzicht auf formale
zwischen den

zugunsten subjektiver Abwdgungsprozesse
pluraler Indikatorenmodelle gemessenen

auf Basis
zu explizit

Ziel- und Ressourcenwirkungen fiihrt

qualitativen, sich in verbalen Aussagen niederschla-

genden Handlungsempfehlungen

msnmo:mwac:om<0HUmHmwnczom@Honmmmm.
praktizierte nutzwert-

als Ergebnis des
"Betrachtet man

vor diesem Hintergrund die
analytische Spielart der Entsche

kénnen die unter ihrer Flagge segelnden
e unbezweifelbare {iberlegenheit

auch weniger schick

jdungsdogmatik, 8O
Zahlenmani-

pulationen nicht ein

iiber die traditionellen, wenn

daherkommenden Verfahren der Abwdgung von

W.F.; Ommmwwmovmmﬁmonwmzﬁwmﬂnm

429) Fischer-Winkelmann,
s. 125

Unternehmensrechnung, a.a.0.,

430) vgl. Eekhoff, H.; Zu den Grundlagen der
Entwicklungsplanung, - Methodische und konzeptionelle
Uberlegungen am Beispiel der Stadtentwicklung, Hannover

1981, S. 136ff

s s o

P e
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oder der Diskussion

der Vor-

und

Nachtei o
teile von L&sungsvarianten Ummsmvﬂzo:mb.nwpv

431) Heidemann, c.;

fir Magien und zwﬁrmzcwm Nutzwertanalyse

Eekhoff, u.\mmwamaw==~~= der Entsc

zanusmunm:mw%mm‘ a.a.Q
.0.,

Y - Ein
heidungsdogmatik,

C./Strassert, G.;

§.1 - st hiexr

S. 9

Kritik

Beispiel

in:
der

189

3.1.2. Erdrterung qualitativer Ziele in der
betriebswirtschaftlichen Diskussion

In der betriebswirtschaftlichen Diskussion wird die
Notwendigkeit einer intensivierten Erérterung der Proble-
matik qualitativer Ziele aus zwei unterschiedlichen

Problemkreisen gefolgert:

(1) aus dem breiten Spektrum der Ziele, die die Viel-
faltigkeit und die Heterogenitdt der Anspriiche aller
Koalitionsteilnehmer an die Unternehmung ausdriicken
und die mit der Forderung nach Beachtung der "Le-

bensqualit#dt" verbunden werden.

(2) aus Erfassungs-, Abbildungs- und Aggregationspro-
blemen im Planungsprozef, die aus der zunehmenden
Komplexitdt unternehmerischer Entscheidungen und den
Grenzen der verfiigbaren Entscheidungstechniken

folgen.

Wihrend es sich bei (1) um Anforderungen an die Planungs-

ergebnisse aus Sicht der Koalitionsteilnehmer handelt,

die sich aus dem Spannungsfeld von deren Eigeninteressen
und den Zielen der Unternehmung ergeben, befapt sich der
Problemkreis (2) mit internen Problemen im Planungspro-
zef, die aus dem Auseinanderklaffen zu bewdltigender

Komplexitdt und Dynamik und verfiigbarer Hilfsmittel

resultieren.
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Versteht man die Unternehmung

in Anlehnung an Cyert und
szo:»uwv

als eine Xoalition, so werden die Ziele der
Unternehmung in einem Aushandlungsprozef zwischen unter-
schiedlich einflupreichen und en

gagierten Gruppen (Sub-
koalitionen) mﬁmﬁdmwﬂmﬁ.»wwv

Weihe schreibt dazu: "Die
Annahme eines fiir alle Koalitionsteilnehmer gleichermafen

akzeptablen und in sich konsistenten Zielsystems ist

unrealistisch. Die Zielbildung

ist ein permanenter
Prozef, bei dem

ein Gleichgewichtszustand angestrebt,
aber nicht fiir lédngere Zeit erreicht SMHQ.:Apr

Das Ergebnis der Nwmwkuacsamvﬂonmmm wird durch die

Inhalte der heterogenen
im Zielbildungsprozep

Zielsysteme, deren Prdzisierung

und die Macht und Aktivitdt der
jeweiligen Koalitionsteilnehmer bestimmt.

Im Zuge einer zunehmenden MHOUHmsmﬁHmHchzm der Beziehun-
gen zwischen Gesellschaft und Unternehmen?33) wird in der

Offentlichkeit gefordert, daf die Unternehmen zur "Le-

bensqualitit- beitragen moHHms.pwmv "Ergebnis dieser

432) Vgl. Cyert, R.M./March, J.G.; a Behavioral Theory of
the Firm, Englewood Cliffs, N.J. 1963

433) vgl. zum
Grundlagen
a.a.0.,S.200ff

Koalitionsmodel] auch

. . Heinen, E.;
Umﬁﬂwmvmzwnnmn:mmﬁpwo:mﬁ

Entscheidungen,

434) Weihe, J.; Unternehmungspla ft
Berlin-New <0Hx~umqq\ S. 57 S°planung und  Gesellschaft,

435) vgl. z.B. Hartmann, H./Purch, g i i
) r . .3 An ein

mOnwmw<mHmsn20HﬁHPovmm c:nmﬂﬁmvaamam<MH:mMMMMOSQ|m= Eine

mavwwwmormmwnﬁmHm:ovsbm~ in: Wirtschaftsdienst 54 Auoq»v~

»umvucwmmm Forderung ist zum Beispiel der Motor des
Strebens nach élner gesellschaftsbezogenen

Forts. Fufnote
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dzi i der eine
Diskussion ist ein vager und unprédziser Begriff o

negative und technische Definition als

Umweltverschmutzung und <mMMMWHm==mmHst

Negation von

und anderen

‘6ffentlichen Argernissen®.

kann nur dann als

" litat"
i derung nach "Lebensqua i
o o N cksichtigt werden,

Ziel unternehmerischer Tatigkeit beru It '
ung operationalisiert un

" i igstens in Anndher
wenn sie wenig it anderen

n
in ihren ‘Dimensionen’ gemessen werden kann, s
we
Worten und technisch gesprochen, wenn e€s 9

. «438)
ordinal unterscheidbare Zustdnde gibt.

ftigten konkreti-

Einzelwirt-
439)

Bezogen auf die Lage der abhdngig mmmoﬁm
der arbeitsorientierten
nach Lebensqualitat .

siert der Ansatz

schaftslehre die Forderung 1itdt als Gegen-
Dieser Ansatz begreift Quantitdt und Quall

i i von kapital-
sitze, deren Trennungslinie mit der Trennung apite’”
~ arbeitsorientierter (= "emanzip

iibereinstimmt: ond
jtit ist die Quantifizier-

orientierter und
scher") Rationalitdt

i i tional
di apitalorientierte Ra .
ovens die in die Bewertung von Mitteln und

vKennzeichnend fiir

barkeit der Gr&fen,

Forts. Fufnote
Rechnungslegung der
Fischer-Winkelmann,
Unternehmensrechnung,

" jele
. vgl. m:ﬁ vie
Mdmmwsm:BcMMmmwpmn:mmﬁmOvazﬁwmnnm
Fo;

a.a.0., S. 1lff

haft
437) Weihe, J Unternehmungsplanung und Gesellsc !
! " .

" : ft in:

a.a.0., 8. 71 danken iber die Zukunft,
H.; Gedan itd Lebens 1
Mow.amMMWm mmHmzwmmowUm gukunft, .OWmeﬁwwm&mm '

r . r .
Frankfurt/i 1972, S. 218 - 243, hie e ime
a H
438 gapf ,W.; 2Zur Messung der mbwwwmwmmw wwmﬁ~m.umn
NmMWmnrwwmm fiir Soziologie 1(1972),5-

im WSI; Grundelemente einer

e .a.0.
»wwv.dewwm:Mmemwwanuvmwswatwﬂﬁmnvwmnmwmunm\ a.a R
arbex
S.85ff
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Zwecken eingehen: sowohl die eingesetzten Mittel (das

Kapital) als auch das
tédren GrdBen gemessen

erzielte Ergebnis k&nnen in mone-
und ausgedriickt £mH&m:.=ppov
emanzipatorische Rationalitit umfapt demgegeniiber eine
viel grdfere Zahl von Dimensionen,
tiver Art, die sich

"Die

insbesondere qualita-

in den wenigsten Fillen in Geld-

grdfen, als finanzielle Gewinne oder Verluste ausdriicken
Hmmmms.=»ppv

Diese Mehrdimensionalitit erh6ht durch den

] unterschied-
lichen Grad der Operationalisierung der zielgrdfen die
Komplexitdt der erforderlichen Willensbildungs-  und

Entscheidungsprozesse und erfordert in Teilbereichen auch
neue Begriffs- und Smum%mﬁmam.ppmv

Spatere Arbeiten auf der Grundlage dieses Ansatzes

konkretisieren die von der der Projektgruppe herausgefil-
terten Ziele der abhingig Beschiftigten ( Sicherung der

Einkommen, Sicherheit der Arbeitsplitze und optimale

Gestaltung der Arbeit) in umfangreichen Zzielhierarchien,

vam: fiir die Elemente des Zielsystems auch Mepvorschrif-
n an und vermeiden damit implizit die in den oben

zitlerten Aussagen deutlich werdende Konfusion von

Zielinhalt Ziel
tung.443) ’ mapfstab  und  moralischer gzielbewer-

440) Ebendort, S. 9g

441) Ebendort, s. 99

442) vql. Projektgru i
arbeitsorientierten mhmwwwtwwdemwmﬁm

4 . .
mmwv <owpmmnnon¢mmw~ H.; Was bringt der Jahresabschluf
i mnwssnunmﬂﬂmawnw Kennziffern fiir
Forts. Fufnote

Grundelemente einer
lehre,a.a.0.,s5.99ff
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Eine &hnlich pridzise Zusammenstellung an die "Qualitat

der Unternehmenstitigkeit" ausgehend vom Postulat der
Lebensqualitdt liegt bisher fiir die anderen Gruppen von

Koalitionsteilnehmern nicht vor. Die Griinde dafiir sind

i i en Forderun
weniger darin zu suchen, daf aus der pauschal g

nach Qualitdt der Unternehmenstidtigkeit durch die
Qualitdtsattri-

jewei-

ligen Koalitionsteilnehmer nicht prézise
bute abzuleiten wiren. Sie liegen eher darin, dap &hnlich
Organisationen zur Willensbildung
wie sie den Arbeitnehmern mit

hen. Dies zeigt sich

starke und machtvolle
und Artikulation fehlen,
den Gewerkschaften zur Verfiigung ste
daran, dap in den Bereichen, in denen onomnwmwﬁwwsmz zur
Vertretung dieser Forderungen existieren, sich awwmm mcm:
zu Qualitdtsattributen verdichten. Beispiele sind die
e Umweltschutzbewegung in den

Verbraucherbewegung und di .
ie sich heute mit konkreten

westlichen Industriestaaten, d .
i i zu
Qualititsanforderungen an bestimmte Wirtschaftszweige

Worte melden.

r die Artikulation von Anforderungen
ehmenstédtigkeit durch Koaliti-
traditionellen Beziehungs-
Arbeitnehmer -

Die Initialziindung fi
an die Qualitdt der Untern

onsteilnehmer auperhalb des
feldestt4) Unternehmensleitung -

MWMWMWHMMMMMMMﬁHWQmH~ in: Das Mitbestimmungsgesprach 24

(1978), S. 216 - 230 und derselbe, mwsnmpxwummm:mmnwwmwm

z»wvmwmws%c:o und zmmwwn:xwwwmmmusmmmmmwwwzwmzm:omﬂm:a\

MmWWMMWHGWmﬂMMMmaww mwwmmcnw fiir Arbeitnehmervertreter,
3 r - .

Kéln 1978, mn wasm:me W.; mmmmwwmnwmmnmumsoomsm xmmsu

nons wcn: Nwaamﬂcsapmomu. Formen und Entwicklungsmog-

nungslegung 203

lichkeiten, a.a.0., S- 199 -

. cc wmegichungsfeld" vgl. die Anmerkungen
»p¢v Zum mmamwmm mwwwwwwnmnsnmnwwnwm Umweltbeziehungen
bei Picot, A.; Betrl Forts. Fufnote
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Kapitalgeber gab wohl die Konsumerismus-Bewegung in den
USA. Aus der Selbstorganisation kritischer Verbraucher
zur Wahrung ihrer Interessen entwickelte sich eine
umfassende, durch regionale Organisationsformen getragene
soziale Bewegung des <mHUHmco=meH0ﬂmmﬂm~ die ein fakti-

sches Problem fiir die betroffene amerikanische Unterneh-
menspraxis amhmﬁmwwwm.npmv

"Der Konsumerismus als Ausdruck der Spannungen im Bezie-
hungsfeld Unternehmung -

auch auf das

Konsumenten griff schlieflich
unfassendere Beziehungsfeld Unternehmung -
Gesellschaft {iber, d.h. auf Elemente, die nicht Teil-

nehmer — des Marketing-Systems im weitesten  Sinne
meQ.:p»mv

Wahrend die NOSchmHMchmlmemac:Q sich somit zundchst

bemiihte, das in spektakuldren Einzelaktionen zum Ausdruck

gebrachte Unbehagen an der Qualitit der Produkt- und

—— e
Forts. Fufnote

und Umweltinformationen Gr i i
" - Grundlagen einer erweiterten
Erfolgsanalyse fiir c:ﬁmﬂbmsszzmmb~ Berlin 1977, S. 215

445) <QH” Zur Konsumerismus-
OOMmcEmems.zmm:m for Marketers, in: Lazer, W./E.J. Kelly
Mwommwm monwmw Marketing, Homewood/London 1973, §. 95 -
OOSmcsmHMMMQcM\ z.\oox~.x.w.\mwooH:UOvaa~ J./Burton, J.;
ponsumerisn :H mewmﬁp:m Management, in: Journal of
E:xmwammz . Hm 975), April, S.°3 - 10 sowie  Fischer-
#inkel : W .\monw~ R.; No:mGEmHHmszm~ Verbraucher-

Sse und Marketinglehre . Zum Stand der deutschen

mUmmwnthﬁmormmﬁHHnyms No=m=5memESmawmxcmmHon~ in:

dieselben (H <) i

(5o5etbe m% Mmmmv. Marketing und Gesellschaft, Wiesbaden

vgl. auch  die parste]]
ung

<mHva=n:mHmov=dlexﬁwo=m

1977, 8. 27ff =a=azmﬂ

Bewegung Kotler, P.; What

bei Schwalbe, H.P.;
keting-Planung, Berlin

446) Utz, H.W.: Umwelt s s
mmﬁmnwmwmvwwocma dow wandel und Unternehmungspolitik -

: sozialen ung : elt
durch Marketing Assessment, Miinchen wwmeoumMWMb Umw
’ .
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Werbepolitik der Unternehmen zu konkreten Anforderungen
weiterzuentwickeln,

Ausweitung

an den Einsatz des “Marketing-Mix"
ging dieses Streben nach Prizisierung mit der
auf das umfassendere Beziehungsfeld verloren.

Dies gilt speziell in der Bundesrepublik, in der die

i einer eher
Konsumerismus-Bewegung von Anfang an mit

i rktwirt-
grundsédtzlichen Kritik am System der sozialen Em:
und bisher nicht zur Erdrterung

schaft gepaart war .
Forderungen an die

konkreter betriebswirtschaftlicher
Unternehmenstitigkeit gefunden hat.

" ensquali-
Die Forderung nach Beachtung des Postulats Leb Mmﬂnm:
) 4
tét” durch die Unternehmung aus der Gruppe der e

: arakter.
Koalitionsteilnehmer hat somit einen doppelten Ch

en an
Zum einen handelt es sich um konkrete Anforderung

s . : : ispiel:
die Unternehmenst#dtigkeit wie zum Beisp

g bestimmter gicherheitsstandards bei

bei der Form und bei

als Forderung der

= die Einhaltun
Produkten, gewisser Vorgaben
den Inhalten der Werbung etc.
Konsumenten,

issi ormen bei
- die Einhaltung bestimmter Emissionsn

der
Abgasen, Abwissern und tirm als Forderung e
14
Offentlichkeit.

h um eine politisch motivierte,
xistierenden Wirtschafts-
ritigkeit bestehender

Zum anderen handelt es sic
generelle Kritik am zur Zeit &

; r
system, die Kritikpunkte an de

t
Unternehmen exemplarisch aufgreift,
gestaltung

iitzen.

um ihre Forderung

der politischen und
nach einer umfassenden Um

Sozialen Strukturen 2zu unterst
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Die Betriebswirtschaftslehre hat auf die Forderung nach
Aufnahme der “Lebensqualitit" in das Zielsystem der
Unternehmung unterschiedlich reagiert. Zum einen wird die

Einbeziehung aus einer ethisch-moralischen Grundhaltung
des heutigen Managements gefordert:

"The ethical standards the modern professional manager
lives by are probably higher than those of any previous
managerial group in history. fTheir view is that mﬁwvmm~
morality and social responsibility go hand in hand with
productivity, profit and public relations ... Management

ist fast Umooswmm a profession in the tradition of law
and medicine." )

Die Bereitstellung entsprechender Probleml&sungs- und
Rechenschaftslegungsinstrumente wire danach die metho-
dische Voraussetzung fiir den
cbﬂmhsmwamsmmm:cho.

"Eid des Hippokrates" der

Auch wenn die Aufnahme ethisch-moralischer Wertvorstel-

lungen in die unternehmenspolitischen Grunds&dtze

begripenswert SMHm»»mv. SO ist doch eine gewisse Skepsis

gegeniber deren  Umsetzung im tagtdglichen Handeln

447) Luthans, F./Hodgetts, R.; Social Issues in Business,

Poverty, Civil Rights, Ecology and Consumerism, New
York-London 1972, s, 267 - zitiert nach Zimmermann, W.;
mmmmwwmnvmmnmumno@mzm wmn:bssomwmncbo. a.a.0., S. 38

Vgl. zu dieser Auffassung auch Heinen, E.; Die ziel-
funktion der Unternehmung, a.a.0., S. 32f und Bohmert,
F.; Der Auftrag der Unternehmung zur Verbesserung der

cooioqualitdt, in: BFuP 26 (1974), S. 367 o 377, hier
speziell S. 370f

448) vql. Albach, H.; Welche Au

grundsdtze von Unternehmen iiber die Auswirkungen
gesellschaftlicher Verdnderungen auf die Willensbildung
im Unternehmen zu?, in; Albach, H./sadowski, D. (Hrsg.)i
Umm wmam¢ﬂabo gesellschaftlicher Verdnderungen fiir die
Willensbildung im Unternehmen, Berlip 1976, S. 737 - 764

Ssagen lassen Fiihrungs-
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angebracht. Baumol weist auf den Widerspruch Niwmwrm:
Marktmechanismus und der Beriicksichtigung sozialer Ziele
:Hb.phmv Danach bestraft der Marktmechanismus jede .mmbal
lungsweise, die nicht auf mmtw:nmﬁuhmwcam wcmmmHPQSdMﬁ
ist und 14ft somit keinen Raum fiir Mww%cwmﬁpmnrm mm“m%
lungsweisen der Unternehmensfiihrung. Folgt man °

klaren Standpunkt  von Hayek oder Friedmann, so haben

Unternehmen nur eine soziale Verantwortung:
451)

Gewinne zu

erzielen!

; ] i ie die
Realistischer erscheinen somit Erkldrungsansatze, aw. o
& sc
Beriicksichtigung sozialer Ziele auf handfeste Okonomi

: sich bei
Interessen zuriickfilhren. Zum elnen handelt es

iti i hmer
der Integration sozialer Ziele der Koalitionsteilne

staatlichen Eingriffen zuvorzu-
Handlungsspielraum der Unter-

danach um das Streben,

kommen und den autonomen

i in di usam-
nehmung zu sichern.?92) picot spricht in diesem &

. . 0
menhang von einer "durchschnittlich geforderte
n

i q
449 vgl Baumol, W.J.; Business wmmmonmwwwwwmw Mnm
moowoawm wmwm<MOH.~ in: Anshen, M. Amwmvmmu», mm ng _the
socially responsible corporation, Lon

auch Picot, A.; Be-

1. 2u dieser Auffassung und Um-
MWMWUMWHHnmn:mmﬂHMQ:m OGESdeUmWWMMc:mMM Siebert, H.;
MMWMWMMDHMMMHowmmmnswmmmm..amﬂ Umweltpolitik, Gottingen

1976, S. 11ff |
The Corporation in an Democratic

i d will it be run?,
letvs interests ought it an th
mMowmnwmme N:MmmAMMﬂv“ Business Strategy, Harmondswor
: An , H.I. .

. . aoaw
mmm S NNWHM 5:Q WHFQQ.ENN—:\ M H nwmy._rﬂmu.kmuu- m:a Free
’ .
_.ﬂmao meN~ S. HNWNN

451) vgl. Hayek, F.A.;

s fristige Untexr-
i jele Bircher, B.; .v&:o ex-
Mwﬂh <MwwmnMMM |<MMwwaﬂm~ membsﬁbwmmmﬁMSMHMoaMwwm~ u
meﬂM“ﬂW@OHmnHmome Grundlage, Bern-Stuttg
234
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Sozialleistungsmenge", "die eine Unternehmung erbringen
muf, um in ihrer Umwelt &konomisch erfolgreich zu ar-
U@Hﬁ@D:.nuuv Die Unternehmen verhindern demnach nur eine
Einengung ihres Aktionsspielraums, wenn sie durch frei-
willige Ubernahme sozialer Verantwortung den Staat von
ordnungspolitischen Ma@nahmen mcsmwnm:.pmbv Eine gut
informierte Unternehmensfiihrung wird demnach stets gerade
soviel fir soziale Zwecke tun, wie notwendig, um die
Loyalitdt ihrer Koalitionsteilnehmer zu erhalten. "Sie
wird jedoch nicht wesentlich mehr tun, um ihre dominante

Zielverpflichtung, das Gewinnziel, nicht zu wvernach-
Hmmmwmm:.=»mmv

Ein dritter Ansatz zur Erkldrung sozialverantwortlichen
Handelns der Unternehmung stellt auf dessen langfristige
und strategische Gewinnwirksamkeijt ab, die die kurzfri-
stig mmww:mcm moglichen Gewinnschmilerungen ausgleichen
kann. Danach fiihrt der in den letzten Jahren zu
beobachtende gesellschaftliche Wandel dazu, dap die
Unternehmen sich explizit mit dem Problem ihres langfri-
stigen Zielsystems auseinandersetzen und dabei auch
Ziele zus#dtzlicher Koalitionsteilnehmer betrachten.

453) Picot, A.; Betriebswi i
und cBSmHnw:mOHanwo=m:~£wwwdewMMH~mwm Umwelebeziehunges

454) vgl. . Zimmermann, W.;

nungslegung, a.a.0., §. 41 oo Schaftsbezogene Rech-

455) Picot, A.;Betriebswirtschaftliche

und casmpnwnm0HEmﬁwo:m=~ a.a.o S. 35 Umweltbeziehungel
.0., s.

456) Vgl. Schréder, K.T .

o .T.; S :

Fihrung der csﬁmuumrazaa..wmmem~Mqumnmanwwwﬁc=a in der
’ -

457) vgl. Bircher, B

a.a.0., §. 231 +i Langfristige Unternehmensplanung:
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"Die Strategische Planung ist der Prozep, durch den die
langfristigen Unternehmungsziele fixiert und die zu deren
Erreichung notwendigen Ressourcen, Mittel und Verfahren
bestimmt werden; dieser Prozef beruht auf der systema-
tischen Erfassung und Beurteilung der externen Risiken
und Chancen, der internen Stédrken und Schwidchen sowie der
gesellschaftlichen Verpflichtungen der Unternehmen unter
Beriicksichtigung der Wertvorstellung der obersten Fiih-
Hﬂ:@wWHmmnm.=pmmv Da die Planungszeitrdume speziell der
Grofunternehmen diejenigen anderer Institutionen in der
Regel weit iibertreffen, ist die strategische Planung
keinesfalls auf die Antizipation zukiinftiger gesell-
schaftlicher Anspriiche beschrénkt. Es ist den Unternehmen
méglich, auf ihre Sub- und Umsysteme sowie auf die
relevanten Teilbereiche der Gesellschaft gestaltend

Einfluf zu :mram:~ um das Risiko und die Unsicherheit des

. . 459
eigenen Handelns zu verringern. )

Aufgabe der strategischen Planung ist somit nicht nur die

sinnvolle Gestaltung von Handlungsfolgen zur Erfiillung

von Zielvorstellungen, die aus dem gesellschaftlichen

Postulat der Lebensqualitdt abgeleitet wurden und von der
Unternehmung halb als ldstige Nebenbedingung, halb als
zum Gewinnstreben komplementdres Ziel betrachtet werden,
tangfristige Beeinflussung des Lebens~
ellschaftliche Stellung der

sondern auch die
qualitatspostulats, um die ges

Unternehmung zu sichern und 2zu verbessern und damit

458) Hinterhuber, H.H.; Strategische uUnternehmensfithrung,
2. Aufl. Berlin-New York 1980, S. 23

459) vgl. Weihe, H.J.; Unternehmensplanung und
Gesellschaft, a.a.0., S. 99
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Friktionen des einzelwirtschaftlichen Handelns zu vermei-
den.

Unabhdngig davon, welche Motivation zur Beriicksichtigung
qualitativer Zielvorstellungen von Koalitionsteilnehmern
auferhalb des traditionellen Beziehungsfeldes Unterneh-
mensleitung - Kapitalgeber in betriebswirtschaftlichen
Planungsprozessen fiihren kann: Der betriebswirtschaft-
liche "Instrumentenkasten" ist auf eine entsprechende
Forderung nicht gut vorbereitet. Mit anderen Worten, es
mangelt zur Zeit an betriebswirtschaftlichen Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollinstrumenten, die in der Lage

sind, auch qualitative Elemente eines Zielsystems 2zU
prdzisieren und abzubilden.

Als zweite Ursache fiir die Notwendigkeit einer intensi-
vierten Erdrterung “qualitativer Ziele" wurde oben die
zunehmende Komplexitit
angefiihrt.

unternehmerischer Entscheidungen

Die Unvollstdndigkeit eines unternehmerischen Entschei-

dungsfeldes 14ft sich fiir Zwecke der Unternehmensplanung

PM exogene und endogene Bereiche unterteilen, je nachdem,
ob die

wezxden,

Anspriiche von Koalitionsteilnehmern antizipiert

die R
am unternehmensinternen TransformationsprozeB

beteilij i
eiligt sind oder von solchen, die aus dem Umsystem

»:Mvu._.un:m an die c:ﬁmﬂbmg_can stellen, ihre Handlungen
zu beeinflussen suchen und/oder Bedingungen schaffen, die

bei
i der Gestaltung der betrieblichen Aktivitdten im

Inte .
resse der Sicherung der Leistungsfdhigkeit 2¢
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beachten mwb&:.»mov Eine solche Unterscheidung zwischen
dem definierten System (Innensystem) und seiner Umwelt
(Umsystem) wird fiir die Systematisierung von Planungsbe~
reichen allgemein fiir niitzlich gehalten, ohne dap damit
die Interdependenzen zwischen beiden Bereichen ignoriert

smﬁamb.»mwv

Im folgenden sollen exemplarisch einige Arten betriebli-
cher Entscheidungen betrachtet werden, bei denen "quali-
tative Zziele" allgemein als wichtig erachtet werden. Im
Bereich der Investitionsplanung lassen sich folgende

Arten identifizieren:

(1) Investitionen mit _endogenen

lungskonsequenzen

Gedacht sei hier zum Beispiel an die Einfiihrung
fortgeschrittener, hochautomatisierter Formen der

Fertigungsorganisation (z.B. teilautonome

Gruppenfertigung pmNV\ flexible Fertigungs -

systeme bis hin zum
n humanen und sozialen Auswirkungen

"computer integrated manufactu-

ring") mit ihre
auf die internen Koalitionsteilnehmer, speziell auf

460) Kubicek, N./Thom, N.; Umsystem, betriebliches,

a.a.0., Sp. 3979

H.Chr.; Problemorientierte Entschei-

4
61) val. Ffonl, a.a.0., S. 101

dungsfindung in Organisationen,

i ; i i i haftliche
462) vgl. Fotilas p.; Die betriebswirtsc

wHomesmnww bei an~ mw:mm:ncsm teilautonomer Gruppen in
der Fertigung, Diss. Technische Universitit Berlin 1978

Arbeitssystemen
und Metzger, H. Planung und Bewertung <o=.
in der swnnmam~ Mainz 1977 sowie Rupp, R.; Bewertung von

Arbeitssystemen aus arbeitsorientierter Sicht, Diss.
Technische Universitdt Berlin 1983
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die Arbeitnehmer.

2 P43 .
(2) Investitionen mit exogenen "qualitativen" Handlungs-
konsequenzen

Zum anderen befaBt sich die Diskussion mit den
Wirkungen betrieblicher Entscheidungen (wie etwa bei
Investitionen umweltbelastender Art oder in Entwick-
lungsléndern) auf das globale Umsystem der Unterneh-
mung. "Aus dem fiir die Komponenten des globalen
cwmwmﬂmam typischen geringen Institutiona-
lisierungsgrad und dem hohen Diffusionsgrad ihrer
Auswirkungen resultieren erhebliche Schwierigkeiten

fiir i .
ihre umfassende Berilicksichtiqung im Rahmen der
Unternehmenspolitik.»%63)

Bei bei cy .

@Hovwmvamb Investitionsarten entstehen erhebliche Detail-
eme i ces .

bei der HQmSﬁHmHNHmH::o~ der Selektion und

schli i i
: PmWHwov der Wahl einer Mefvorschrift, “sobald man
sich einmal bemiiht, konkrete

) und Ha i de
soziale Ziele fiir ndlungen  bewirken

reine Verh : Unternehmungen aufzustellen, die iiber
erbalmanifestationen herausgehen™ 464)

Analoge Probleme entstehen
Investitionen, die nicht

auch bei betrieblichen

: primdr wunter Aspekten der
Lebensqualitidt fiir die beteiligten ;

zu beurteilen sind,

Koalitionsteilnehmer
bei denen jedoch ebenfalls die

463) Kubicek,N./
sp. 3991 vN-/ Thom,N.; Umsystem, betriebliches,a.a.O-s

464) Bircher, B.: c L.
a.a.0., S. 234 i Langfristige Unternehmungsplanung,
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Unschiarfe und Unsicherheit der Planungssituation Identi-

fizierungs-, Mef- und Aggregationsprobleme aufwerfen:

(3) Investitionen mit in Art und Umfang_ nur schwer zu
erfassenden zeitlich-horizontalen Interdependenzen.

Ein Beispiel ist etwa die Einfiihrung numerisch

gesteuerter mmﬂﬁwmcsammwmnmsm.pmmv

(4) Investitionen mit in Art, Umfang und zeitlicher

Erstreckung nur schwer zu erfassenden zeitlich-ver-
466)

tikalen Interdependenzen

Ein Beispiel ist etwa die Einfithrung von Techniken
des computergestiitzten Konstruierens (Computer-
Aided-Design) in einem Automobilunternehmen, da

diese Technologie nicht nur den Konstruktionsprozef

revolutioniert, sondern iiber eine erhdhte Produkt-

qualitdt und mmwwnmﬁcﬁmumc:apwo:xmwn auch die
Absatzchancen der hergestellten Fahrzeuge beein-
flupt.

(5) Investitionen mit extrem langen und zudem unbe-

stimmten Investitionsdauern

Bei solchen Investitionen beschrianken sich die

Entscheidungstrédger angesichts der langen Zeitraume

Investitionsentscheidungsprozef

465) vgl. wildemann, H.; .
Fertigungssysteme, Wiesbaden

fliir numerisch gesteuerte
1977

466) Vgl. Jacob, H.; Investitionsplanung und Investi-
tionsentscheidung mit Hilfe der Linearprogrammierung, 2.

Aufl. Wiesbaden 1971, S. 24ff
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und der Vielzahl endogener und exogener Einflupfak-
toren oftmals auf vage “"qualitative"  Aussagen.

Beispiele sind Investitionen im Forschungs- und
maﬁshoWHz:amUmHmHow.»muv

Forschungs- und mstHoxpcsmmHu<mmnwﬁHo:ms stellen wohl

den H=<mmﬁHﬁH05md%v~ der aufgrund der verbundenen

Gehaltes und des stetigen
Wandels der informationellen wmaw:@:zom:pmwv bisher trotz
vielfdltiger Versuche am wenigsten

c:mwn:mﬁwmwﬁm=~ des kreativen

quantitativen Ent-
scheidungstechniken zugénglich gy sein scheint.?®%) piese

mn:wcumownmhcbm legen jedenfalls mehrere empirische
Untersuchungen von Souder fiir die ysa :m:m.hqov

Die hervorstechendste Eigenschaft von Forschungs- und
Entwicklungs-Investitionen ist die mit ihrer Durchfiihrung

—_—

467) vgl. die zZusammenfassende Darstellung bei Kern,

z.\mn:HmamH, m.::.m monmnwc:m und Entwicklung in der
Unternehmung, Reinbek 1977

MMMM Vgl. zu diesen Abgrenzungsmerkmalen ebendort, S-
Ton oo Zu, den Versuchen "quantitative Entschei-
dungstechniken* fiir den Forschungs- und Ent-
wicklungsbereich

. 2u entwickeln etwa Brockhoff, K.;
Forschungsprojekte ungsprogramme, 2. Aufl.
Wiesbaden Hme sowie den Uberblick bej Kern, W./Schréder,
H.-H.; Forschung und Entwicklung in ternehmung,
a.a.0., S. 172ff g der Un

470) vgl. Souder, W.E.; Suitabilit idit of
Touioratical Models ~for Research H=WmmMMM:ﬂWmWHmm.% st.
Louis University 197¢ und derselbe, a scoring methodology
fir assessing the mzwnmvwwwﬂ% of management science
models, in: MS g Awwuw\qu~ S.B 526 - 543 sowie der-
selbe; Comparative analysis of

ReD i 1ls, in:
AIIE Transactions 4 (1972), s. 57 - MMmmﬂsmsﬂ models,
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i iti-
erbundene c:mwnsmnsmwﬁ.»qu Im Unterschied zu H:<mmﬁﬂ :
e i i i icherhei
onen in Fertigungsanlagen bezieht sich diese Unsic

i Investi-
nicht nur auf die dkonomische Verwertbarkeit der

s Merkmal des

R iche
tionsergebnisse, sondern sie ist wesentlic Rt

Strebel

internen Forschungsprozesses. In Anlehnung m:. e
: fe s r

kommt diese prozefinterne Unsicherheit in drei g um

Ausdruck:

. 4ssiqung von
(1) 1Ist das gesuchte Wissen bei Vernachlédssigung

i und des
Kosten- und Zeitaspekten vor dem Hintergr

ve wlssen X t u errel
S iibe ,mcv Z e chen
u.waQO: 1
H.%G.QUWH.QHV Gru

(generelle mﬂmmcbwmcnmwn:mhsmwﬁvw

i iinschten Zeit-
“(2) Ist das gesuchte Wissen zu elnem gewiins

punkt zu erreichen Aumwnsbmwnrmnsmpﬁvw

iinschten Zeit-
(3) Ist das gesuchte Wissen zu einem gewiins

e i ten ’5&0«“:&
i bestimm
einem

zu erreichen
punkt mit

~>cm£m=amc=mwn:mnsmwﬁv=m

i egorien des Zu-
Formuliert man diese Fragen in den Xateg

schungs - und
raumkonzepts, SO besteht der For : g
stands . "
wicklungsprozef aus zwei Teilprozessen Einem durch
Entwicklun

. . Qﬁwmw#Ow:QmH
: c:mvowmn:mvﬁ c: Lelko e 030
¢<wv Ma«.pwmwnmmemwmmm und mwwswnwpc:o~ in

ie .
wwmevw S. 193 - 214, hier S.

Forschung und
+ Di deutung von
) Vgl Stree mtmnmecwaaacmnnwmwme Unternehmen,

. U hréder, H.-H.;
Entwicklung fiir das U een. W./Sc :

: S nehmung, a.a.0., S.
wmmwmwzawwwwm NMﬁtwnwwcsn in der Unter
l6f

/Schréder, H.-H.; moanscsn und Entwicklung

473) Kern, W./Sc ' el
in Mmﬂ cammn:mranbn. a.a.0.,
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eine Folge naturwissenschaftlich-technischer Aktivititen
bestimmten Basisprozef und einem iibergeordneten, von dem

dkonomischen Verwertungsinteresse bestimmten Metaprozef
(vgl. Abb. 12).

OKONOMISCHER N Q
ZMQ>vm0NmmmAHHV\‘ Ve

—
Aufwandsunsicher— Verwertungs-—
heit unsicherheit
NATURWISSEN-
SCHAFTLICH Q O
—TECHNISCHER N .
BASISPROZESS Zeitunsicherheit Ergebnis-

unsicherheit

Abbildung 12: Forschungs- und Entwicklungsprozesse

in den Kategorien des Zustandsraumkonzeptes

Die generelle Ergebnisunsicherheit und die
heit beschreiben danach die Risiken,

Zeitunsicher-
die mit der Opera-
torenwahl im :wﬁ:stmmm:mo:mmﬁwwoﬁuﬂmn:swmo:m: Basispro-
zef verbunden sind, wihrend die Aufwandsunsicherheit und

die Verwertungsunsicherheit Kategorien des &konomischen
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Metaprozesses sind. Die Risiken im naturwissenschaft-
lich-technischen Basisprozef sind durch die Neuheit des
durch die FsE-Aktivititen gesuchten Wissens und die dazu
erforderliche Kreativitdt der beteiligten Mitarbeiter
bedingt. Weder die Merkmale des angestrebten maaucmnmswmm
noch die Anzahl und Eigenschaften der potentiell geeig-
neten Operatoren sind vor Beginn des F&E-Prozesses
anzugeben. "Als drittes wesentliches Merkmal WO: F&E-Ak-
tivititen kann neben ihrer Unsicherheit und ihrem krea-
tiven Gehalt der stetige Wandel der informationellen

Bedinqungen fiir ihre purchfiihrung hervorgehoben wer-
i -
den."*7%) Es handelt sich gewissermafen um einen se

i i Merk-
quentiellen Lernprozef iiber die Eigenschaften und

i des
male der naturwissenschaftlichen Operatoren und

ndes sowie im parallel ablaufenden
475)

resultierenden Endzusta
8konomischen Bewertungsprozep.

"Wir behaupten, dap sich Unklarheit der Problemstruktur

und Ungewifheit der Erwartungen in der ariven
Situation zu unheiliger Allianz treffen, wodurch sic
Komplexitat des Problems iiberproportional . o=
sert."27®)per Ausweg aus dieser unheiligen Allianz,

innovativen

vergros-

Hl
sich durch eine Unklarheit der Problemkomponenten ve

; i i rischen
schirft und in einem erheblichen innerorganisato

i i s zu einem
Konfliktpotential mcmmhﬁ»qu~ wird zumindesten

-H.; Forschung und Entwicklung

474) Kern, W./Schrdder, H bt

in der Unternehmung, a.a.0., H
d Entwicklung als
H.; Forschung un ; ng 2o
MMMM:MMWwQ mmwmwwwmwnsmm Entscheidungen, Meisenheim ,
. S. 121
476) Hauschildt, H.; Entscheidungsziele, a.a.0., S.

477) Vgl. ebendort, s. 122ff
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erheblichen Teil in unscharfen Beschreibungen des ange-
strebten Endzustandes und der anzuwendenden Operatoren
gesehen, die jedenfalls solange beibehalten wird, UHmaqmv

- eine Zerlegung des Gesamtproblems in Teilprobleme
erfolgt ist,
- ei -
ine Aufbau- und Ablauforganisation zur Problemld-
s . . A,
ung mit einheitlicher Sprachregelung aufgebaut ist,
Ergebnisse einer intensivierten Informationssuche
vorliegen,
verbesserte Informationsverarbeitungs- und Entschei-
dungstechniken zur Nutzung bereit stehen,

so d i
: af auf dieser Grundlage eine prdzisere Formulierung
es Problems und seiner Komponenten mdglich wird.

mww Forschungs- und Entwicklungsprozessen besteht dabei
m~=m.<mnmnmnxﬁm Gefahr, dap Unklarheiten und Ungewifhei-
ﬁw: in der &konomischen Problemstruktur durch vermeint-
lich eindeutige technisch-naturwissenschaftliche Katego-

rien i c.
verschleiert und dominiert werden, so daf3 schlief-

lich d i i
er Basisprozef sich vom &konomischen Metaprozef

abldst. Eine Ausrichtung der F&E
schaftlichen Zielkriterien

-Aktivitdten an wirt-
c ist dann nur noch schwer
mogli i di

glich, wobei diese Tatsache oft erst nach erheblichem
Ressourceneinsatz deutlich wird

In der P i i
raxis sind folgende Auswege bei der Behandlung

qualitativer Zielsetz .
ungen
fen: 9 in Planungsprozessen anzutref-

478) Vgl. Hamel, W.: Zielj
prozef, eﬂvwzamm wap.kmwmwmwmz:oma im Entscheidungs-

(1)

(2)
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Die Verlagerung qualitativer Faktoren in einen nicht
durch Sprache beschreibbaren Raum menschlichen
Denkens, der eher durch Intuition und  Abwégen

gekennzeichnet ist und somit auch nicht in rationa-
len Planungsinstrumenten abbildbar ist, ist den
Eigenschaften qualitativer Ziele angemessen. Dieser
Weg ist hdufig jedoch nur Ausdruck einer unzurei-
chenden Durchleuchtung des Ausgangszustandes, der
Operatoren und des anzustrebenden Endzustandes.

Oftmals steht einer "8konomischen Sprachlosigkeit”,
die aus der Unvollstdndigkeit des Planungsfeldes
folgt, eine vermeintlich exakte technisch-natur-
wissenschaftliche Sprache gegeniiber. Dies kann zur
oben angedeuteten Abldsung technischer Basisprozesse

von Skonomischen Verwertungsprozessen fiihren.

chen, werden Unschiarfen

Wie bereits mehrfach angespro
im angestrebten zielinhalt und Ziel
torischen Prozessen oft durch
nden hdufig bewuft unscharf gehaltene
solches

ausmaf in inner-

organisa eine, aus

politischen Gri
Beschreibung ausgedriickt. Ein
ur die Moéglichkeit einer

verbale
Vorgehen bietet nicht n
oft impliziten Anpassung des 2Zielan-

versteckten,
prozesses, sondern

spruchniveaus wihrend des Planungs
fithrt meist auf unteren organisatori
en Prizisierungsanstrengungen, die
g der Qualitdt eines Planungs-
Es gilt die wirkungskette:

schen Ebenen

auch zu erheblich
Zu einer Verbesserun
prozesses fiihren kénnen.

Unschiarfe schafft Freirdume
nd im Sinne der Unternehmensziele wirken.

und Preirdume kd&nnen

motiviere
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{3) Der ausweq der quantifizierbaren Ersatzmafstibe

Mangels préziser MaBgrépen fiir den Zielinhalt und
den NMmHmHHmHnr::nmmHma werden oft quantifizierbare
Ersatzmafstidbe verwendet, die auf empirischen
Ncmmssms:mammvwvonrmmmSAqmv beruhen, also auf
plausiblen Annahmen iiber Zusammenhdnge zwischen dem
gemessenen und dem gzu beobachtenden Tatbestand.
Dabei wird der ErsatzmaBstab als Kompromif3 von mef-
technischer Praktikabilitit und Validitit sowie der
Eignung fiir den spezifischen Kommunikationszusam-
menhang gewidhlt, Bej Forschungs- und Entwicklungs-
entscheidungen werden als quantifizierbare Ersatz-
mafstébe oft Zeit- oder Geldgréfen verwendet, die
den Ressourceneinsatgz der Unternehmung ausdriicken
sollen und damit alg Inputindikator fiir den For-
schungserfolg dienen sollen. Quantifizierbare
Ersatzmafstidbe fiir den Output sind etwa die Anzahl
der durchgefiithrten Experimente, die Zahl der gepriif-
ten Substanzen oder Nosmﬁﬁcwnwo=m<mHMmbﬁmb.
Die Gefahr dieser Ersatzma

Bstdbe liegt vornehmlich
darin, dap sie fiir

die Beteiligten ihren Charakter

als Ersatzzielgrspen verlieren und sich damit in

deren Vorverstindnis so verselbstdndigen, dap

die Erfiillung dieser
Ersatzgréfen  ausgerichtet werden. Dieses kann

speziell bei empirisch njicht belegbaren oder sogar
plausibel nicht begriindbaren Zusammenhangshypothesen

betriebliche Aktivititen auf

Betriebswirtschaftliche

479) Vgl. Picot, A.;
1 wumouamnhoumb‘ a.a.0., S. 208

Umweltbeziehungen und Unmwe
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zu einer Fehlallokation betrieblicher Ressourcen

fiihren.

Es 1ist daher anzustreben, diese Hilfskonzepte durch
Vorgehensweisen zu ersetzen, die eine integrierte mmwmsan
lung qualitativer Ziele in betriebswirtschaftlichen

Planungprozessen erlauben.
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3.2. Abbildung qualitativer Ziele in betriebswirtschaft-
lichen Planungsprozessen

3.2.1. Problemfelder der Abbildung

Planungsprozesse sind zielgerichtete Informationsverar-
beitungsprozesse von und zwischen Individuen, die grund-
sdtzlich auf der Grundlage quantifizierter und nicht
quantifizierter Informationen erfolgen Wmdbm:.pmov

Anliegen dieses Prozesses ist ein gedanklicher Entwurf
zur L&sung eines Problems durch Uberfithrung eines als
unbefriedigend empfundenen Ausgangszustandes in einen
Zielzustand durch Wahl bestimmter Handlungen.

In Konkurrenz zu anderen Methoden will die Planung diesen

Probleml&sungsprozef so organisieren, da die Informa-

tionserfordernisse den H:wOHamﬁwo=m<mﬁmﬂvmwﬁcsomwm©mnwu

tdten angepaft werden. Dieses prozefinterne Anliegen der
Planung wurde vorne durch die akzessorischen Merkmale
"Reduktion der Komplexitit und Dynamik" sowie "Bewdlti-
gung der Informationsunvollkommenheit und -unvollstdndig-
keit" gekennzeichnet. Erreicht werden soll dieses Ziel

durch den systematischen Einsatz von Personen, Methoden

und Hilfsmitteln im wnocwmspamcznmUHonu.Amwv

Charakteristischer Denkstil der Planung und damit Grund-

lage der angestrebten Systematik des Planungsprozesses

480) vgl. Hahn, D.; Planungs- und Kontrollrechnung -
Integrierte ergebnis- und liquiditidtsorientierte

Planungs- und Kontrollrechnun als s instrument,
Wiesbaden 1974, S. 33 g Fiihrungsins

481) vgl. Abschnitt 2.1.1.
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ist das "Denken in zoamwpm==.»mwv Stachowiak schreibt

dazu: "Hiernach ist alle Erkenntnis Erkenntnis in Model-
len oder durch Modelle, und jegliche menschliche zmwﬁvw|
gegnung iiberhaupt bedarf des Mediums "Modell": indem sie

auf das - passive oder aktive - Erfassen von etwas aus
Subjekten,

ist, vollzieht sie sich relativ zu bestimmten

ferner selektiv -  intentional selektierend und zentrie-

rend - und in je zeitlicher Begrenzung ihres Original-
.483)

Bezuges.

Folgt man diesem Zitat, so ist jede menschliche mestﬁu
nis nur in oder durch Modelle mdglich und somit wdre

dieses kein spezifisches Charakteristika der Planung.

Da Planungsmodelle jedoch den systematischen mwwmwﬁn von
Personen, Methoden und Hilfsmitteln in einzelwirtschaft-
lichen Probleml&sungsprozessen unterstiitzen mowwm=~. mwmo
in Informationsverarbeitungsprozessen, bei denen wawwwn:
kontinuierlich auf verschiedenen Ebenen Informationen

i i ielzahl
unterschiedlichen Detaillierungsgrades von einer Vielz

i rbeitet
beteiligter Personen gesammelt, gespeichert, vera

und miteinander direkt oder indirekt kommuniziert werden,

Planungsmodelle bestimmte Eigenschaften
an andere bedarf das Modell als
der Symboli-

niissen diese
haben. "Zur Mitteilung

Gedankengebilde des sinnfdlligen ausdrucks,

. .484)
sierung.

planung und Kontrolle, a.a.0.,

$82) Vel o m.n:n.“mscbn - Kapitel einer Einfiihrung,

S. 32 und Kirsch, W.; Pl
Miinchen 1975, S. 22
483) Stachowiak, H.; Allgemeine Modelltheorie, Wien-New
York 1973, S. 56

Grundlage unterneh-

8
484) Kosiol, E.; Modellanalyse al Forts. Fupnote
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Die mentalen Modelle der beteiligten Individuen vom
jeweiligen Problem miissen also "durch ein geordnetes
Gefiige verschiedener zeichen"*83) dargestellt werden,

damit:

- die Ergebnisse der jeweiligen individuellen Erkennt-

nisprozesse kommunizierbar werden,

- die (geforderte) Systematik der subjektiven Wahr-
nehmungs- und problemiberwindenden Denkprozesse
intersubjektiv nachvollzogen werden kann,

- der Probleml&sungsprozess arbeitsteilig unter den
beteiligten Personen organisiert werden kann,

- die Informationsverarbeitungskapazitédten durch
Nutzung von Informationsverarbeitungsmethoden,
-instrumenten und |0Hamzwmmﬁwosmmonam:»wmv

gert und der Komplexitit des zu l&senden Problems

angepapt werden kdnnen.

gestei-

Fir Pfohl ist deshalb auch die Verwendung formaler
Modelle zur Bewdltigung der Komplexitit von Problemld-

sungsprozessen ein entscheidendes Merkmal zur Kenn-
zeichnung des vwm:c:omvmmnwmmm.pmqv

Forts. Fufnote

merischer Entscheidungen, in: ZfhF 13 (1961), sS. 318 -
334, hier s. 320

485) Bitz, M.; Strukturierung &konomischer Entschei-
dungsmodelle, a.a.0., §. 25

486) Vgl. zu dieser Unterteilung Pfohl, H.Chr.; Planund
und Kontrolle, a.a.0., S. 145ff

487) Vgl. ebendort, s. 32
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Die Verwendung formaler Modelle im Problemldsungsprozef
soll somit zu dessen planungsgerechter Gestaltung bei-
tragen. In Abb. 13 ist dieses als der "prozessurale

Anspruch der Planung" bezeichnet worden.

Von diesem prozessuralen Anspruch sind die kognitiven
Tdtigkeiten zu unterscheiden, die ein Problemldser
durchzufiihren hat und die infolgedessen auch ein diesen

unterstiitzenden formales Modell abzubilden hat.

Hofmann unterscheidet nach Sichtung der Literatur und in
Anlehnung an Schlicksupp sechs Anforderungsqualitédten,
die von den kognitiven Aktivitéten im Problemldsungs-
prozess gefordert werden und deren systematische Unter-
stiitzung infolgedessen von der “Planung” als Problemld-

.488)
sungsmethode gefordert werden sollte:
1. Suchvorginge (= im Innen- und Umsystem),
2. Analysevorgidnge (= Komplexionszerlegung und

zerlegung von Abstrakta),

3. Synthesevorginge (= Komplexionsbildung und Bildung
von Abstrakta),

4. Prognosevorginge (= Wirkungs- und
Entwicklungsprognosen),

d bereiches
488) Vgl. Hofmann, J.; Analyse des wﬂMMMmcaom

5 smethoden, a.a.0., S.
«MM wwmwmeWWwwmmmcnv. :.". Kreative Ideenfindung in der

Unternehmung - Methoden und Modelle, Berlin-New York
1977, S. S8ff
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5. Bewertungsvorgénge (= Beurteilung eines Elements

anhand einer Bewertungsnorm),

6. Vergleichs- und Auswahlvorginge (= Auswahl einer
Untermenge von Elementen zur
weiteren Betrachtung bzw. deren

Ausschlufl von der weiteren

Betrachtung).
Schlicksupp vermutet, "daf sich Problemldsungsprozesse
gleich welcher Art aus diesen .. .Anforderungsqualitdten

formal-identisch konstruieren, wobei lediglich Art und
Anteil der Verkettung der Anforderungsqualititen vari-

; . 48 .

ieren~. 489) Er bezeichnet diese daher auc 1s Elementar-
490 h a

probleme. )

Ein Problemfeld bei der Verwendung der Planung als

Probleml&sungsmethode besteht also darin, formale Modelle
zu entwickeln, die einerseits

bleml&sungsprozep unterstiitzen

die Aktivitditen im Pro-

(und dementsprechend den
beschriebenen Anforderungsqualititen geniigen) und ande-

rerseits dem prozessualen Anspruch der Planung entspre-
chen.

In der Literatur wird in diesem Zusammenhang vom Problem
der Modellkonstruktion

oder des Modellentwurfs
489) Ebendort, S. §0
490) vgl. ebendort.
mewwmco: Pfohl, H.Chr.; Planung und Kontrolle, a.a.O-r
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ommvHonsmz.»mHv Kosiol unterscheidet verschiedene Stufen
bei der Entwicklung formaler Modelle, die von der menta-
len Strukturierung iiber die verbale Formulierung und
mathematische Formalisierung bis hin zur Verwendung

mathematischer Kalkiile reichen.

"Das Verfahren der wissenschaftlichen Modellbildung im
Sinne der Logisierung der Realitdt ist demnach ein
fortschreitender Prozep der Formalisierung, der Symbo-
lisierung, der Kalki