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Wissen auBert sich in der Fahigkeit, Sachverhalte wahrheitsgetreu zu beschreiben,
ihre Ursachen zu erkennen und zu erklaren. Grundlage einer angewandten Wissen-
schaft der Unternehmensfuhrung ist Wissen Uber das Verhalten von Unternehmen.
Die Entscheidungsforschung ist als Versuch zu verstehen, solches Wissen zu schaf-
fen. Sie nimmt dabei eine sehr spezielle Perspektive ein, die sie von anderen unter-
nehmenstheoretischen Ansatzen unterscheidet, d.h. andere wissenschaftliche
Ansatze beabsichtigen zwar ebenfalls die Erklarung des Unternehmensverhaltens,
sie wahlen aber einen anderen Ausgangspunkt. Hierauf wird weiter unten eingegan-
gen. Der vorliegende Aufsatz geht auf einige ausgewahlte Studien ein, die dazu die-
nen kdbnnen, das Anliegen der entscheidungsorientierten Betrachtungsweise an einer
ausgewahlten Fragestellung zu verdeutlichen. Er soll auBerdem zeigen, wie die Er-
kenntnisse der Entscheidungsforschung dazu beitragen kbnnen, die Unternehmens-
fuhrung zu verbessern. Zu diesem Zweck wird das deskriptive dem normativen
Vorgehen gegenubergestellt.

|. Vorgehen der normativen strategischen Unternehmensfihrung

Die Fuhrung von Unternehmen ist eine auBBerst komplexe Angelegenheit. Die Be-
triebswirtschaftslehre ist seit ihrer Entstehung daran interessiert, leistungsfahige
Hilfsmittel zur Bewaltigung dieser Aufgabe bereitzustellen. Seit einiger Zeit wird der
strategische Aspekt der Unternehmensfuhrung herausgestellt. Hierin dokumentiert
sich in gewisser Weise die zunehmende Einsicht in die Vielschichtigkeit der Proble-
matik und der Versuch, zu einer ganzheitlichen Sichtweise vorzudringen. Nicht zu-
letzt die deutsche Betriebswirtschaftslehre befasste sich lange Zeit mit strikt
okonomischen Dokumentations- und Steuersystemen. Im Vordergrund stand die Er-
fassung und Dokumentation dieser Geld- und Guterstrome sowie die Entwicklung
von Instrumenten zu deren Beeinflussung. Entsprechend ausgebaut wurden Pla-
nungssysteme, Controlling- und Budgetierungsverfahren.

Das Ergebnis der wirtschaftlichen Tatigkeit ist nun aber nicht ausschlieBlich von dem
geschickten Einsatz gegebener Produktionsfaktoren abhangig. Wesentliches Ele-
ment des Erfolgs ist vielfach die Schaffung der Voraussetzungen fur die 6konomi-
sche Gestaltung der Guter- und Leistungserstellung. Zentrale Elemente des
Strategischen Managements sind daher die Beeinflussung der Umweltbeziehungen
und die Gestaltung des internen Fuhrungssystems. Hierzu zahlt das Informations-
und Kommunikationssystem, aber auch die Organisationsstruktur und das Personal-
management.
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Kennzeichnend fur die Ansatze zum Strategischen Management bleibt aber starke
Instrumentenorientierung. Erkenntnisse aus den Verhaltenswissenschaften werden
nur kursorisch aufgenommen. Empfehlungen zum Instrumenteneinsatz basieren we-
niger auf realtheoretischen Einsichten als auf Common-Sense-Beurteilungen uber
deren ZweckmaBigkeit.

Die Argumentation der Vertreter einer Lehre vom Strategischen Management grun-
det auf einer durchaus plausiblen Logik uber den Ablauf von Entscheidungen. Bevor
(strategische) Entscheidungen getroffen werden, ist zunachst zu klaren, welche Ab-
sichten das Handeln leiten sollen, in welcher Situation sich das Unternehmen befin-
det, welche Handlungsalternativen zur Verfugung stehen (oder geschaffen werden
kbnnen) und wie die Unternehmensstrategie schlie3lich umgesetzt werden kann. Ab-
bildung 1 zeigt ein Beispiel Uber den zweckmafBigen Ablauf der Strategieplanung
(nach Hax/Majluf 1988).

Strukturelle Vorbedingungen

1 Vision
2 Strategische Grundhaltung
3 Geschaftsauftrag

Strategieformulierung

4 Geschaftsstrategie

5 Funktionsstrategie

6 Konsolidierung von Geschafts- und Funktionsstrategie
Strategische Programme

7 Programme der Geschaftsbereichsebene

8 Aktionsprogramme der Funktionalebene

9 Definition von Leistungsmafstaben

Budgetierung

10 Budgetierung auf Geschaftsbereichsebene
11 Budgetierung auf Funktionsebene
12 Genehmigung strategischer und operativer Mittel

Abb. 1: Phasen der Strategieplanung
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In einem systematischen Prozess werden - ausgehend von den strukturellen Vorbe-
dingungen - die einzelnen Aktionsplane entwickelt. Die Kontrolle der Leistungserful-
lung ist gleichzeitig der Ansatzpunkt, die vorgelagerten Entscheidungen neu zu
bedenken, sodass aus Planung und Handlung ein Wechselspiel zweckrationalen Un-
ternehmensverhaltens zustande kommt.

Fur jeden der Teilschritte wird ein Instrumentarium vorgestellt, dessen Einsatz zu
einer rationalen Entscheidungsfindung beitragen soll. So gehort zur Entwicklung der
unternehmerischen Vision die Formulierung der Unternehmensphilosophie, die Be-
stimmung der strategischen Geschaftseinheiten und die Festlegung des Geschafts-
auftrages. Die Unternehmensphilosophie  konkretisiert sich z. B. in
Unternehmensleitbildern und in Fuhrungsleitlinien. Zur weiteren Umsetzung empfeh-
len sich vielfaltige personalwirtschaftliche MaBnahmen.

Die strategische Grundhaltung auBert sich in der "strategischen Sto3richtung" und in
der Festlegung der Leistungsziele. Die "Ableitung" der strategischen StoRrichtung
erfolgt mit Hilfe von Prufverfahren zur Identifikation der besonderen Starken des Un-
ternehmens und mit Hilfe von Umfeldanalysen (Szenario-Erstellung, Trendberech-
nungen). Die strategische StoBrichtung zielt auf die wichtigsten qualitativen Ziele, die
in der Planperiode erreicht werden sollen. Beispiele hierfur sind die Verbesserung
der Ertragssituation durch Neukonzipierung der Vertrage mit den Zulieferern, Kos-
tensenkungsprogramme und die Produktentwicklung. Die quantitativen Leistungszie-
le geben die GroBenordnungen (das Zielausmal3) wichtiger ©konomischer
KenngroBen an (z. B. Kapitalrendite, Kapitalumschlag, Kapitalstruktur).

Das "Herzstuck" der strategischen Unternehmensplanung ist die Ableitung der Ge-
schaftsstrategie, d. h. des allgemeinen Aktionsprogramms eines Geschafts-
bereiches. Auch hierfur wird der Einsatz eines umfangreichen Instrumentariums emp-
fohlen. Dies reicht von Analysen Uber die Attraktivitat von Markten uber die Bestim-
mung der Determinanten der Branchenentwicklung, die Auswertung von Kennzahlen
(auch der Konkurrenten), die Analyse von Wertschopfungsketten, die Positionsbe-
stimmung des eigenen Unternehmens mit Hilfe von Portfolios bis hin zu Checklisten
fur die Ableitung von Unternehmensstrategien.

Auf Details und auf die anderen in Abbildung 1 genannten Teilschritte soll an dieser
Stelle nicht weiter eingegangen werden. Das Anliegen der normativ ausgerichteten
Literatur zum Strategischen Management sollte deutlich geworden sein. Es geht ihr
nicht um eine Analyse der real vorzufindenden Strategieentwicklung, sondern um
Vorschlage ihrer Verbesserung, um einen geordneten Ablauf der Planung und um
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den Einsatz vernunftiger Instrumente zur Unterstutzung strategischer Entscheidun-
gen.

Il. Ergebnisse der deskriptiven Forschung

1. Entscheidungen und strategische Entscheidungen

Das Verhalten eines Menschen kann als Ergebnis seiner Entscheidungen verstanden
werden. Man bildet sich einen Willen, den man anschlieBend in die Tat umsetzt.
Ebenso kann das Verhalten von Organisationen (also auch von Unternehmungen)
als Ergebnis von Entscheidungen verstanden werden. Organisationen schlieBen Ver-
trage, z.B. Uber den Kauf von Maschinen, Uber die Lieferung von Waren und uber
Kredite, sie stellen Mitarbeiter ein, sie organisieren den Produktionsprozess, verab-
schieden Budgets und Organisationshandbucher, betreiben Werbung usw. Man
kdnnte nun versuchen, alle diese und weitere Entscheidungen in ihren typischen Er-
scheinungsformen zu beschreiben und z.B. mit Hilfe einer allgemeinen (Entschei-
dungs-) Theorie zu erklaren.

Inwieweit dies ein aussichtsreiches Unterfangen ist, sei an dieser Stelle nicht unter-
sucht. Bei einer solchen Diskussion ware insbesondere zu prufen, ob es gelingen
kann, von den vielfaltigen Besonderheiten der doch sehr verschiedenartigen Ent-
scheidungen zu abstrahieren und ob allgemein gultige Wesensmerkmale des Ent-
scheidungsprozesses identifiziert werden kénnen.

Zur Veranschaulichung des entscheidungsorientierten Vorgehens wollen wir uns eine
bestimmte Klasse von Entscheidungen naher betrachten, der wohl besondere Be-
deutung zukommt, namlich Entscheidungen, die die Organisation als Ganzes betref-
fen, die sich auf ihr Uberleben und ihr Wohlergehen richten. SHOEMAKER nennt
Entscheidungen, die sich auf diese wichtigen Ziele beziehen, "strategische" Ent-
scheidungen (Shoemaker 1993, S. 107).

Was kennzeichnet strategische Entscheidungen und in welchem Zusammenhang
stehen sie zur "Strategie" eines Unternehmens? Sprachlogisch scheint es angemes-
sen davon auszugehen, dass Strategien Gegenstand von Entscheidungen sind. Stra-
tegien werden gewahlt. Dies legt zumindest der allgemeine Wortgebrauch nahe,
denn uUblicherweise versteht man unter einer Strategie einen Plan, der der eigenen
Zielverfolgung zugrunde liegt. Man kann daher die Auswahl einer Strategie als stra-
tegische Entscheidung bezeichnen. Im alltaglichen Sprachgebrauch gilt allerdings
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nicht auch das Umgekehrte, d.h. strategische Entscheidungen liegen zwar immer
vor, wenn eine Strategie ausgewahlt wird, sie liegen aber unter Umstanden auch
dann vor, wenn der Entscheidungsgegenstand nicht in der Strategieauswahl besteht,
sondern andere Sachverhalte betrifft. So ist es sicher eine strategische (das Ge-
samtwohl des Unternehmens betreffende) Entscheidung, wenn ein Unternehmen
eine Kapitalerhbhung beschlie3t - doch welche Strategie verbirgt sich hinter einer
Kapitalerhdhung? Zum einen kbnnen dies sehr verschiedene Strategien sein (Finan-
zierung der Unternehmensexpansion, Verbesserung der Kreditwurdigkeit usw.), zum
andern ist es aber auch moglich, dass dahinter Uberhaupt keine weiterfuhrende Stra-
tegie steht, sondern lediglich die Sicherung der Liquiditat beabsichtigt ist, es also um
das Uberleben der Unternehmung geht. Fur solche MaBnahmen wird man aber nicht
den Strategiebegriff verwenden wollen, denn sonst kbnnen fast alle Verhaltenswei-
sen des Unternehmens als "Uberlebensstrategien" bezeichnet werden. Strategische
Entscheidungen sind also nicht unbedingt dasselbe wie Entscheidungen Uber Strate-
gien.

SchlieBlich kann auBerdem mit guten Grunden behauptet werden, Strategien seien
Uberhaupt nicht immer das Ergebnis von Entscheidungen. Es gibt viele Verhaltens-
weisen, Uber die sich Menschen keine Gedanken machen, die sie also nicht bewusst
planen - und die dennoch sehr zielorientiert sind. So mag jemand daran interessiert
sein, sich bei seinen Mitmenschen beliebt zu machen. Zu diesem Zweck vermeidet
diese Person konflikttrachtige Themen, sie verfolgt also eine Konfliktvermeidungs-
Strategie. Diese Strategie ist im Ubrigen sehr verbreitet, ohne dass die Betreffenden
dies wahrnehmen und reflektieren. Ahnlich lassen sich die Verhaltensweisen von
Organisationen oft nur durch AuBenstehende erkennen, d.h. auch die Strategien der
Organisationen sind den Akteuren nicht unbedingt bewusst.

Die Begrifflichkeiten im Umfeld der Aussagen zu "strategischen" Entscheidungen
sind also nicht ganz klar. Daher seien im Folgenden einige haufig verwendete Fas-
sungen des Strategiebegriffes kurz erlautert. Zwei dieser Begriffsvarianten sind be-
sonders hervorzuheben. Sie sollen dazu dienen, den Begriff der "strategischen
Entscheidung" zu verdeutlichen.

2. Die funf P's des Strategiebegriffs

Henry MINTZBERG beschreibt funf unterschiedliche Bedeutungsvarianten des Stra-
tegiebegriffs (vgl. Mintzberg 1987). Strategie kann verstanden werden als

e "Plan",
° IIPlOy",
e "Position",
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e "Perspective",
e "Pattern".

Die erste Begriffsverwendung (Strategie als Plan) entspricht dem oben schon an-
gesprochenen Alltagssprachgebrauch planvollen Handelns (das aber nicht z.B. einen
schriftlich formulierten Plan voraussetzt). In diesem Sinne verfolgen manche Unter-
nehmen z.B. eine Diversifikationsstrategie, d.h. sie versuchen durch das Tatigwerden
in unterschiedlichen Teilmarkten das Unternehmensrisiko zu vermindern.

Auch ein (Winkel-) Zug, eine List, ein Manbdver (ploy) ist eine Strategie. So kann z.B.
die Ankundigung von weitreichenden Preissenkungen einen potentiellen Wettbewer-
ber davon abhalten, sich in dem betreffenden Markt zu engagieren.

Strategie als Position meint die Stellung des Akteurs im Handlungsfeld. Eine Militar-
einheit mag eine gunstige Stellung (z.B. einen Pass) halten, ein Unternehmen ge-
winnt in diesem Sinne z.B. logistische Vorteile gegenuber Konkurrenten. Aber auch
die Einnistung in eine Marktnische entspricht diesem Strategiebegriff - oder auch ge-
nerell die Moglichkeit, in einer wettbewerbsarmen Zone zu operieren (z.B. durch
steuerliche Protektion, durch Kooperation mit anderen Unternehmen).

Strategie kann auch als Perspektive begriffen werden. Strategie als Perspektive be-
zeichnet die Art, die Welt zu sehen und auf sie zu reagieren. So verstanden ent-
spricht eine Strategie der Organisation, wie die Personlichkeit dem Individuum. Es
gibt beispielsweise Unternehmen, die darauf bedacht sind, stets zur technischen
Avantgarde zu gehoren, andere sind dagegen strikt marketingorientiert. Es gibt Un-
ternehmen, die sich vor allem als Kostenreduzierer betatigen, sich ungern in neuen
Markten bewegen oder wirtschaftliche Probleme ihrer Teilbetriebe schlicht durch Zu-
oder Verkauf losen.

In diesen Verhaltensweisen spiegelt sich gewissermafBen die Weltanschauung, die
Ideologie eines Unternehmens wider. Damit kommen wir auf einen Tatbestand zu-
ruck, der weiter oben bereits angesprochen wurde. Weltanschauungen wandern oft
ins Unterbewusstsein, von wo aus sie ihre Wirksamkeit entfalten. Man erkennt sie
dann nicht mehr unbedingt in der offiziell proklamierten Unternehmenspolitik, son-
dern lediglich in ihren Verhaltensweisen, im typischen Verhaltensmuster. Damit ist
das letzte der P's angesprochen, das "pattern”. Diese Begriffsfassung richtet sich
also auf die Frage nach der Verhaltenskonsistenz des Unternehmens, auf das Bild,
das sich im Verhaltensstrom herausbildet.

Nach der ersten Begriffsfassung (Strategie als Plan) ist eine Strategie sozusagen
"beabsichtigt". Eine Strategie als Muster dagegen ist "realisiert", sei es nun zielstre-
big herbeigefuhrt oder habe es sich ungeplant, also gewissermafen absichtslos ent-
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wickelt. Beispielsweise beschranken sich Unternehmen nur selten ganz bewusst auf
eine reine Verwaltung der Personalangelegenheiten, diese Art des Umgangs mit dem
Personal (Verwaltungsstrategie) "zeigt sich" allenfalls in den Entscheidungen des
Unternehmens. Solche Verhaltensweisen kbnnen naturlich immer auch ins Bewuss-
tsein gehoben und zum Gegenstand der Planung gemacht werden. Aktuelle Beispie-
le sind die vieldiskutierten Themen "Kundenorientierung" und "Qualitatssicherung".
Abbildung 2 veranschaulicht nochmals den Unterschied im Begriffsverstandnis der
Skategie als "Plan" bzw. als "Pattern”.

hgesetzte Strategie

Realisierte Strategie

Nicht realisierte Strategie

Emergente

Abb. 2: Strategie als Plan und als Muster

Was ergibt sich aus diesen Uberlegungen fur den Begriff der strategischen Entschei-
dung? Diese Frage ist nicht leicht zu beantworten, denn die vielen Einzelentschei-
dungen, in denen sich das Muster der Strategie niederschlagt, wird man nicht als
Einzelne strategisch nennen wollen. Und auch herausragende Entscheidungen sind
nicht immer strategisch. Was fur das Unternehmenswohl als bedeutsam gelten kann,
erweist sich oft erst im Nachhinein. Es kbnnen unauffallige Entscheidungen sein, die
groBe Wirkung besitzen. Umgekehrt mbdgen ex ante vermeintlich strategische Ent-
scheidungen kaum Wirkungen herbeifuhren. Oft sind sie auch lediglich offizielle Be-
statigungen ohnehin bereits eingetretener Entwicklungen.

Dieser letzte Aspekt hebt nochmals die Pattern-Perspektive heraus. Um wichtige
Entwicklungen zu erkennen, darf man eben nicht nur einzelne Entscheidungen be-
trachten, wichtiger sind oft die so genannten non-decisions. Die Entscheidungsfor-
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schung widmet sich dieser Problematik unter der Frage, welche Probleme die
merksamkeit der Entscheider auf sich ziehen und welche nicht.

Zusammengefasst: Der Begriff der strategischen Entscheidung muss unscharf blei-
ben (was jedoch nicht allzu bedauerlich ist), obwohl es andererseits oft gelingen wird,
"wichtige" von "weniger wichtigen" Entscheidungen zu unterscheiden: Fusionsent-
scheidungen haben i.d.R. weitreichendere Folgen als einzelne Personalentscheidun-
gen. Und in diesem Sinne befasst sich die empirische Forschung oft nicht mit im
engeren Sinne strategischen, sondern eher mit wichtigen Entscheidungen, also mit
Entscheidungen, die eine groBe Tragweite vermuten lassen. Aus theoretischer Sicht
ist die Frage der genauen Abgrenzung von strategischen Entscheidungen ohnehin
zweitrangig. Wichtig ware sie nur, wenn "strategische" Entscheidungen ganz anderen
Mechanismen unterworfen waren als andere Typen von Entscheidungen. Dies ist
aber offensichtlich nicht der Fall, fur den Entscheidungsverlauf haben sich andere
Charakteristika als die Strategie-eigenschaft als bedeutsam erwiesen.

Anzumerken bliebe noch, dass auch der Pattern-Aspekt in der Entscheidungsfor-
schung Beachtung findet. Der Natur dieses Phanomens gemaf werden hierzu kaum
gro3zahlige Erhebungen durchgefuhrt, es dominieren aufwendige Fallstudien.

3. Grundorientierung der Entscheidungsfindung und strategische Einzelent-
scheidung

In den Untersuchungen zur strategischen Entscheidungsfindung wird oft nicht klar
unterschieden zwischen der Analyse von strategischen Einzelentscheidungen und
der Frage, wie in Unternehmen strategische (bedeutsame) Entscheidungen ubli-
cherweise zustande kommen. Mit diesem letztgenannten Aspekt wird auf den
Entscheidungsstil angespielt, auf einen "mode of decision making", der sich nicht
unbedingt in jedem Einzelfall wiederfindet.

Im vorliegenden Abschnitt wollen wir jeweils ein Beispiel der beiden Perspektiven

naher betrachten. AnschlieBend wird der bislang vorliegende Erkenntnisstand der
Literatur zur strategischen Entscheidungsfindung dargestellt (Abschnitte 4 und 5).

a) Idealtypen strategischer Entscheidungsfindung

Noch anfangs der 70er Jahre konstatiert MINTZBERG ein Defizit an systematischen
Einsichten Uber die Realitat der unternehmerischen Strategiefindung. Um dem abzu-
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helfen, beschreibt er in einem ersten systematischen Zugriff drei Idealtypen der Stra-
tegieentwicklung. Er bezeichnet sie als "naive reflection of the complex reality of
strategy-making" (vgl. Mintzberg 1973).

Der erste Typus (entrepreneurial mode) entspricht dem Entscheidungsverhalten des
sprichwortlichen Unternehmers, der etwas "unternimmt”. Er halt sich nicht mit uner-
giebigem und ausgefeiltem Problemldsen auf, er ist vielmehr auf der Suche nach Ge-
legenheiten und zwar auch in unsicherem Gelande, vorangetrieben nicht von den
Strategien eines Planungsstabes, sondern der eigenen Vision folgend. Das Gesche-
hen im Unternehmen ist in diesem Strategiemodus also mafRgeblich durch die Per-
son des Unternehmers gepragt. Am ehesten findet man dieses Vorgehen in kleinen
(Grunder-) Unternehmen. Dies bedeutet nicht, dass in gréBeren Unternehmen die
geschilderte unternehmerische Vorgehensweise Uberhaupt nicht, in allen kleineren
Unternehmen allerdings immer vorzufinden ware. Es sinken mit zunehmender Unter-
nehmensgroBe lediglich die Chancen, diesen Typ vorzufinden.

Ganz anders sind die Rahmenbedingungen des Anpassungstypus. Eine alles domi-
nierende Machtquelle fehlt, stattdessen existiert ein ausbalanciertes System wech-
selnder Koalitionen. Entsprechend schwierig gestaltet sich der Zielbildungs- und
Strategiefindungsprozess. Der Status-Quo dominiert, das Unterneh-mensverhalten
ist reaktiv und folgt den Entwicklungen der komplexen Umwelt. Entscheidungen sind
oft wenig aufeinander bezogen, sodass die strategische Linie nicht leicht auszuma-
chen ist - eine Folge der Notwendigkeit, in einem schwierigen internen und externen
Handlungsfeld zu manbovrieren.

Wiederum anders sind die Handlungsbedingungen der Unternehmen, in denen der
Planungsstil herrscht. Voraussetzung fur den erfolgversprechenden Einsatz dieses
Stils ist die Berechenbarkeit, die eine gewisse Sicherheit der Umwelt voraussetzt.
Vorangetrieben wird die Strategieentwicklung von Planungsexperten, die sich um
den systematischen Ablauf der Planungsschritte und um fundierte Informationen
kummern. Anders als im Anpassungsstil spielt die Stimmigkeit der verschiedenen
Einzelentscheidungen eine bedeutsame Rolle.

Abbildung 3 gibt einen Uberblick Uber die wichtigsten Merkmale der beschriebenen
Idealtypen. Sie zeigt auch die Rahmenbedingungen, unter denen sie erfolgverspre-
chend sind. Es leuchtet unmittelbar ein, dass formale Planungssysteme kein All-
zweckmittel fur strategischen Erfolg sein kbnnen. Dies hei3t allerdings nicht, dass
Planung grundsatzlich fehl am Platze sei. Es bedeutet lediglich, dass sie einer spezi-
fischen Ausgestaltung und des situationsadaquaten Einsatzes bedurftig ist. So sollte
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sich auch der dynamische Unternehmer nicht ausschlieBlich seiner Intuition Uberlas-
sen und in unbeweglichen Burokratien kbnnen strategische Impulse gerade von einer
intelligenten Planung initiiert werden.
Im Ubrigen existieren in Unternehmen auch verschiedene Mischformen der reinen
Typen und zwar sowohl zeitlich (abhangig von der Unternehmensentwicklung), funk-
tionell (abhangig von den Aufgaben der Teilbereiche in Unternehmen) als auch
gleichzeitig in "unreiner" Form. Ein Beispiel fur das Letztere ist der Unternehmer, der
sich - obwohl sein Unternehmen eine kritische Entwicklungsstufe erreicht hat - wei-
gert, Entscheidungsbefugnisse zu delegieren und daher die durch das Wachstum
bewirkte groBere Komplexitat nur durch adaptives Verhalten bewaltigen kann (vgl.

Mintzberg 1973).

Charakteristika Unternehmer- Anpassungs- Planungs-Typus
Typus Typus
Motivation proaktiv reaktiv proaktiv und reaktiv
Organisationsziel | Wachstum unbestimmt Effizienz und Wach-
stum
Bewertungsmodus | Urteil Urteil Analyse
Entscheider Unternehmer Verhandler Management
Zeithorizont langfristig kurzfristig langfristig
Umwelt Unsicherheit Sicherheit Risiko
Kopplung gering abgekoppelt integriert
Veranderungs- grof3 inkremental integriert
ausmal3
Machtquelle Unternehmer verteilt Management
Ziele operational nicht-operational operational vorher-
sagbar
Umwelt nachgiebig komplex, dyna- | stabil
misch
Entwicklungs- jung oder klein etabliert grof3
stadium oder starke Fuh-
rung
Merkmal Determinanten des Strategietypus

Abb. 3: Idealtypen von Entscheidungsstilen
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b) Realtypen strategischer Entscheidungen

SHRIVASTAVA/GRANT untersuchen Entscheidungsprozesse in 32 Unternehmen.
Auch sie erheben keinen Anspruch auf letztgultige Ergebnisse, sondern bezeichnen
ihre Untersuchung als einen vorlaufigen Versuch zur Identifikation von Mustern stra-
tegischer Entscheidungsfindung (Vgl. SHRIVASTAVA/GRANT 1985). Die untersuch-
ten Entscheidungsprozesse richten sich alle auf die Neuausstattung der
Unternehmen mit einem fortschrittlichen Computersystem. Als strategisch kdnnen
diese Entscheidungen (nach SHRIVASTAVA/GRANT) bezeichnet werden, weil mit
ihnen eine erhebliche Mittelbindung verbunden ist, weil komplizierte Sachfragen zu
klaren sowie unterschiedliche Interessen tangiert sind und weitreichende organisato-
rische Veranderungen ausgeldst werden.

In Abbildung 4 sind die Merkmale der empirisch ermittelten Entscheidungstypen zu-
sammengestellt. Wie man sieht, ahnelt die Ubersicht der MINTZBERGschen Typolo-
gie. Sie setzt allerdings andere Akzente und kommt daher auch zu einer etwas
anderen  Charakterisierung. Die  Beschreibungskategorien bei  SHRIVA-
STAVA/GRANT richten sich vor allem auf Merkmale, die den einzelnen
"Entscheidungsprozess" kennzeichnen, wahrend MINTZBERG allgemeine Ziele und
Ansatzpunkte der Entscheidungsfindung herausstellt, da es ihm eher um den
"Entscheidungsstil" und nicht um den Verlauf von Entscheidungsprozessen geht.

Ein zentrales Konstrukt in der Typologie von SHRIVASTAVA/GRANT st die Prob-
lem-Lbsungs-Menge ("p-s-set": problem-solution-set). Jeder Entscheidungs-prozess
kann als Entwicklung, d.h. als Ausdifferenzierung und Einschrankung des Problem-
und des Losungsraumes gekennzeichnet werden. Als Orientierung dient der ubliche
Ablauf von Entscheidungsprozessen, beginnend mit der Ausarbeitung der Problem-
definition, Uber die Bewertung von Alternativen und deren Ausarbeitung zu durch-
fuhrbaren Handlungsschritten bis hin zur schlieB3lichen Verabschiedung durch die
autorisierten Entscheidungstrager. Die verschiedenen Entscheidungstypen sind Va-
rianten dieses allgemeinen Schemas.

Im Autokratiemodell ist es eine zentrale Figur ("key manager"), die den
Entscheidungsprozess dominiert. Die Problem-Losungs-Menge ist sehr klein und
nahrt sich aus den Praferenzen und Handlungen des verantwortlichen Managers.
Andere Akteure dienen i.W. als Lieferanten von Informationen Uber technische und
finanzielle Besonderheiten. Hauptziel ist die Effizienzsteigerung durch die Compute-
risierung.
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Charakteristika | Autokratie- | Burokratie- | Planungs- Politikmodell
modell modell modell
Entscheidungs- | wenige viele unbestimmt unbestimmt
prozess P-S-Sets P-S-Sets
Problem- Dominanz Regelungen | kaum entwi- interessen-
definition eines zur Diffusion | ckelt geleitete
P-S-Sets be- | von P-S-Sets P-S-Sets
reits von An-
fang an
Losungssuche | geringe Par- | regelgeleitet | Planmodifi- Interessen-
tizipation kation geleitet
Zahl der Teil- normaler- mehrere Planungs- Koalition
nehmer weise einer Gruppen/ gruppe
Personen
Hierarchie- Top Manage- | Top Manage- | Middle oder Top Manage-
ebene ment ment Top Manage- | ment
Middle Man- | ment
agement Planungs-
Mehrere experten
Funktions-
bereiche
Ziel Effizienz prozedurale Planerfullung Interessenbe-
Rationalitat rucksichtigung
Informations- geringe Sys- | intensive unterschied- personliches
verwendung tem-nutzung | System- liche Instru- Wissen
nutzung mente, Strate-
gische
Planung

Abb. 4: Empirisch gewonnene Typen strategischer Entscheidungsverlaufe

Im Burokratiemodell werden die entscheidungsbezogenen Vorgange durch formale

Regeln und Prozeduren gesteuert. Die Problem-Losungs-Menge ist relativ umfang-
reich und wird schriftlich dokumentiert. Der Teilnehmerkreis an der Entscheidung ist
ebenfalls recht gro3. Die Bewertung von Alternativen geschieht mit Hilfe von Experti-
sen Uber technische, wirtschaftliche und finanzielle Auswirkungen der Entscheidung.
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Im Planungsmodell erfolgt eine Einbindung der Entscheidung in die langfristige stra-
tegische Planung. So geschieht die Entscheidungsfindung im Rahmen der Ublichen
Planungszyklen und -prozeduren und die Durchfuhrung der Entscheidung wird sys-
tematisch vorbereitet und durchgeplant.

SchlieBlich entspricht das politische Modell i.W. dem Anpassungstyp nach MINT-
ZBERG. Die Entscheidungsfindung ist stark von den Interessen unterschiedlicher
Koalitionen geleitet, die Auseinandersetzung erfolgt nach auB3en jedoch mit Hilfe
sachlicher Argumente und legitimierter Verfahrensregeln.

Die Vermutung liegt nahe, dass die verschiedenen Entscheidungstypen mit organisa-
tionalen Besonderheiten verbunden sind. So finden SHRIVASTAVA/GRANT das Bu-
rokratiemodell vor allem in groBeren, alten oder auch in dffentlichen Unternehmen,
das Planungsmodell findet sich vor allem in fortschrittlichen Unternehmen.

Ordnet man die untersuchten Unternehmen nach ihrer Entwicklungsgeschichte, so
zeigen sich ebenfalls recht plausible Zusammenhange. Von GREINER stammt ein
einfaches Modell Uber die dominierende Organisationsform im Lebenszyklus von Un-
ternehmen (vgl. Greiner 1972). Sie beginnen ihren Werdegang stark personenzent-
riert, differenzieren sich aus zu einer funktionalen Organisationsform und werden
nach weiterem Wachstum divisionale Strukturen annehmen.

In der empirischen Studie von SHRIVASTAVA/GRANT war in den personenzentrier-
ten Unternehmen immer das Autokratiemodell zu beobachten. Funktionale Organisa-
tionen folgen vor allem dem Planungsmodell. Beide Ergebnisse sind wenig
Uberraschend. Die Dominanz des aktiv tatigen  Unternehmers im
Entscheidungsprozess wird in vielen Untersuchungen bestatigt, die Verrichtungs-
orientierung funktionaler Organisationen fordert generell die Spezialisierung und da-
mit auch die planerische Kompetenzerweiterung. Divisionale Organisationen
schlieBlich sehen sich aufgrund ihrer groBen Komplexitat in besonderem Mafe ge-
zwungen, systematische Entscheidungsfindung zu betreiben. Dort dominiert entspre-
chend der burokratische oder der planbezogene Entscheidungsstil.

4. Verfeinerung und Integration

Im Folgenden werden die vorgestellten Typisierungen verfeinert und daraufhin unter-
sucht, inwieweit bestimmte typologiebildende Merkmale existieren. AnschlieBend
werden Bezuge zu einer starker theoretischen Argumentation gesucht.
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a) Ausdifferenzierung der Strategiemittel und Integration der Forschungser-
gebnisse

Wir haben zwei Typologien zum Prozess der Strategieentwicklung naher betrachtet.
Es zeigten sich gewisse Ahnlichkeiten, aber auch sehr unterschiedliche Akzentset-
zungen. In der wissenschaftlichen Literatur findet sich nun eine ganze Reihe weiterer
Typologien, die ebenfalls bestimmte Besonderheiten herausheben, die aber auch
sehr ahnliche Sachverhalte beschreiben.

Stuart HART unternimmt den Versuch, die wesentlichen Dimensionen herauszustel-
len, die all diesen unterschiedlichen Typisierungen zugrunde liegen (vgl. Hart 1992).
Hierzu unterscheidet er ebenfalls verschiedene Stile der Strategiefindung. Zwei
Grunduberlegungen bestimmen seine Argumentation. Zum einen ist es fur die Stra-
tegiefindung wichtig, welche Rolle das Top Management einnimmt, denn komple-
mentar hierzu bestimmt sich die Rolle der ubrigen Entscheidungstrager. Zum zweiten
kann man feststellen, dass die moglichen Ansatzpunkte fur eine Beeinflussung von
Entscheidungsprozessen unterschiedlich genutzt werden. Beide Uberlegungen sind
in Abbildung 5 veranschaulicht.

Der imperiale Stil (oder auch "Befehlsstil") findet sich dort, wo die Unternehmensspit-
ze (eine Einzelperson oder eine kleine Fuhrungsgruppe) uneingeschrankte Domi-
nanz besitzt. Er entspricht i.W. dem Autokratiestii nach SHRIVASTAVA/GRANT
(s.0.). Die Strategiefindung ist ein bewusst gesteuerter Prozess, der i.W. dem ratio-
nalen Ideal der Zielfestlegung, der Informationssuche, der Alternativenbewertung
usw. entspricht. Es kommt die ganze Palette der Einflussnahme zum Einsatz.

Anders bei der kulturdominierten Strategieentwicklung. Hier spielt die Symbolik die
dominierende Rolle. Das wesentliche Koordinationsinstrument ist also die Unterneh-
menskultur. Wichtig ist die Sinnvermittlung durch eine "Vision", die das Selbstver-
standnis der Arbeit im Unternehmen pragt (z.B. der Anspruch, kuinstlerisch wertvolles
Gebrauchsgeschirr herzustellen, die technische Perfektionierung der hergestellten
Kommunikationsmedien usw.). Hiermit verbunden ist die Ausarbeitung

langfristiger strategischer Ziele - einer Mission (z.B. Erringung der Marktfuhrerschatft,
Verbesserung des Qualitatsstandards). Das Top Management hat in dieser Konstel-
lation insbesondere die Aufgabe von "Trainern", d.h. wichtig ist die Entfaltung der
Motivation und der Kreativitat der Mitarbeiter; wichtige Ansatzpunkte der Beeinflus-
sung sind Kommunikation, Férderung und Belohnung.
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Strategiestil Imperial Kulturell | Analytisch | Prozedural | Generativ
Rolle des Top Komman- | Trainer Chef Unterstutzer | Sponsor
Management dant
Rolle der Soldat Spieler Mitarbeiter | Teilnehmer | Unterneh-
Mitarbeiter mer
Mission * *
Vision * *
Ziele * * )
Strategie * ) * )
Struktur * () * *
System * * * )
Prozess * ) * *
Mitarbeiter * ) *

Ansatzpunkte der Entscheidungsbeeinflussung
* hauptsachlicher Ansatzpunkt (*) nebensachlicher Ansatzpunkt

Abb. 5: Die Rolle des Managements im Strategieentwicklungsprozess und Ansatz-
punkte der Steuerung

Der rationale Entscheidungsstil stellt die Sachaufgabe in den Vordergrund. Der Ent-
schlussfassung geht sorgfaltige Informationssuche und -verarbeitung voran. Oft wird
das Instrumentarium des strategischen Managements eingesetzt (Portfolioanalysen,
Budgetierung usw., s.0.). Das Management befindet sich in der "Ublichen" Rolle von
Vorgesetzten. Seine Aufgabe besteht im Einsatz des Planungssystems, in Bewer-
tung und Kontrolle.

Weniger "deduktiv" als "induktiv" ist der prozedurale Entscheidungsstil. Die klare
Trennung zwischen Formulierung und Ausfuhrung der Strategie verschwindet. Dies
liegt zum einen an den begrenzten Fahigkeiten des Managements und zum anderen
an den Unwagbarkeiten der jeweils vorhandenen Umwelt. Kunden und Mitarbeiter
werden stark in die Strategieentwicklung einbezogen. Das Management hat die Auf-
gabe, Kommunikationsbeziehungen herzustellen, Lernprozesse zu unterstutzen und
erfolgversprechende Losungen voranzutreiben. Dies geschieht vor allem durch be-
wusst gestaltete Kooperationsbeziehungen, die Einrichtung standiger Arbeitsgrup-
pen, von Projektgruppen, Komitees, Qualitatszirkeln usw.

Anders ist dies beim letzten, dem generativen Stil, der i.W. die Kreativitat der Mitar-
beiter entfalten soll und sich formaler Hilfsmittel weitestgehend enthalt. Gefordert
wird "Intrapreneurship”, d.h. im Unternehmen sollen quasi alle Mitarbeiter unterneh-
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merisch tatig sein. Die Rolle des Managements besteht in der Schaffung von Vor-
aussetzungen fur experimentelles Handeln und in der Férderung von Risikofreude.
Hilfsmittel sind das Herausstellen besonderer Leistungen, die Vorgabe freier Arbeits-
zeit, in denen der Arbeitnehmer seine Tatigkeiten vollig frei bestimmt, und die Ein-
richtung von besonderen Innovationsrollen.

Aus praktischer Perspektive interessiert nicht zuletzt, welcher der beschriebenen
Entscheidungsstile besonders effektiv ist. HART gibt diesbezuglich zwei Antworten.
Zunachst lasst sich festhalten, das zwei der funf Stile grundsatzliche Nachteile besit-
zen: Der Befehlsstil vernachlassigt weitgehend das Potential der Mitarbeiter und der
generative Sil leidet unter ineffizienter Koordination, d.h. die Mbglichkeiten synergeti-
scher Leistungserbringung werden nicht ausgeschopft.

Zum Zweiten ist festzuhalten, das es "den" effektiven Stil nicht geben kann, weil die
Leistungserstellung stets im Zusammenspiel des Akteurs (des Unternehmens) mit
seiner Umwelt (der Aufgabenumwelt des Unternehmens) erfolgt. Es ist sicherlich
auch kein Zufall, dass alle funf Stile empirisch bedeutsam sind, d.h. ihre Existenz
lasst sich als Zeichen ihres Erfolgs auffassen. Wir haben hier die typische zweiseitige
Argumentation von Kontingenzansatzen vor uns:

- Die Existenz von wichtigen Merkmalen des Unternehmens (hier der Stil der strate-
gischen Entscheidungsfindung) in einer bestimmten Umwelt lasst auf einen "Fit"
zwischen Unternehmen und Umwelt schlieBen. Wurde eine solche "Passung"
nicht existieren, so wurden Unternehmen mit diesem Entscheidungsstil unterge-
hen, d.h. von der Umwelt ausselektiert.

- Der Fit zwischen Unternehmen und Umwelt kann verbessert werden, d.h. es ist zu
empfehlen, dass Unternehmen sich in ihrem Entscheidungsstil den Umweltgege-
benheiten anpassen.

HART betrachtet vier verschiedene Kontingenzbedingungen, die die Effizienz der
verschiedenen Entscheidungsstile mitbestimmen (vgl. Abbildung 6).

Der Befehlsstil eignet sich am ehesten in wenig komplexen Umwelten und fur kleine
Unternehmen. HART ist daruber hinaus der Ansicht, dieser Stil sei, wenn die ge-
nannten Bedingungen gegeben sind, gegenuber den anderen Entscheidungsstilen
vorzuziehen.
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Strategiestil Imperial | Kulturell Analytisch | Prozedural Generativ
Umwelt einfach dynamisch | stabil komplex turbulent
Unternehmens- | klein mittel/gro3 | mittel/gro3 | grof3 -
groBe
Entwicklungs- - schnelles gemaBigtes | Reife -
Stadium Wachstum | Wachstum
strategische - proaktiv konsolidie- | stetige Verbes- | Innovation
Ausrichtung rend serung

Abb. 6: Kontingenzbedingungen strategischer Entscheidungsstile

Der kulturvermittelnde Stil ist am ehesten dann geeignet, wenn die Umwelt sich rasch
verandert und/oder "“feindlich" gesinnt ist. Hier bleibt wenig Zeit, sich in intensiver
Planung zu Uben, die Mitarbeiter brauchen jedoch eine gemeinsame Orientierung,
die formale Koordinationsmechanismen ersetzt. Auch unter dem Aspekt der internen
Dynamik erweist sich der Kulturstil als gut geeignet, denn dort, wo die strategische
Grundorientierung auf proaktive Veranderung gerichtet ist, sind die "weichen" Koor-
dinationsmechanismen effizienter als technokratische Steuerung.

Demgegenuber ist der analytische Stil angebracht, wenn sich das Unternehmen in
einer stabilen Umwelt bewegt und die strategische Orientierung auf Konsolidierung
ausgerichtet ist. Das langsame Wachstum und die berechenbare Umwelt ermogli-
chen es, vorhandene Effizienzpotentiale durch sorgfaltige Planung zu erschlieBen.
Der prozedurale Stil ist iterativ und richtet sich auf Partizipation. Er eignet sich fur
eine komplexe Umwelt mit vielen unterschiedlichen Transaktionspartnern. In dieser
Situation ist das Unternehmen darauf angewiesen, ausdifferenziertes Wissen zu er-
halten und in die Entscheidungsfindung einzubringen. Dies geschieht zweckmafi-
gerweise nicht durch formale Informationssysteme, sondern uUber sozialen
Austausch. Der prozedurale Stil ist sehr aufwendig und eignet sich daher weniger
dann, wenn rasche Reaktionen und Innovationen erforderlich sind. Entsprechend
findet man es in Unternehmen einer hohen Entwicklungsstufe.

SchlieBlich ist auch der generative Entscheidungsstil - trotz der ihm eigenen Schwa-
chen - unter Umstanden besonders angebracht. In turbulenten (d.h. dynamischen
und gleichzeitig komplexen) Umwelten eignet sich kaum ein anderer Stil als die For-
derung dezentralisierter, selbststandiger Entscheidungszentren.

Der Entscheidungsstil kennzeichnet die ubliche Art der Entscheidungsfindung im Un-
ternehmen. Ein bestimmter Stil ist dann angebracht, wenn er in der fur ihn gunstigen
Situation eingesetzt wird. Es ist zu beachten, dass die verschiedenen Teilsegmente
des Unternehmens mit unterschiedlichen Umwelten konfrontiert sein kénnen. Ent-
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sprechend kann es nicht "einen" bestimmten Entscheidungsstil geben, der das ge-
samte Unternehmensgeschehen pragen sollte. Zudem treten in der Realitat die Ent-
scheidungsstile kaum in reiner Form auf.

Aus theoretischen Grunden spricht daher vieles dafur, dass sich die verschiedenen
Stile erganzen kdnnen. Je groBer die Fahigkeit eines Unternehmens, unterschiedli-
che Stile nebeneinander zu verfolgen bzw. sie miteinander zu kombinieren, desto
groBer ist seine Anpassungsfahigkeit und damit auch sein Leistungspotential.

So lasst sich vorstellen, dass ein imperialer Grundstil durchaus auch generative Ent-
scheidungsprozesse zulasst, dass Inseln fur den interaktiven Stil im Rahmen eines
Planungsstils geschaffen werden konnen usw.

b) Strategische Entscheidungsfindung und theoretische Bilder des Organisati-
onsgeschehens

Zum Abschluss sei die Frage nach der Art der strategischen Entscheidungsfindung
unter zwei weiteren Gesichtspunkten angegangen. Die geschilderten Entscheidungs-
typen zeichnen gewissermaBen Bilder, die auch sonst in der Literatur Uber das Ver-
halten von Organisationen immer wieder auftauchen. Diese Bilder entsprechen
grundlegenden organisationstheoretischen Vorstellungen, die allerdings nicht immer
miteinander harmonieren. Damit verknupft sich die Frage danach, welche dieser Vor-
stellungen der Realitat am ehesten angemessen ist. Paul SHOEMAKER widmet sich
dieser Problematik und propagiert einen situativen Ansatz: jedes der Bilder besitzt
einen realen Kern, der sich jedoch - je nach den gegebenen Umstanden - mehr oder
weniger Geltung verschafft (vgl. Shoemaker 1993).

Aus einer Zusammenstellung von Studien zur strategischen Entscheidungsfindung
extrahiert SHOEMAKER vier theoretische Perspektiven der Strategieentwicklung.

In der ©6konomischen Theoriebildung verankert (rational actor model) finden sich
Studien uber die vertikale Integration des Produktionsprogramms, die Gestaltung der
Organisationsstruktur, Uber das Investitionsverhalten usw. Daneben gibt es organisa-
tionstheoretische Ansatze, die sich auf psychoanalytische, sozialpsychologische oder
ganz allgemein auf verhaltenswissenschaftliche Grundlagen stutzen (organizational
views). Als spezielle Variante hiervon lassen sich Studien identifizieren, die den
Interessenbezug strategischer Entscheidungen herausstellen (political perspectives).
Diese befassen sich u.a. mit Fragen nach der Machtverteilung innerhalb der Organi-
sation, der Abstimmung zwischen Teilbereichen des Unternehmens, mit der Koope-
ration zwischen Unternehmen usw. SchlieBlich gibt es eine Reihe von Studien, die
die Bedeutsamkeit des Entscheidungsumfeldes des Unternehmens fur die Strategie-
bildung betonen (contextual views). Die entsprechenden Einflusswirkungen ent-
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stammen Zwangen der Umwelt (z.B. dem Wettbewerbsdruck) oder aber auch der
internen Komplexitat des Unternehmens.

Die genannten Perspektiven lokalisieren die entscheidenden Bewegungskrafte fur
die Strategieentwicklung in ganz unterschiedlichen Bereichen. Im "Rationalmodell"
sind es die Ziele eines dominierenden Akteurs oder die systemkonforme Ausrichtung
des Unternehmenshandelns, die das Geschehen pragen. Im "Organisationsmodell"
spielen die Verhaltensprozesse, die sich aus dem Zusammenwirken prinzipiell unab-
hangiger Organisationsteilnehmer ergeben, die ausschlaggebende Rolle. Im "Poli-
tikmodell" determinieren die Krafteverhaltnisse unterschiedlicher Interessen die
strategische Ausrichtung und im "Kontextmodell" sind hierfur strukturelle Rahmenbe-
dingungen verantwortlich.

Es durfte unmittelbar einleuchten, dass die genannten EinflussgréB3en alle gleicher-
mafen Relevanz besitzen. Nach SHOEMAKER macht es aber einen Unterschied, ob
man sie sozusagen nur nebeneinander betrachtet oder ob man versucht, ein integra-
tives Gesamtbild zu entwerfen. Folgerichtig versucht er, Bedingungen zu identifizie-
ren, die dazu fuhren, dass jeweils eines der "Modelle" (man sollte wohl eher von
Bildern oder von Bezugsrahmen sprechen) der Unternehmensrealitat eher entspricht
als die anderen "Modelle". Verantwortlich hierfur sind - nach SHOEMAKER - vor al-
lem zwei Tatbestande:

- das Ausmalf3, in dem die Organisationsteilnehmer ahnliche Ziele verfolgen,
- das Ausmalf3, in dem die Verhaltensweisen der Akteure aufeinander abgestimmt
sind.

Die vier Modelle uber die Strategieentwicklung lassen sich in diese Betrachtung recht
gut einfugen (vgl. Abb. 7).

Koordinationseffizienz
gering hoch
Zieluberein- hoch Organisationsmodell Rationalmodell
stimmung , —
gering Kontextmodell Politikmodell

Abb. 7: Grunddimensionen verschiedener Modelle der Strategieentwicklung
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Organisationen erscheinen oft als einheitliche Willenszentren, die ihren Absichten
Zielstrebig folgen. Man wird dieses Verhalten (Rationalmodell) vor allem dort beo-
bachten kdbnnen, wo der Zielkonsens der Organisationsteilnehmer sehr ausgepragt
und die Abstimmung zwischen den Akteuren wenig problematisch ist.

Andere Bedingungskonstellationen erzeugen die Giultigkeit des Organisationsmo-
dells: zwar verfolgen die Akteure die gleichen Ziele, die Abstimmung zwischen den
Teilnehmern der Organisation ist jedoch schwierig (z.B. weil sehr viele Akteure am
Entscheidungsprozess beteiligt sind).

Das politische Modell wird man dort identifizieren kbnnen, wo der Zielkonsens nur
sehr gering ist, also ausgesprochen unterschiedliche Interessen das Geschehen pra-
gen. Ein gewisses Ausmaf3 an koordinativer Effizienz muss jedoch gewahrleistet
sein, da die Beteiligten ansonsten alle ihre Ressourcen verlieren wurden, denn das
Politikmodell funktioniert nur durch das Ausbalancieren gemeinsamer und partikula-
rer Interessen.

Die Bedingungskonstellation ist grundsatzlich anders im Kontextmodell. Die Umwelt
ist derart komplex und die Ziele der Akteure sind so unterschiedlich, dass sich hie-
raus keine stabile Verhaltensgrundlage entwickeln kann. Die Entscheidungsfindung
ist daher wesentlich gepragt durch die (u.U. zufallig) sich ergebenden Situationskons-
tellationen.

Stimmt man diesen Uberlegungen zu, so schlief3t sich fast von selbst die Frage an,
wovon es abhangt, ob die Ziele der Organisationsmitglieder (bzw. genauer: der Teil-
nehmer am Entscheidungsprozess) einander entsprechen und woraus sich die Effi-
zienz der Koordination ergibt. SHOEMAKER prasentiert zur Beantwortung dieser
Frage ein "Meta-Modell", dessen theoretische Fundierung leider nicht naher erlautert
wird, das aber zu recht plausiblen Voraussagen fuhrt. (Vgl. Abbildung 8)

Die Einflussfaktoren sind drei Bereichen zugeordnet: Umwelt, organisationelle Be-
dingungen, Art des Entscheidungsproblems. Ein Beispiel uber die Bedeutsamkeit von
Umweltvariablen soll die Argumentation illustrieren. Eine turbulente Umwelt fuhrt so-
wohl zu geringer Zielkongruenz als auch zu groBeren Koordinationsproblemen. Ent-
sprechend werden wir in turbulenten Umwelten recht haufig das Kontextmodell
beobachten konnen. In einer "unbewegten" Umwelt gilt das Umgekehrte, entspre-
chend steigt die Wahrscheinlichkeit fur die Geltung des Rationalmodells.

Interessanterweise ist in dem Meta-Modell keine Determinante benannt, die eindeutig
zu gegenlaufigen Tendenzen (z.B. Verstarkung der Zielkongruenz, Verringerung der
Koordination) fuhrt. Dennoch wird man das "Organisationsmodell" und auch das "Po-
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litikmodell" beobachten kbnnen, weil sich die verschiedenen Determinanten ja nicht
gleichsinnig verhalten. So ist es z.B. moglich, dass die Teilnehmer an einem
Entscheidungsprozess ein hohes Commitment verbindet und sie sich gleichzeitig
einer turbulenten Umweltsituation ausgesetzt sehen.

Einfluss auf die wahrgenommene

Zielubereinstimmung  Koordinations-

effizienz

I. Natur des Problems

Mehr global und aggregiert ) )

Mehr dkonomisch und meBbar T )

Strukturiertheit der Entscheidung ? )
II. Organisationale Bedingungen

Alter, GroBe und Geschichte ? )

Entwicklungsstufe ) ?

Existenz von Planungssystemen ? )

Kongruenz von Organisations- ) )

struktur und Anreizen

Leistung T ?

Strategisches Commitment ) )
[ll. Umweltbedingungen

Dynamik \2 J

Wettbewerbsdruck J ?

Lernchancen ? )

Abb. 8: Determinanten der Zielkongruenz und der Koordinationseffizienz

lll. Komplementaritat von deskriptiver und normativer Betrach-
tungsweise?

Welche Unterschiede und Gemeinsamkeiten haben die normative und die deskriptive
Betrachtung der strategischen Entscheidungsfindung? Von der Zielsetzung her ge-
sehen sind die beiden Richtungen sehr verschieden.
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Die deskriptive Forschung hat vor allem ein theoretisches Ziel: sie mochte gesetz-
mafige Zusammenhange in der Unternehmenspraxis erkennen. Dieses Wissen zielt
nicht unbedingt auf Empfehlungen fur eine Verbesserung der Praxis; moglicherweise
kann es jedoch in einem weiteren (Anwendungs-) Schritt dazu beitragen.

Die normative Betrachtungsweise ist dagegen unmittelbar an brauchbaren Instru-
menten fur eine gute Unternehmenspraxis interessiert. Sie gibt Empfehlungen uber
Verfahrensweisen, MaBnahmen und Instrumente. Das Kriterium fur diese Empfeh-
lungen ist selten die theoretische Fundierung, sondern eher die "Bewahrung" in der
Anwendung und der Bezug zum gesunden Menschenverstand.

Offenbar scheint es also keine unmittelbaren Beruhungspunkte zwischen der desk-
riptiven und der normativen Betrachtungsweise zu geben. Dies bedeutet jedoch
nicht, dass solche Beruhrungspunkte vollstandig fehlen. Es ist im Gegenteil zu wun-
schen, dass sie gesucht und genutzt werden.

Falls die empirische Erforschung der unternehmerischen Entscheidungsfindung zu
brauchbaren Theorien des Unternehmensverhaltens fuhrt, kann dieses Wissen durch
die Ableitung von Modellen und Handlungsskizzen genutzt werden (vgl. Martin 1988).
Neben diesem sehr indirekten besitzt die empirische Forschung jedoch auch einen
direkteren Bezug zur praktischen Gestaltung. Dieser sei kurz aufgefuhrt.

Zunachst ist es vor allem ein sprachliches Instrumentarium, das die empirische For-
schung bereithalt. Die Variablen, die in den empirischen Untersuchungen betrachtet
werden, beschreiben keine "Nebensachlichkeiten" des realen Geschehens, sondern
liefern ein Vokabular, das die Verstandigung uber die Realitat erleichtert. AuBerdem
wird es gebraucht, um Diagnosen uber die Strategiefindung im Unternehmen zu stel-
len und um Entwicklungen zu beschreiben.

AuBerdem bieten die im Rahmen der Typologieentwicklung angestellten Uberlegun-
gen einen analytischen Rahmen, der zum Nachdenken Uber reale Prozesse genutzt
werden sollte. Das Denken in Zusammenhangen verhindert schablonenartiges
Schwarz-Wei3-Denken und fordert die Fahigkeit zur eigenen Urteilsbildung.
SchlieBlich liefern die kontingenztheoretischen Analysen die Mbglichkeit, die Eignung
der empfohlenen Instrumente des strategischen Managements zu prufen. So mbgen
ausgeklugelte Verfahren durchaus rational sein. Unter Umstanden rechtfertigen die
gegebenen Bedingungen aber den damit verbundenen Aufwand nicht. Ein Grund
dafur kbnnte sein, dass alternative Entscheidungsstile weniger aufwendig sind und
kaum weniger gunstige Resultate hervorbringen, ein anderer, dass die Anwendungs-
voraussetzungen (Fahigkeiten und Kenntnisse, strukturelle Rahmenbedingungen) fur
den erfolgversprechenden Einsatz der Instrumente nicht vorhanden sind. Hiermit
verbunden ist auch eine Herausforderung an die normative Betrachtungsweise: wun-
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schenswert sind Instrumente, die den jeweiligen situativen Besonderheiten ange-
passt werden konnen.
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