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A. Das Phasen-Theorem in der fachlichen Entwicklung

Vor 20 Jahren verdffentlichte E. Witte1 seine vielbeachteten
Befunde zum sogenannten Phasen-Theorem.2 Diese Zeitspanne ist
lang genug, um die unterschiedlichen Reaktionen zusammenzu-
stellen und zu kommentieren. Sie ist kurz genug, um an seine
Befunde ankniipfen und die Diskussion mit einer neueren Unter-
suchung3 fortfihren zu k&nnen.

I. Die Behauptungen des Phasen-Theorems

Das Phasen-Theorem ist entweder eine deskriptive oder eine
pré@skriptive Aussage iliber den Ablauf von Entscheidungsprozes-
sen. Als deskriptive Aussage enthdlt es den Existenzsatz:

In komplexen Entscheidungen werden unterschiedliche
Verrichtungen nacheinander in einer bestimmten Reihen-

folge vollzogen.

Als prdskriptive Aussage wird eine bestimmte Reihenfolge ge-

fordert, offenbar weil sie effizienter ist als andere Biinde-
lungen von Verrichtungen. Petersen4 hat 49 Varianten dieses
Phasen~Theorems aus der Literatur extrahiert - und sicherlich
ist das nur eine Mindestmenge. Die folgende Abbildung zeigt
zwei Varianten5 von Phasengliederungen, die sich auf den ge-
samten Entscheidungsproze8 beziehen:
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Brim/Glass/Lavin/ Bleicher
Goodman
|
- identification of a problem - Erkennen des Problems
- obtaining necessary information §- Beschaffen und Beurteilen der'Daten
- production of possible solutions |- Herausarbeiten alternativer L&sungs-
- evaluation of such solutions m&glichkeiten filir das Problem
- selection of a strategy for per- |- Bewerten dieser L&sungsm&glichkeiten
formance und Entscheidung flir die geeignete
- actual performance of an action L&sung

Abb. 1l: Phasengliederungen von Entscheidungsprozessen.

Verrichtungsgliederungen von Prozessen nach dem Phasen-Theorem
finden sich nicht nur bei der Ablauforganisation von Entschei-
dungen. In der folgenden Darstellung ist das Phasen-Theorem

auf einen InformationsprozeB, also auf einen Teil des umfas-

senderen Entscheidungsprozesses, angewendet:6

Kramer Zaltman/Wallendorf

- Informat@onsaufnahme - acquisition of Information
- Informatlonsspeicheyung - integration of Information
-~ Informationsverarbeitung . - evaluation of Information

- Informationsnachspeicherung
- Informationsabgabe

Abb. 2: Phasengliederungen von Informationsprozessen.
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Im Kern enthdlt das Phasen-Theorem wenigstens drei Behauptun-

7
gen:

1. Bestimmte Verrichtungen sind in allen Entscheidungspro-
zessen zu vollziehen (Existenzbehauptung).

2. Diese Verrichtungen treten mehrfach auf. Jeweils gleich-
artige Verrichtungen werden zu Biindeln zusammengefaft (Blin-

delungsbehauptung).

3. Es gibt eine zwingende oder vorteilhafte Reihenfolge dieser
Verrichtungen oder Verrichtungen-Biindel (Reihenfolgebehaup-

tung) .

In seiner strengsten Fassung kdnnte das Phasen-Theorem schlieB-

lich behaupten:

4, Verrichtungen einer bestimmten Art treten ausschlieBlich
vor oder nach den Verrichtungen einer anderen Art auf

(Exklusivitdtsbehauptung).

In dieser Fassung ist indessen das Phasen-Theorem selbst von
seinen gliihendsten Verfechtern nicht interpretiert worden.

II. Die Priifung des Phasen-Theorems und ihre Resonanz

Witte hat diese Behauptungen am Beispiel der Erstbeschaffung
von Computern in 233 Entscheidungsprozessen mit dem Instru-

.

mentarium der Dokumentenanalyse Gberpruft. Er testete unter-

schiedliche Varianten des Phasen-Theorems mit unterschiedli-
chen MeBkonzepten, in unterschiedlichen Zeitrastern, unter

EinschluB unterschiedlicher Entscheidungstridger, fiir die Ge-
samtentscheidung und flir einzelne Teilentscheidungen -_in
keinem dieser unterschiedlichen Testans&tze best&dtigte sich

S}

“das deskriptiv interpretierte Phasen-Theorem.
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Wittes Befunde fanden eine hdchst unterschiedliche Resonanz:

Typ 1:
Die Befunde wurden miBverstanden. Witte wurde unter die Wis-

senschaftler eingereiht, die das Phasen-Theorem nicht wider-

legt héttensz

"The research in organizational behavior provides support
for the existence of decision phases ...".

Typ 2:

Die Befunde wurden nicht zur Kenntnis genommen. Das gilt ins-

besondere fiir Studien aus der Wirtschaftspraxis zur Steuerung
von Innovationsprojekten, die unbeirrt eine Phasengliederung

fordern.9

"Die wdhrend des Projektablaufes durchzufilihrenden Arbeiten
unterscheiden sich zum Teil grundsdtzlich voneinander.
Deshalb empfiehlt sich eine Aufteilung des Projektablaufes
in klar voneinander abgegrenzte Phasen."”

Typ 3:
Die Befunde wurden zwar richtig verstanden, aber nicht akzep-

tiert oder normativ abgelehnt.10

"Trotz der gegenteiligen Behauptung von Witte ist es
realistisch, den EntscheidungsprozeB zur Beschaffung
von Investitionsglitern als einen Vorgang zeitlich
nacheinander ablaufender Phasen unterschiedlichen Denk-
und Sachinhalts zu betrachten."

Typ 4:

Die Befunde wurden verstanden und wissenschaftlich akzeptiert.
Das Phasen-Theorem wurde aber dennoch aus "analytischen",
"logischen", "didaktischen" oder anderen Griinden beibehal-

ten.ll

"Das ... Phasentheorem ist somit als Hypothese falsifiziert

als es die sachlich notwendigen Operationen der Entschei-
dungsfindung darstellt, wie sie in der Realitdt auftreten.
Damit verbindet sich ein hoher didaktischer und heuristi-
scher Wert."
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TZE 5:
Die Befunde wurden akzeptiert, aber im Sinne der "Rettung" des

Phasen-Theorems durch eine zusd&tzliche Erkldrung uminterpre-

tiert.12

"Die Phasengliederung gibt eine logisch~genetische Folge
von Teilprozessen wieder, die nicht immer linear, sondern
eher zyklisch ablaufen ... Generell 1dBt sich daher fest-
halten, daB die ... Phasenfolge einen Grundablauf als
Soll-Vorstellung beschreibt, der von Unterzyklen oder
Riickldufen iiberlagert wird. In dieser Weise lassen sich
auch empirische Forschungsergebnisse zum Phasentheorem
deuten."

Typ 6:
Die Befunde wurden aus dem gleichen Material von Hauschildt
13

mit Blick auf den Zielbildungsproze8 erweitert.

"Damit 188t sich - analog zu Wittes Befunden iliber die Gel-
tung des Phasentheorems filir die Verteilung der Aktivitdten
des Entscheidungsprozesses - auch filir den Zielbildungs-
prozeB keine zeitliche Folge von bestimmten

Phasen feststellen."

Typ 7:

Die Befunde wurden aus dem gleichen Material mit anderen Test-

ansdtzen und an eingeschrédnkten Testfeldern erneut gepriift und

modifiziert. So konnte Gemiinden erst bei differenzierter Be-

rlicksichtigung der Interaktion von Herstellern und Verwendern
der Computer "gewisse phasenspezifische RegelméBigkeiten"14
feststellen. Kaluza findet phasentheoremkonforme Elemente in
den Entscheidungen von Versicherungsunternehmen, namentlich in

solchen geringeren Innovationsgehalts.15

Typ 8:

Die Befunde wurden in anderen empirischen Feldern erneut iiber-

prift und bestdtigt, so mit Bezug auf Witte von

- Klimper anhand von 68 Entscheidungsprozessen zur Beschaf-

fung von F6rdermaschinen und Kaltwalzwerkean,

- Wiegele anhand von 8 Investitionsentscheidungen in

. . s w 17
Osterreichischen Krankenhdusern™ ',
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- Pelz anhand von 18 stddtischen Innovationsprozessen zur
Energieeinsparung, zur Verkehrsberuhigung und zur Lirm-

bekémpfungls,

- Nutt anhand von 78 unterschiedlich komplexen Entscheidungs-

19
prozessen” .

Die Studie von Mintiberg et al.20 kommt unabhdngig von Witte
zu dhnlichen Resultaten. Auch Benbasat et al.z1 fanden in
einer Meta-Analyse von Beschreibungen der EDV-Einfilhrung keine
Hinweise darauf, daB diese Einfiihrungsprozesse in bestimmten
Phasen ablaufen. Zuberbi:’lhlerz2 bestédtigt zwar in gewissem
Umfang das Phasen-Theorem; es bleibt aber in seiner Studie
offen, ob sich das Phasen-Theorem vorzugsweise in Erst- oder
Folgeentscheidungen ausprédgt. K&hler/Tebbe finden schlieBlich
bei Produktinnovationen "weitgehend prozeBphasenunabhdngige

Organisationsformen“.22a

IITI. Problemstellung

Angesichts dieser Reaktionen scheint eine weitere Priifung des
Phasen-Theorems entbehrlich. Wissenschaftliche Untersuchungen
haben das Phasen-Theorem offenbar nicht retten k&nnen, zumin-
dest nicht ohne erhebliche Einschréd@nkungen oder Differenzie-
rungen. Elne weitere Untersuchung wird kaum andere Befunde
brlngen Und die Praxis der ifozeBsteuerﬁnQ kiimmert sich nicht
UM-wieeenischaftliche Befunde. Sie h&lt unbeirrt am Phasen-
Theorem fest. Eine erneute Bestdtigung oder eine Korrektur ist

ihr gleichgliltig.

Wir riskieren dennoch eine neue Priifung des Phasen-Theorems,

denn der heutige Zustand ist aus vier Griinden unbefriedigend:
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Erstens: Die vorliegenden empirischen Untersuchungen liefern
keinesfalls abschlieBende Befunde. Es gilt, {iber methodische

Einseitigkeiten der bisherigen Forschung hinwegzukommen. Das
Phasen-Theorem wurde vornehmlich untersucht anhand von
- multipersonalen Entscheidungsprozessen (damit

liberlagern sich in der Messung Aktivit&ten
unterschiedlicher Personen),
- innovativen (erstmaligen) und h&échst komplexen

Entscheidungsprozessen (sie haben einen erheb-
lichen Zeitbedarf und kdnnten schon deshalb
Wiederholungen von Verrichtungen erfordern),

- zeitlich sehr grob oder mechanisch unterteilten

Prozessen (diese Intervalle oder Zeitraster kdn-
nen organisch zusammenhdngende T&tigkeiten kiinst-
lich trennen),

- Felderhebungen, in denen erhebliche Validitdts-

probleme auftreten (sei es, daB die in den Studien
ausgewerteten Dokumente unvollstdndig sind oder daB
bei Interviews eine prézise, zeitlich exakte Erinne-

rung nicht gegeben ist).

Aus diesen Griinden werden wir das Phasen-Theorem in der vor-
liegenden Untersuchung mit einem anderen Testkonzept priifen:
Wir beobachten individuelles Informationsverhalten in Experi-
menten. Aus einer umfassenden Entscheidungsaufgabe greifen wir

einen Teilaspekt, einen BeurteilungsprozeB, heraus, der in
iiberschaubarer Zeit l8sbar ist. Die Intervallbestimmung wdh-

rend des Beurteilungsprozesses wird in relativ kurzen Abstén-

den von 15 Minuten vorgenommen.

Zweitens: Wir sind irritiert, daB das Phasen-Theorem stets mit
Blick auf eine Reihenfolge von Verrichtungen interpretiert

wird. Es ist durchaus mdglich, auch andere Kriterien der Bil-

dung von Reihenfolgen zu verwenden.
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Aus diesem Grunde fragen wir, ob an die Stelle einer "Verrich-

tungsorientierung” eine "Objektorientierung" treten kann.23

Danach wiirden in den einzelnen Phasen des Gesamtprozesses
unterschiedliche Objekte bearbeitet. Dem wiirde die bisherige
Beobachtung entsprechen, da8 in unterschiedlichen Intervallen
des Entscheidungsprozesses stets die gleiche Verrichtungs-
struktur auftaucht, was bisher zur Falsifikation des Phasen-
Theorems als ausreichend angesehen wurde.

Drittens: Wiederholung eines Vorganges ist Voraussetzung fiir
seine Organisation.24 Die Ablauforganisation von Entschei-
dungsprozessen, auch von intraindividuellen Prozessen, macht
eigentlich nur Sinn, wenn diese sich wiederholen. Der Zusam-
menhang von Phasenstruktur und ProzeBwiederholung ist aber

iberhaupt nicht untersucht worden.

Aus diesem Grunde fragen wir: Prégen sich verrichtungs- oder
objektorientierte ProzeBstrukturen erst mit zunehmender
Wiederholung und Routinisierung des Entscheidungsprozesses

aus?

Viertens: Bei den empirischen Priifungen des Phasen-Theorems
wurde nicht untersucht, ob eine bestimmte Ablauforganisation
der beobachteten Entscheidungsprozesse bewuBt eingefiihrt wurde
oder ob sich die ProzeBstrukturierung bei den Betroffenen als

"Selbstorganisation"25 einstellte.

Aus diesem Grunde fragen wir: Ist die Strukturierung von Ent-
scheidungsprozessen beeinfluBbar? Nur wenn dem so ist, wire

eine bestimmte Ablauforganisation des Entscheidungsprozesses

interpersonell auch durchsetzbar.
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B. Die empirische Priifung
I. Aufgabenstellung und Versuchspersonen

Zur Uberpriifung unserer Vermutungen wurden jeweils zweitdgige
Experimente26 mit 103 Studenten der Universitéten GieBen27 und
Kiel in den Jahren 1982 und 1984 durchgefiihrt. Die Versuchs-
persénen (VP) sollten sich in die Rolle eines Kreditsachbear-
beiters versetzen, der eine Beurteilung iiber die wirtschaft-
liche Lage eines Unternehmens abgeben soll. Zu diesem Zweck
erhielten die VP die Daten zweier Jahresabschliisse des Unter-
nehmens sowie dié Daten eines Vergleichsunternehmens, die auf
einem Information-Display-Board offeriert wurden. Unter Benut-
zung dieser Informationen fertigten die VP eine mehrseitige
schriftliche Analyse an. Den VP wurde im AnschluB an jede
Analyse eine Musterldsung vorgetragen. Danach wurden drei
weitere Analysen durchgefiihrt und Musterl®sungen prédsentiert.
Der folgenden Auswertung liegen somit 103 Erst- und 309 Folge-

analysen zugrunde.

II. Operationalisierungen

a) Die Verrichtungen

Die eingangs genannten Untersuchungen zum Phasen-Theorem haben
sich auf komplette Entscheidungsprozesse bezogen. Die in ihnen
untersuchten Verrichtungen waren relativ stark aggregierte
Biindel von Teil-Aktivitdten. Wir untersuchen hier nur einen
Ausschnitt aus einem EntscheidungsprozeB, né&mlich einen "Be-
urteilungsprozeB". Das versetzt uns in die Lage, uns auf Akti-
vitdten des Informationsverhaltens zu beschrénken und diese

wesentlich feiner zu differenzieren:




1. Informationsbeschaffungs-Aktivitéten

Die Beschaffungs-Aktivitdt wurde mit Hilfe des Information-
Display-Boards erfaBt, aus dessen Taschen die VP Kirtchen
entnehmen konnte, auf denen einzelne Bilanzposten mit nu-
merischen Angaben und Bezugs;ahr abgedruckt waren. Die VP
hatte dieses Kértchen in der Reihenfolge der Entnahme zu
beschriften. Jedes gezogene Kirtchen gilt als eine Infor-
mationsbeschaffungs-Aktivitit.

Alle anderen Aktivitdten wurden aus den langschriftlichen Auf-
zeichnungen der VP mit Hilfe inhaltsanalytischer Verfahren

rekonstruiert.

2, Ubertragungs- und Speicherungs-Aktivitdten

Folgende Aktivitdten wurden als tbertragungs- und Speiche-
rungs-Aktivitdten erfaBt: das Ubertragen

(1) eines JahresabschluBpostens vom Kdrtchen auf das
Schreib-Papier der VP,

(2) eines Postens, der bereits auf diesem Papier steht,
an eine andere Stelle,

(3) einer von der VP Analytiker errechneten und auf dem
Papier gespeicherten Kennzahl an eine andere Stelle

ihres Papiers.

3. Rechen-Aktivitdten

Die typische Rechen-Aktivitdt der Bilanzanalyse ist die Be-
rechnung von Kennzahlen. Als Rechen-Aktivitdt wurden alle
arithmetischen Operationen verstanden, mit denen aus wenig-
stens zweil JahresabschluBposten oder bereits errechneten
Kennzahlen eine dritte numerische Information abgeleitet
wird. Jede schriftlich dokumentierte, so errechnete Zahl
wurde als eine Rechen-Aktivitdt codiert, unabhdngig davon,
ob es sich um ein Zwischen- oder Endergebnis handelt.




4. Beurteilungs-Aktivité&dten

Unter einer Beurteilungs-Aktivitdt wurde jede langschrift-
lich formulierte, vergleichende Aussage verstanden, die
sich auf wenigstens eine beschaffte Information oder eine
errechnete Kennzahl stilitzt. Jede Beurteilungs-Aktivitét
greift dabei entweder auf Zeitvergleiche, Betriebsver-
gleiche oder Normvergleiche zurtlick.

Die umfassende Forschungsabsicht hat dariliber hinaus auch noch
"Speicherstrukturierungs—-Aktivitdten", "Primdre Bewertungen"

und "Frage-Aktivitdten" erfaf8t. Da diese Aktivit&ten aber in

geringerer Zahl aufgetreten sind, wollen wir sie fiir diese

Untersuchung vernachl&dssigen.

b) Die Objekte

MaBgeblich fiir die Gliederung der Objekte ist die in § 264 (2)
HGB genannte "Verm&gens-, Finanz- und Ertragslage der Kapital-

gesellschaft". Wir erwarten, daB sich der Bilanzanalytiker

wenigstens zur Ertragslage, zur Vermdgenslage und zur Finanz-
lage &uBert. Wir wollen uns in dieser Studie auf diese drei
Objekte beschr&nken. Feinere Unterscheidungen sind vorgenommen

worden, zeigen aber prinzipiell kein anderes Bild.

Die Objekte wurden nach folgender Regel operationalisiert:

- Sofern sie mit Informationsbeschaffungs-Aktivitdten auftra-
ten, wurden sie den Informationsquellen zugerechnet, d.h.,
Daten der Gewinn- und Verlustrechnung beziehen sich auf die
Ertragslage, Daten der Aktivseite der Bilanz auf die Ver-
m&genslage und Daten der Passivseite der Bilanz auf die
Finanzlage.

- In Verbindung mit den anderen Aktivitdten des Informations-
verhaltens wurden die Objekte inhaltsanalytisch festgehal-
ten. Dabei kam es gelegentlich zu Uberschneidungen (z.B.
nimmt die Kennzahl "Anlagendeckung" sowohl auf die Verm&-
gensseite als auch auf die Kapitalseite Bezug). In diesen
Fdllen wurde die betriebswirtschaftlich sachgerechte Zu-
ordnung als Codierungskriterium gewdhlt (z.B. "Anlagen-
deckung" als Kennzahl der Finanzanalyse). Wichtig ist, da8
derartige Zuordnungen wdhrend der gesamten Erhebung gleich-
artig vorgenommen wurden, so daB die Objektstruktur damit
vergleichbar bleibt.




Die Reliabilit&t der Inhaltsanalyse wurde durch Pretest und

Doppelcodierung gesichert.30

c) Zeit- und ProzeBstruktur

Jeder BeurteilungsprozeB dauerte 90 Minuten. Dieser Zeitrahmen
war knapp gehalten. Den VP sollte AnlaB gegeben werden, ihre

Arbeit mbglichst zu rationalisieren.

Die 90 Minuten wurden in viertelstiindige Intervalle unter-
teilt. Die VP wurden veranlaBt, nach jeweils 15 Minuten einen
Schreibstift mit anderer Farbe zu benutzen. Diese farbliche
Kennzeichnung machte es m8glich, die Informationsbeschaffung
den ilibrigen Informations-Aktivit&ten und alle Aktivitédten den

sechs Zeit-Intervallen hinreichend genau zuzuordnen.

Im Gegensatz zu den eingangs erwdhnten Untersuchungen haben
wir damit eine zeitlich vergleichsweise sehr feine Untertei-

lung vornehmen k&nnen. Damit wird auch der Einwand31 relati-~
viert, daB durch die mechanische Rasterung mdglicherweise
"natiirliche" Intervalle und Einschnitte in den ProzeBverlauf

unerkannt bleiben.

IITI. Die MeBwerte der Reihenfolgen

Zur Priifung der alternativen Interpretationen des Phasen-
Theorems - Verrichtungsorientierung versus Objektorientierung

- bendtigen wir MeBwerte der Reihenfolgen in den einzelnen
Prozessen. Auf der Basis von Intervalldaten schldgt Petersen
zwei MeBwerte vor: den "Maxima-Vergleichswert" und den “"ProzeS8-

gggktren—Vergleichswert".32




a) Der Maxima-Vergleichswert ("MAX-Wert")

Der Maxima-Vergleichswert beruht auf folgender Datenbasis

jedes einzelnen Beurteilungsprozesses:

eit-Intervall

Vi Aktivitdtsart 2 3 4 5 Summe
V1 Beschaffung 1,00
V., Ubertragung u. Speiche- Anteile der
rungs-Aktivitat Aktivitdtsarten 1,00
in den einzelnen
Zeit-Intervallen
V3 Rechen-Aktivitdt 1,00
V4 Beurteilungs-Aktivitdt 1,00

Abb, 3: Datenbasis.

Die Auswertungsidee des Maxima-Vergleichswertes beruht darauf,

daB die Reihenfolge der Maxima der einzelnen Aktivitdtsarten
im Hinblick auf die Priifhypothese (V1 vor V2 vor V3 vor V4)
getestet wird. Wenn alle Maxima entsprechend der in der Priif-

hypothese postulierten Reihenfolge liegen, erreicht der Maxima-

Vergleichswert seine hdchste Ausprédgung mit +1,0. Umgekehrt

erreicht er seine niedrigste Ausprdgung mit -1,0, wenn die

Maxima der Aktivitdtsarten in der genau entgegengesetzten

Reihenfolge liegen. Dabei muB jedes Maximum einer Aktivit&dts-

art mit jedem Maximum der anderen Aktivitdtsarten verglichen
werden. Das folgende Schaubild illustriert dies analog Wittes
Ansatz33 fliir unseren Fall von vier Aktivitdtsarten und sechs

Zeit-Intervallen.
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Abb. 4: Priifidee des Maxima-Vergleichswertes.

Allgemein gilt fiir die Berechnung des Maxima-Vergleichswertes:

M-1 M
MAX = E E - Vergleich (r*,, rj*)
i=1 =1+l
+1, falls ri* < rj*
s *) = * = *
Vergleich (ri*, rj ) 0, falls r; rj

-1, falls r.* > rj*




wobei:

MAX = Wert des Maxima-Vergleichswertes

r = Index der Me8intervalle (hier: f =1.,.. 6)

M = Zahl der verschiedenen Aktivitdtsarten

ri* (r.*) = Zeit-Intervall, in der die i~te (j-te) Aktivit&ts-

art ihr Maximum hat.

Diese Grundstruktur des Maxima-Vergleichswertes bedarf zweier
Verfeinerungen:

(1) Die MeBwerte miissen jeweils an der maximal mdglichen
Punktsumme fir die jeweilige Anzahl von Aktivitdten nor-
miert werden,  damit sie von der Anzahl der betrachteten und
der tatsédchlich vorkommenden Aktivit&ten unabhéngig werden.
Diese maximale Punktsumme betrdgt M x (M-1)/2 fiir den Fall,
daB die Zahl der betrachteten Aktivitdtsarten kleiner/
gleich der Zahl der Zeit-Intervalle ist, also fiir vier
Aktivitdtsarten gerade sechs.

(2) Hat eine Aktivitdtsart kein globales Maximum, sondern
mehrere partielle Maxima, so muB8 die Lage jedes dieser par-
tiellen Maxima in Bezug auf die Lage der anderen Maxima mit
einem entsprechenden Punktanteil gewichtet werden.

b) Der normierte ProzeBspektren-Vergleichswert ("NPV-Wert")

Wahrend der Maxima-Vergleichswert nur die Lage der Maxima

zweier Aktivitdtsarten im Hinblick auf eine Reihenfolgehypo-
these miteinander vergleicht, berilicksichtigt der ProzeBspek-
tren-Vergleichswert die Lage aller Aktivit&dten dieser beiden

Aktivitdtsarten in den einzelnen Zeit-Intervallen ("ProzeB-
spektren") zueinander. Er erreicht folglich sein Maximum, wenn
alle Aktivit&ten (und nicht nur deren Maxima) entsprechend der
in der Priifhypothese postulierten Reihenfolge liegen und vice

versa.



Die Grundstruktur des ProzeBspektren-Vergleichswertes wird von
folgender Formel beschrieben:

M-1 M 6 6

ProzeBspektren- .

Vergleichswert = :E: :E: j{: :E: P, xP. x V(m,n)

(Grundstruktur) im Jn
» i=1 m=1 n=1

j=i+1
mit
+1, falls m< n
V(m, n) = { 0,-falls m=n
-1, falls m > n
wobei
i, j = Indices der Aktivitdtsarten
m, n = Indices der Zeit-Intervalle
Pim (P.n) = Anteile der i-ten (j-ten) Aktivitdtsart
J in der m-ten (n-ten) Runde.
V{m, n) = Funktion.

Die Werte der Funktion "V (m, n)" erkldren sich genau wie bei
der Funktion des Maxima-Vergleichswertes dadurch, daB eine
hypothesenkonforme Lage der prozentualen Anteile fiir die ein-
zelnen Zeit-Intervalle zu einer Erhdhung des MeBwertes filihrt
und vice versa. Die hypothesenneutralen Beziehungen wirken

sich wiederum nicht auf den MeBwert aus.

Das folgende Beispiel veranschaulicht die Berechnung des Wer-

tes flir einen Vergleich zwischen zwei Aktivitdtsarten:

Aktivitatenanteile in den Zeit-Intervallen (v.H.)
Aktivitdtsart 1l 2 3 4 5 6 Summe
Vi 0,7 0,2 0,1 - - - 1,00
VJ 011 017 0'2 - - - 1,00




Beziiglich der Priifhypothese "Vi vor Vj" ergibt sich folgender

ProzeBspektren-MeBwert:

Hypothesenkonforme Teilwerte Hypothesenkontridre Teilwerte
0,7x 0,7x1=0,49 0,2x0,1 x -1=-0,02
0,7 x 0,2 x1=,0,14 0,1 x0,1 x-1=-0,01
0,2 x0,2x1=20,04 0,1 x60,7x -1 =-0,07
+0,67 . =-0,10
\ J

#

ProzeBspektren-Vergleichswert = 0,57

Auch der so errechnete Wert muB beziliglich der Zahl der Aktivi-
tdten ebenso normiert werden wie der Maxima-Vergleichswert, so

daB sich folgende Berechnungsformel ergibt:
Normierter ProzeBspektren-Vergleichswert (NPV-Wert):
M-1 M

R
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Z Z P. x P. x V(m,n)
£ L im jn

n=1

ol
I
-

P
Ll
bt
[}
Il
F
+
[ aad
8
|
[un

Mx (M-1)/2

Die Normierung bezieht sich nur auf den Fall, daB die Zahl der
betrachteten Aktivitdtsarten kleiner oder gleich der Zahl der
Zeit-Intervalle ist. Flir andere Fille sei verwiesen auf die

allgemeinere Formel bei Petersen.34



IVv. Die Befunde

a) Das Gesamtbild

1. Verte%lung der Aktivitdten und Objekte

Eine erste grobe Orientierung iliber die Gliederung der ProzeB-

struktur nach Verrichtungen (entsprechend dem klassischen
Phasen-Theorem) gibt das folgende Bild:

INFORMATIONSBESCHAFFUNGS~AKTIVITATEN -UBERTRAGUNGS ~UND SPEICHERUNGS-AKTIVITATEN
a@ RUNDEMANTEILE € Ned12 KIT 37,248 AXTTVITAETEN ) a SONENWTEILD C 8=388 #{T 15 843 AKTIVITAETEN )
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] I LI o
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[] 1 2 ] 3 4 Y [ d ) 2 3 4 H) [
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RECHEN-AKTIVITATEN : BEURTEILUNGS-AKTIVITATEN
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» | %t
| /\\ |
LI o |1 g
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Abb. 5: Relative Aktivit#tenanteile der einzelnen Verrichtun-
gen in den Zeit-Intervallen.

Die Kurven spiegeln die durchschnittlichen relativen Haufigkei-
ten der einzelnen Aktivitdtsanteile der verschiedenen Zeit-

Intervalle iber alle 412 Analyseprozesse wider.



Man sieht deutlich, daB

- die Beschaffungs-Aktivitdten vornehmlich zu Beginn des

Beurteilungsprozesses auftreten,

- in der zweiten Viertelstunde dominieren die Ubertragungen

und Berechnungen,

- gegen SchluB des Prozesses nimmt die Beurteilungs-Aktivitdt

zZu.
Gleichwohl ist zu vermerken, daB in keiner der sechs Zeit-
Intervalle der Anteil der einzelnen Aktivitdten auf Null zu-

riickgeht.

Die Verteilung der Objekte zeigt demgegeniiber folgendes Bild:

AKTIVITAETEN DER ERFOLGSANALYSE
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Abb. 6: Relative Objektanteile der einzelnen Objekte in den
Zeit-Intervallen,




Die Daten lassen folgende Interpretation zu:

- Zu Beginn des Analyseprozesses konzentrieren sich die Ver-
suchspersonen zwar auf die Erfolgsanalyse,

- demgegeniiber findet sich aber kein deutlicher Anstiegq der
Analyse der Vermdgenslage und der Finanzlage in den fol-
genden Zeit-Intervallen. Diese beiden Analysekomplexe wer-
den bei dieser Messung wdhrend des gesamten Prozesses weit-

gehend gleichmd&Big beachtet.

2. Das klassische Phasen-Theorem - allenfalls schwach

bestdtigt .

Wir priifen die Verrichtungsorientierung daran, ob sich die
folgende hypothetische Reihenfolge der Informationsaktivit&ten

im empirischen Feld finden 1&Bt:

1. Beschaffungs-Aktivitédten vor

2. Ubertragungs- und Speicherungs-Aktivitédten vor
3. Rechen-Aktivitdten vor

4, Beurteilungs-Aktivité&ten.

Diese Reihenfolge scheint logisch zwangsl&ufig zu sein: Man
kann Daten nur iilbertragen, nachdem man sie beschafft hat; man
kann Kennzahlen nur berechnen, nachdem man die Daten zundchst
in eine Formel libertragen hat; und man kann Zusammenh&dnge nur
beurteilen, indem man zundchst Kennzahlen dazu berechnet.

Der durchschnittliche MAX-Wert, der sich auf die Lage der
Maxima der Aktivitdtsarten stilitzt, liefert mit 0,46 einen
iiberraschend deutlichen Hinweis auf eine solche Verrichtungs-

orientierung.



Der theoretisch befriedigendere, weil feiner messende durch-
schnittliche NPV-Wert, der alle auf Zeit-Intervallbasis ver-
fiigbaren Informationen auswertet, nimmt immerhin noch einen

Wert von 0,26 an. Er deutet darauf hin, daB die Verrichtungs-

orientierung tendenziell vorhanden, aber nur méBig ausgeprigt

ist.

Die Abbildung 7 zeigt die Verteilung der einzelnen NPV-Werte.
Sie ist in folgender Weise zu interpretieren: Je stdrker die
Besetzung an den Ridndern ausgeprégt ist, desto stédrker sind
die Prozesse verrichtungsorientiert. Im positiven Bereich ist
eine solche Verrichtungsorientierung hypothesenkonform. Im
negativen Bereich ist sie hypothesenkontrdr. In der mittleren
Zone liegt keine Verrichtungsorientierung vor; auch hier ist

die Hypothese zu verwerfen.

Absolute Haeufigkeit

90

& hypothesenkontrére ' &g hypothesenkonforme]

Verrichtungsorientierung Verrichtungsorientierung

70

60

40

30

10

<-.80 <-.60 <=40 <-20 <00 <20 <40 <.60 <.80 <100

Messwert - intervalie

Abb. 7: Verteilung des NPV-Wertes zur Verrichtungsorien-
tierung.



Etwa 16 % der beobachteten Prozesse zeigen mit Werten iiber 0,5
eine recht starke hypothesenkonforme Verrichtungsorientierung.

Die hypothetisch bestimmte Reihenfolge ist nicht unrealistisch
und ist in der Mehrzahl der Fidlle immerhin tendenziell ausge-
prédgt. Die Verrichtungsorientierung scheint eine empirisch

nicht unerhebliche, keineswegs aber zwangsl&ufige Organisa-

tionsform flir bilanzanalytische Beurteilungsprozesse zu sein.

Es treten erhebliche Unterschiede auf, die der weiteren Erkli-

rung bedlirfen.

3. ProzeBgliederung nach Objekten - auf den ersten Blick
nicht deutlich ausgeprégt

Priift man mit Hilfe der entsprechenden MeBwerte, ob sich dem-
gegeniiber eine deutliche Objektorientierung des Beurteilungs-
prozesses zeigen l&Bt, so wird man enttduscht. Das handels-

rechtliche Gliederungsschema (Vermdgens-, Finanz- und Ertrags-
lage) ist mit Blick auf den durchschnittlichen MAX-Wert
(=0,29) und mit Blick auf den feiner messenden NPV-Wert

(- 0,19) nicht nur schwach, sondern sogar hypothesenkontrér

ausgeprédgt. Welches ist die Reihenfolge, nach der die Analy-

tiker vorgehen? Im Zweifel eher die Analyse der Ertragslage

vor der Vermdgenslage und diese wiederum vor der Finanzlage
(durchschnittlicher MAX-Wert 0,33, durchschnittlicher NPV-Wert
+ 0,23). Das folgende Bild zeigt die Verteilung:
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Abb. 8: Verteilung des NPV-Wertes zur Objektorientierung.
In diesem Priifansatz 1dBt sich nicht bestdtigen, daB eine
Objektorientierung bei der Ablaufstrukturierung dominiert.
b) Befunde unter Berlicksichtigung der ProzeBwiederholung

Die starke Streuung der soeben gezeigten Daten ermutigt zur
Frage, ob die ProzeBwiederholung zu einer Enderung der Ablauf-
strukturierung fiihrt.



1. Die ProzeBgliederung nach Verrichtungen im Sinne des
' klassischen Phasen-Theorems bleibt allenfalls rudimentir
erhalten.

Die folgende Tabelle zeigt AusmaB8 und Richtung der Verdnderung
der Verrichtungsorientierung, sofern sich deren Mittelwerte
mindestens auf dem 5 %-Niveau signifikant unterscheiden.

Durch- ’ Priufhypothese

schnittliche v V. vor V. vor V

Verrichtungs - 1 ver Vo 3 4 .

rientierung
Fall MAX -Wert NPV-Wert
Fall 1 9 0,32
Fall 2 ) 0,27
) n.s

Fall 3 0,25
Fall 4 . 0,21

Tab. 1: Verdnderung der durchschnittlichen Verrichtungs-
orientierung.

Die Mittelwerte zeigen eine iiberraschende Tendenz: Die Ver-
richtungsorientierung der Analyseprozesse nimmt nicht zu,

sondern sie verlduft eindeutig in die entgegengesetzte Rich-

tung. Sie ist in der innovativen Situation, bei der ersten

Analyse, noch am stdrksten ausgeprédgt und wird stdndig ver-

ringert. Die Verrichtungsorientierung ist vielleicht die Form
der ProzeBorganisation, die man in innovativen Situationen in
Unkenntnis besserer Organisationéformen wdhlt. Keinesfalls ist
sie in diesem BeurteilungsprozeB die Organisationsform, die
nachhaltig vertieft oder ausgebaut wurde.



2. Die ProzeBgliederung nach Objekten wird mit zunehmender
Routinebildung immer bedeutsamer

Die folgende Tabelle zeigt, wie sich die MeBwerte der Objekt-
orientierung bei zunehmender Wiederholung des Prozesses ge-
dndert haben:

Durch- Prifhypothese

schnittliche | o ¢ 105analyse vor Vermdgensanalyse vor

Objekt- .

yrientieruna Finanzanalyse
Fall MAX-Wert NPV-Hert
Fall 1 - 0.1 - 0.10
Fall 2 : 0.33 ' 0.27
tall 3 0.49 0.34
Fall 4 0.58 0.39

Tab. 2: Veré&nderung der durchschnittlichen Objektorientierung.

War in der innovativen Situation bei der ersten Analyse die
Reihenfolge "Erfolgsanalyse vor Verm8gensanalyse vor Finanz-
analyse" {liberhaupt nicht gegeben, so schdlt sich diese Rei-
henfolge im Laufe der ProzeBwiederholung immer deutlicher
heraus: Die Analytiker lernen, daB es verniinftig ist, zundchst

die Ertragslage zu analysieren, sodann die Vermdgens- und

Finanzlage. FaBt man die beiden bilanzorientierten Objekt-

gruppen (Vermdgens—- und Finanzlage) zusammen, so wird das Bild

sogar noch merklich deutlicher. Es ist die Objektorientierung,

die der PrczeBorganisation ihren Stempel aufdriickt, nicht mehr

die Verrichtungsgliederung des klassischen Phasen-Theorems.

Es sollte aber vermerkt werden, daB die Verrichtungsgliederung

entsprechend dem klassischen Phasen-Theorem nicht etwa voll-

standig verschwindet. Sie bleibt rudimentdr erhalten, und zwar

unabhdngig von der sich jetzt deutlicher ausprédgenden Objekt-

gliederung. Das ist folgendermaBen zu erkléren:



- Zundchst findet in den beobachteten Beurteilungsprozessen
eine offenkundig von Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten
getragene, konzentrierte Informationsbeschaffung statt.

- Zum SchluB des Prozesses erfolgen nach wie vor verstéfkt
Beurteilungsaktivit&ten, die die Einzelbeobachtungen und
Feststellungen zusammenfassen. Dieses war ja immerhin auch
die Aufgabe, die den Analytikern gestellt war.

Diese Verrichtungsgliederung ist aber nur in den Anfangs- und
SchluBintervallen deutlich ausgeprégt. In den mittleren Zeit-
Intervallen des Prozesses kommt es viel deutlicher zur Ausbil-

dung einer Objektstruktur.

c) ProzeBorganisation unter AuBeneinfluB

Sind diese Varianten der ProzeBorganisation das Ergebnis eines
autonomen Lernprozesses, stellen sie sich somit bereits bei

stetiger Wiederholung eines solchen Prozesses automatisch ein,
oder kann diese Hinwendung durch &uBere Einwirkungen verstdrkt

werden?

In unserem Versuchsaufbau wurde den VP im AnschluB an jede
Analyse eine Musterl®sung miindlich vorgetragen35. Bei dieser
Darstellung wurde bewuBt die Erfolgsanalyse in den Vordergrund
gestellt. Die Vermbgensanalyse ordnete sich der Erfolgsanalyse
weitgehend unter. Lediglich die Finanzanalyse wurde deutlich
abgehoben im letzten Teil des Vortrages dargestellt. Insofern
ist die Objektstrukturierung wohl eindeutig das Ergebnis eines
Lehr- und Lernprozesses. Ein Kontrollbefund (mit einer anders

gearteten Objektreihenfolge) liegt nicht vor. Allen VP wurden

die gleichen Vortrédge gehalten.

Bemerkenswert ist unter dieser Beleuchtung die Tatsache, daB
die unterschiedliche Présentation der Daten zur BewuBtseins-

d&nderung in hohem MaBe beitr&gt. Um diesen EinfluB zu testen,
wurden die VP jeweils in Teilgruppen eingeteilt, denen die



Daten entweder in einer Tabellenstruktur oder in einer Baum-

struktur36 présentiert wurden. Die folgenden Befunde zeigen
den EinfluB dieser unterschiedlichen Prédsentationsformen auf
die ProzeBstrukturierung:

Verrichtungs- Objekt-
orientierung orientierung
1
MAX-Wert Tabelle 0,49 0,11
*kk
(Durchschnittswert) Baum 0,46 0,43
NPV -Wert Tabelle 0,31 0,09
* k%
(Durchschnittswert) Baum 0,28 0,28

Signifikanzniveau

* &k D <0,01

Tab. 3: Die Wirkung der Présentationsformen auf die beiden
Varianten der ProzeBstrukturierung.

Die graphische Pré&sentation hat keinen EinfluB auf die ProzeB-

strukturierung nach Verrichtungen. Hingegen ist der EinfluB

auf die Objektstrukturierung frappierend. Die VP, denen die

Daten in der Form von Bdumen vorgelegt wurden, zeigten eine

erheblich deutlichere Objektorientierung.

Halten wir fest: Die ProzeBgliederung nach Objekten ist lern-

und lehrbar. Ein graphisches Design, das allein die Informa-

tionsaufnahme im Sinne dieser Objektstrukturierung erleich-

tert, trégt wesentlich zu der Verédnderung des Verhaltens bei.

C. Diskussion

(1) Die Gliederung eines Beurteilungsprozesses nach Verrich-
tungen gemdB dem Phasen-Theorem ist nach unseren Befunden

weder eine natilirlich gegebene, analvtisch konsequente, noch



etwa eine Skonomisch notwendige Organisationsform. Zwar ist
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sie bei den vergleichsweise fein abgeschichteten Aktivit&dten
des hier untersuchten Beurteilungsprozesses nicht v6llig un-
realistisch: Zu Beginn treten vornehmlich Informationsbe-
schaffungs-Aktivitdten, sodann tUbertragungs- und Verarbei-
tungs-Aktivitdten auf, am SchluB finden sich verstédrkt Beur-
teilungsvorgdnge. Aber von einer strengen Blindelung, einer
festen Reihenfolge oder gar von einer exklusiven Konzentration
einzelner Verrichtungsarten in bestimmten Zeit-Intervallen
kann keinesfalls die Rede sein. Auch wenn wir - wie in der
vorliegenden Untersuchung - die einzelnen Aktivit&ten des
Entscheidungs- und Beurteilungsprozesses sehr fein unter-

scheiden, wird das Phasen~-Theorem im klassischen Sinne nur

duBerst schwach gestiitzt.

Wirde sich die Verrichtungsgliederung des Prozesses nach dem
Phasen-Theorem im Urteil des Analytikers bewdhren, so miiBte
man erwarten, daB sich die Verrichtungsgliederung bei Wieder-

holung des Prozesses immer stdrker auspridgen wiirde.

Tatsdchlich ist das nicht der Fall. Tendenziell wenden sich
die Handelnden von dieser Organisationsform des Beurteilungs-
prozesses sogar wieder ab. Unter dieser Uberlequng hat das

klassische Phasen-Theorem einer Verrichtungsgliederung des

Entscheidungsprozesses allenfalls den Charakter einer "Be-

helfsorganisation der ersten Stunde", der man sich so lange

bedient, wie die innovative Materie intellektuell noch nicht
durchdrungen ist. Jedenfalls scheint eine dkonomische Begriin-
dung fir eine Verrichtungsorientierung bei derartigen geisti-
gen Prozessen nicht sonderlich bedeutsam zu sein. Verrich-
tungsspezialisierung bei Wiederhclung lohnt sich nicht. Die
Bewdltigung eines komplexen Problems stellt offenkundig ganz

andere Anforderungen.



(2) Wo liegen diese Herausforderungen eines Entscheidungspro-
blems, das man zuvor noch nicht bearbeitet hat, das also in
diesem Sinne innovativ ist? Sie liegen im Durchdringen der
Objektstruktur. Neu ist dem Entscheidungstréiger die Erkenntnis
der einzelnen Entscheidungsgegenstdnde, ihrer Eigenschaften,
ihrer Messung, ihrer BeeinfluBbarkeit, ihrer Beziehungen zu-
einander. Das Wahrnehmen und Einordnen dieser Objekte und

ihrer Verknlipfungen, das Zerlegen und Zusammenfiigen der
einzelnen Elemente erweist sich als das Hauptproblem des

Entscheidungsprozesses. Der Entscheidungstréger findet sich

nur dadurch zurecht, daB er das Gesamtproblem in kleinere

Teilprobleme zerlegt und diese nacheinander 165t.37 Die

Verrichtungsgliederung wird damit weitgehend durch eine
Objektgliederung verdrédngt. Formal bleibt der ProzeB8 in Phasen

unterteilt, nur: Diese Phasen enthalten jeweils
unterschiedliche Verrichtungen am gleichen (Teil-)Objekt und

nicht - wie nach den Vorstellungen des Phasen-Theorems -
jeweils gleiche Verrichtungen an unterschiedlichen Objekten in

den einzelnen ProzeBintervallen.

(3) Es gibt also eine Alternative zum Phasen-Theorem, genauer:

eine Alternative zur verrichtungsbezogenen ProzeBgliederung

ist die objektbezogene. Unsere Befunde zeigen, daB diese ob-
jektorientierte Variante bei Wiederholung des Prozesses erheb-
lich an Bedeutung gewinnt, hingegen nimmt die der verrichtungs-
orientierten ab. Unsere Befunde geben allerdings auch den
Hinweis, daB eine rudimentdre Verrichtungsgliederung bei einer
sich verstdrkenden Objektgliederung erhalten bleibt. Ist die
Realitdt damit auf der Suche nach einem optimalen Mix von

Verrichtungs- und Objektorientierung bei der Organisation des

betrachteten Beurteilungsprozesses?

(4) Wenn wir unterstellen, daB die Effizienz der verrichtungs-
orientierten sich von der objektorientierten Variante der
ProzeBorganisation unterscheidet,38 stellt sich die Frage, ob



die effizientere Form der ProzeBorganisation aktiv herstellbar

ist oder ob man dagegen v6llig passiv hinnehmen muB, daB sich
eine der Varianten in den K&pfen der Entscheidungstrédger erst

allmdhlich ausprégt.

Hierzu liefern unsere Befunde einen wichtigen Hinweis: Die
ProzeBorganisation ist beeinfluBbar. Wir konnten zeigen, daB
schon allein die Présentationsform der Daten zu einer erheb-
lichen Umorientierung fiihrt: Entscheidungstrédger, denen die
Informationen in einer Baumstruktur vorgelegt werden, neigen
in erheblich hdherem MaBe zu einer Objektorientierung als
diejenigen, denen die Informationen nur in einer Tabellen-
struktur prédsentiert wurden. Die Baumdarstellung macht die
Objektstruktur deutlicher bewuBt als die Tabelle. Es gibt
sicherlich weitere Beeinflussungsinstrumente, die in der Lage
sind, die ProzeBorganisation zu beeinflussen, z.B. Gestaltung
des Informationsangebotes nach Menge, Struktur, Pr&zision und
Absender sowie EinfluBnahme auf den Wahrnehmungs- und Ver-
arbeitungsprozeB durch Schulung und positive Verstdrkung -
kurz: das gesamte Instrumentarium der Durchsetzung neuer Orga-—

nisationsformen.

Wir haben keinen Beleg dafir, daB es leichter ist, eine Ob-
jektstrukturierung herbeizufiihren als eine Verrichtungsstruk-
turierung. Wir wollen auch nicht miBverstanden werden, daB wir
jetzt flir eine unbedingte Hinwendung zu einer objektorientier-
ten ProzeBorganisation eintrdten. Wenn es verniinftiger
scheint, die Verrichtungsorientierung im Sinne des klassischen
Phasen-Theorems zu forcieren, dann wissen wir, daB es prinzi-
piell mbglich ist, das auch zu bewirken. Das gilt umgekehrt

auch, wenn man eine Objektorientierung durchsetzen will.

Anders gesagt: Phasengliederungen unterschiedlicher Art kann

man erzeugen. Welche - verrichtungsorientierte oder objekt-

orientierte - das im Einzelfall sein sollen, ist indessen

offen. Nach unseren Befunden haben wir aber nicht mehr die



Unschuld, ausschlieBlich fiir die ProzeBgliederung nach dem
klassischen Phasen-Theorem (Verrichtungsorientierung) einzu-
treten. Wir haben damit aber noch lange nicht das Recht,
stattdessen die Objektorientierung zu verlangen., Fordern k&n-
nen wir nur, daB derjenige, der eine bestimmte Ablauforgani- ‘
sation von KompléX&W uhnd innovativen Entscheidungsprozessen
émpfiehlt, auch empirische Nachweise fiir die Uberlegenheit der

von ihm empfohlenen Organisationstform liefert.
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