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Nr. 197 

Hans Georg^Gemünden 

Der Einfluß der AblaufOrganisation 

auf die Effizienz von Entscheidungen -

eine empirische Untersuchung 

am Beispiel von Bilanzanalysen 



Hans Georg Gemünden 

DER EINFLUSS OER ABLAUFORGANISATION AUF DIE EFFIZIENZ VON ENTSCHEIDUNGEN -

EINE EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG AN BEISPIEL VON BILANZANALYSEN. 

Zusammenfassung 

Der vorliegende Beitrag widmet sich einem in der Organisationstheorie stark 

vernachlässigten Problem: der Ablauforganisation von Entscheidungen. Am 

Beispiel von Bilanzanalysen wird empirisch geprüft, in welcher Weise eine 

Gliederung des Prozesses nach Verrichtungen oder Objekten die Qualität der 

Analyse beeinflußt. Hierzu wird ein validiertes Konzept zur Messung der 

Qualität von Bilanzanalysen entwickelt. Es wird gezeigt, wie man mittels 

prozeßbegleitender experimenteller Organisationsforschung die direkten und 

indirekten Einflüsse der Ablauforganisation auf Informationsverhalten und 

Effizienz bestimmen kann. Die Prüfung falsifiziert die Effizienzbehauptung 

eines verrichtungsorientierten Phasentheorems für einen wiederholt durch­

laufenen individuellen Informationsprozeß. Sie bestätigt die Zweckmäßigkeit 

einer objektorientierten Ablaufgliederung, die eine modulare relevanzge­

steuerte und kapazitätsentlastende Dekomposition komplexer Probleme ermög­

licht. Dieses Ergebnis deckt sich mit Studien aus mehreren Disziplinen, die 

das Verhalten von Experten und Novizen vergleichen. 

1. Das Problem 

Betrachtet man die Probleme, mit denen Organisatoren in der Praxis konfron­

tiert werden, so stellt man rasch fest: es handelt sich in vielen Fällen um 

ablaufbezogene Fragen. In der Theorie trennen sich die Wege: Bei Vertretern 

des institutionellen Organisationsbegriffes erkennt man eine klare Dominanz 

aufbauorganisatorischer Instrumente und Probleme,Vertreter des funktio­

nalen Organisationsbegriffes bieten eine Reihe von Darstellungsmitteln und 

Strukturierungshi 1 fen zur Gestaltung von Abläufen an.^) Dennoch sind auch 

bei diesen Arbeiten sind zwei erhebliche Defizite festzustellen: 
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1. Man konzentriert sich auf Realisationsprozesse, insbesondere im Produk­

tionsbereich - die Organisation von Entscheidungen scheint keine bear-

beitenswerte Ablaufproblematik zu stellen. 

2. Man beschränkt sich auf formale Technologien zur Strukturierung von 

Abläufen - die Entwicklung und Prüfung von real theoreti sehen Aussagen 

zur Effizienz und Kontingenz von Prozeßverläufen findet im allgemeinen 

nicht statt.^) 

Eine Ausnahme bilden die Arbeiten von Witte. Er hat realtheoretische Aussa­

gen zur Ablauforganisation geistiger Prozesse entwickelt und empirisch 

überprüft.^ Insbesondere konnte er nachweisen, daß in multipersonalen in­

novativen Entscheidungsprozessen eine verrichtungsorientierte Ablaufgliede­

rung entgegen immer wieder behaupteten "Phasen'-Theoremen weder eine gründ­

lichere, noch eine schnellere Problemlösung bewirkt.^ 

Seine vielbeachtete Studie wirft eine Reihe von weiterführenden Fragen auf, 

von denen im vorliegenden Beitrag die folgenden bearbeitet werden: 

1. Ist Wittes Befund darauf zurückzuführen, daß sich seine Prüfung auf 

multipersonale, innovative, hochkomplexe Entscheidungen richtete? Kann 

man die Effizienzbehauptung einer verrichtungsorientierten Gliederung 

möglicherweise für Routineentscheidungen aufrechterhalten? 

2. Gibt es andere ablauforganisatorisehe Strukturierungsprinzipien, die 

eine höhere EffizienzWirkung versprechen als eine Ablaufgliederung nach 

dem Verrichtungsprinzip? 

Zu (1): Zum Geltungsbereich des Phasentheorems 

Für die Vermutung, daß man den Geltungsbereich des "Phasen'-Theorems ein­

schränken muß, spricht die Herkunft der "Phasen'-Theoreme. Sie stammen aus 

der entscheidungspsychologischen Forschung. Im Mittelpunkt dieser Forschung 

standen Denkprozesse des einzelnen Individuums.^) Die abstrahierende Uber-

tragung auf arbeitsteilige Problemlösungsprozesse wurde erst später von 
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Organisationsforschern vorgenommen.^) Mit Blick auf die Komplexität der 

Entscheidung ist zu vermuten, daß es bei wiederholten Entscheidungen eher 

gelingt, ein systematisches Konzept für die Ablauforganisation zu ent­

wickeln und theoremkonträre Rücksprünge auf frühere Phasen zu vermeiden.®) 

Unser Test richtet sich daher auf ein Entscheidungsproblem, das ein ein­

zelner Aufgabenträger wiederholt bearbeitet. Er soll hinreichende Frei­

heitsgrade besitzen, den Ablauf des Prozesses nach seinem Gutdünken zu 

gestalten. Organisation ist hier Selbstorganisation, nicht: Fremdorganisa-

tion.^) Betrachtet wird die Ablaufgestaltung eines individuellen Prozesses, 

nicht die eines Interaktionsprozesses. 

Zu (2): Zur Effizienzwirkung anderer Strukturierungskriterien 

Witte stellte fest, daß die Verrichtungen nicht in bestimmten Phasen kumu­

lieren, es zeigte sich vielmehr ein "Operationen-Verbund", d. h. eine rela­

tive Konstanz der Mengenproportionen unterschiedlicher Arten von Verrich­

tungen.^) Ähnliches belegen die Nachfolgestudien von Klümper und Wie­

gele.^) Aus diesen Ergebnissen leitet Witte die Forderung nach einer (nodu­

laren Prozeßorganisation ab.^) Diese Forderung besagt, daß man nicht eine 

gesamte Kette von Verrichtungen anordnen muß, um einen Prozeß zu steuern. 

Man brauche vielmehr nur ein auslösendes Modul herbeizuführen und könne 

dann auf die Verhaltensgesetzmäßigkeit bauen, daß sich die anderen Opera­

tionen anschließen.^) Wenn mit der Erfassung von Informationen gleichzei­

tig Entscheidungsalternativen gefunden und bewertet werden und hieraus "ge­

radezu zwangsläufig" Vorentschlüsse hervorgehen, dann könne man sich darauf 

beschränken, die Informationsgewinnung zu steuern. 

Diese Folgerung ist nicht unproblematisch. Aus dem gleichzeitigen Auftreten 

unterschiedlicher Arten von Verrichtungen in verschiedenen Prozeßabschnit­

ten kann man nicht zwingend schließen, daß diese Verrichtungen in sachli­

cher oder personeller Art voneinander abhängen. Die im aggregierten Befund 

beobachtete Verhaltensregelmäßigkeit ist noch keine gesetzmäßige Kontingenz 

unterschiedlicher Arten von Verrichtungen. Es fehlt die Erklärung, warum 

verschiedene Verrichtungen miteinander verbunden sind. 
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Wir vermuten, daß für den Verbund der Verrichtungen der Einsatz anderer 

Ordnungskomponenten^) verantwortlich zu machen ist. Verschiedene Ver­

richtungen werden gemeinsam beobachtet, weil sie durch ein gemeinsames 

Objekt, ein gemeinsames Arbeitsmittel oder durch einen gemeinsamen Aufga­

benträger miteinander verbunden werden. Wenn wir erklären wollen, wie Ope-

rationenverbunde zustande kommen, dann müssen wir fragen, nach welchen 

Ordnungskomponenten Entscheidungsprozesse strukturiert werden. 

Die Organisationstheorie bietet hierzu eine ganze Reihe von Kriterien an: 

Nordsieck verwendet Objekt, Verrichtung und Arbeitsmittel, Kosiol be­

schreibt di e Gl i ederungspri nzi pi en Verrichtung, Objekt, Arbeitsmittel, 

Rang, Phase und Zweckbeziehung,Witte unterscheidet die Ordnungskompo­

nenten Arbeitsinhalt, Arbeitszeit, Arbeitsraum und Arbeitszuordnung (an die 

Arbeitsfaktoren)J7) Dabei besteht der Arbeitsinhalt aus Objekten und den 

an ihnen vorgenommenen Verrichtungen. 

Kosiol hebt explizit hervor, daß die beiden Sachprinzipien Objekt und Ver­

richtung bei der Ablauforganisation im Vordergrund stehen,^) bei Nordsieck 

schlägt sich ihre Dominanz in seinem "Schema des Arbeitsaufbaus" nieder.^) 

Folgt man den "Klassikern" der deutschsprachigen Organisationslehre, dann 

wäre die Gliederung nach dem Objektprinzip als erste Alternative zur Glie­

derung nach dem Verrichtungsprinzip heranzuziehen. 

Für die Bedeutung des Objektprinzips sprechen auch eine Reihe empirischer 

Untersuchungen zum Verlauf von Entscheidungen, so die Abiaufstudien der 

psychologischen Entscheidungsforschung,der Konsumentenverhaltensfor-

schung,^) der verhaltensorientierten Rechnungswesenforschung^^ und die 

organisationstheoretischen Prozeßana lysen.^) Offen bleibt, welche Effi­

zienzwirkung eine Gliederung nach dem Objektprinzip auslöst. 

Dies ist das Problem der vorliegenden 

kung einer Prozeßgliederung nach dem 

jektprinzip vergleichen. 

Studie: Wir wollen die Effizienzwir-

Verrichtungsprinzip und nach dem Ob-
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Die Prüfung soll sich auf ein Entscheidungsproblem beziehen, das einerseits 

so überschaubar ist, daß man es an einen einzelnen Aufgabenträger dele­

giert, andererseits aber eine solche Komplexität aufweist, daß es hin­

reichend viele Varianten zur Gestaltung des Ablaufes offen läßt. Das ge­

wählte Testobjekt ist die Bilanzanalyse: Ein Kreditsachbearbeiter soll für 

einen Vorgesetzten eine Bilanzanalyse anfertigen, um ihn über die wirt­

schaftliche Lage eines Firmenkunden zu informieren. Dies ist ein wichtiges 

und in Banken häufig wiederkehrendes Problem. Nach Gutenbergs Substitu­

tionsgesetz der Organisation^^) müßte es sich lohnen, fallweise durch gene­

relle Regelungen zu ersetzen und über den Ablauf dieses Informationspro­

zesses systematisch nachzudenken. 

2. Effizienzhypothesen zur Gestaltung des Prozeßverlaufes 

2.1. Effizienzhypothese zur Verrichtungsgliederung 

Verrichtungsorientierte Gliederungen des bilanzanalytischen Informations­

prozesses sind in Literatur und Praxis weit verbreitet. In Banken verwendet 

man besondere Aufbereitungsformulare um Jahresabschlußinformationen in­

terpersonell und intertemporal homogen zu erfassen, den Informationsbedarf 

vollständig zu befriedigen und die Erfassung, Speicherung und Verarbeitung 

der Daten zu beschleunigen.^) Der Einsatz dieser Arbeitsmittel ist in der 

Regel mit der normativen Vorstellung verknüpft, daß die Verrichtungen Be­

schaffung, Aufbereitung, Kennzahlenbildung und Beurteilung lückenlos und 

vollständig abgeschlossen aufeinander folgen sollen. So soll es beispiels­

weise bei der Kennzahlenbildung nicht mehr notwendig sein, Jahresabschluß­

informationen nachzufragen oder aufbereitende Korrekturen vorzunehmen. 

Das Verrichtungsprinzip schlägt sich im bilanzanalytischen Schrifttum al­

lenfalls darin nieder, daß man Lehrbücher nach Informationsaktivitäten 

gliedert und diese mehr oder weniger ausführlich behandelt.^) Explizit 

angesprochen wird die ablauforganisatorische Gestaltungsproblematik jedoch 

nicht. Eine Ausnahme bilden Bellinger und Sorg, die einen detaillierten 

Vorschlag zur verrichtungsorientierten Gliederung des Arbeitsablaufes der 

Bilanzanalyse unterbreiten.^) Begründungen für die Effizienz dieser Ab-
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laufstrukturierung geben die Autoren nicht. Man stützt sich vielmehr auf 

eine "Ubereinstimmung in der wohl sachbedingten Erkenntnis, daß Bilanzana­

lysen in den drei Phasen 'Auswahl und Bereitstellung des Ausgangsmate­

rials', 'Aufbereitung des Zahlenmaterials' und 'Auswertung des Zahlenmate­

rials' verlaufen sollten."^) 

Wir stellen diese Effizienzbehauptung auf den empirischen Prüfstand und 

formulieren folgende 

Effizienzhypothese zur Ablaufgliederung nach dem Verrichtungsprinzip 

Je stärker ein bilanzanalytischer Informationsprozeß einer Gliederung 

nach dem Verrichtungsprinzip folgt, desto höher die Effizienz der Ana­

lyse. 

2.2. Effizienzhypothese zur Objektgliederung 

Eine Objektgliederung des bilanzanalytischen Informationsprozesses bedeutet 

eine Gliederung nach Analysefeldern. In einfachster Betrachtung lassen sich 

zwei Idealtypen unterscheiden: Erfolgsanalyse vor Bilanzanalyse und Bilanz­

analyse vor Erfolgsanalyse. Im ersten Falle erfolgen alle Informationsakti­

vitäten zur Analyse der Erfolgslage vor allen Informationsaktivitäten zur 

Analyse der Vermögens- und Finanzlage im zweiten Falle gilt das Umgekehrte. 

Auf die Frage, welche dieser beiden Vorgehensweisen vorteilhafter ist, 

geben die bilanzanalytischen Schriften im allgemeinen keine Antwort. Um 

dennoch eine Vorstellung zu gewinnen, haben wir eine Prozeßanalyse von 24 

Arbeiten zur Bilanzanalyse vorgenommen.^) Es wird bestimmt, welche Ab­

laufgliederung der Beurteilungsobjekte sich ergibt, wenn man die Kennzahlen 

in der Reihenfolge berechnet und beurteilt, in der sie in den Abhandlungen 

dargestellt werden. 

Diese Auswertung zeigt zwei deutlich getrennte Auffassungen. 
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1. Monographien, die von Wirtschaftspraktikern "aus der Praxis für die Pra­

xis" geschrieben wurden, behandeln die Erfolgslage deutlich vor der 

Vermögens- und Finanzlage. Sie schlagen auch mehr Kennzahlen zur Er­

folgslage vor. 

2. Bilanzanalytische Schriften aus dem akademischen Lehrbetrieb beginnen im 

allgemeinen mit der Vermögens- und Finanzlage. Sie widmen sich intensiv 

den Kennzahlen zur Bilanzstruktur. 

Wie empfehlenswert sind diese empirisch nicht geprüften Lehrbuchweisheiten 

zum Ablauf der Bilanzanalyse? 

Immerhin lassen sich folgende Überlegungen anführen, daß es zweckmäßiger 

ist, eine Bilanzanalyse mit der Erfolgslage statt mit der Vermögens- und 

Finanzlage zu beginnen. 

1. Bilanzpolitik setzt am gewünschten Erfolg der Unternehmung an. Wer bi­

lanzpolitische Maßnahmen entschlüsseln will, sollte zunächst die Er­

folgsquellen einer differenzierten Analyse unterziehen. 

2. Wenn die Analyse der Erfolgslage einen hohen und nachhaltigen Uberschuß 

anzeigt, der auch im Unternehmen investiert wird, stellt sich das Prob­

lem einer zufriedenstellenden Vermögens- und Finanzlage in weitaus ge­

ringerer Schärfe. Die Umkehrung gilt im allgemeinen nicht, zumindest 

nicht in langfristiger Perspektive. 

3. Die ordentlichen Positionen der Erfolgsrechnung reagieren rascher und 

eindeutiger auf betriebliche Entscheidungen als die der Bilanz. Sie 

erlauben wichtige und frühzeitige Einblicke in die Ursachen betrieb­

licher Krisen. 

Neben diesen bilanzanalytischen Überlegungen gibt es auch eine verhaltens­

theoretische Begründung, warum man mit der Erfolgsanalyse beginnen sollte. 
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4. Die Daten des Jahresabschlusses erklären sich nicht von selbst. Man muß 

sie interpretieren, mit Erwartungen vergleichen und mit anderen Informa­

tionen verknüpfen. Deshalb ist es wichtig, daß man frühzeitig Hypothesen 

generiert, die den Informationsprozeß steuern. Wenn man mit der Erfolgs­

quellenanalyse beginnt, dann erhält man sehr rasch einen Eindruck, ob 

die Bilanzpolitik der Unternehmung eher darauf gerichtet ist, ein gün­

stigeres als das tatsächliche Bild auszuweisen, oder ob sie eher darauf 

gerichtet ist, eine positive Entwicklung zu dämpfen. Wenn man diese 

Grundbotschaft entschlüsselt hat, dann kann man dem Informationsangebot 

mit einer gezielten Nachfrage entgegentreten und braucht sich nicht von 

der Datenfülle überschwemmen zu lassen. 

Zu prüfen ist demnach die folgende 

Effizienzhypothese zur Ablaufgliederung nach dem Objektprinzip 

Wenn man zunächst die Erfolgslage analysiert und auf dieser Basis mit 

kritischen Fragen an die Bilanz herantritt, dann führt dies zu einer 

höheren Effizienz als wenn man den umgekehrten Weg wählt. 

Zur Prüfung dieser Hypothesen ist nun das Meßkonzept zur Operationalisie-

rung der Effizienz vorzustellen. Zum Experi mental des ign und zur Erhebung 

des Informationsverhaltens verweisen wir auf den Beitrag von Hauschi 1 dt und 

Petersen, der sich auf das gleiche Datenmaterial wie unsere Untersuchung 
stützt.30) 

3. Das MeBkonzept zur Operationalisierung der Effizienz 

Unter Effizienz verstehen wir ein zusammenfassendes Urteil über die Errei­

chung verschiedener Effizienzdimensionen.^) Als Basisdimensionen sind die 

Humaneffizienz und die ökonomische Effizienz anzusehen. Die ökonomische Ef­

fizienz wird aufgespalten in Kosten und Nutzen der Analyse. Der Nutzen wird 

weiter zerlegt in die Dimensionen: Treffsicherheit der Lagebeurteilung, 

Qualität der Ursachenanalyse und Qualität der entwickelten Fragen. 
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In dieser Untersuchung wird nur die zentrale Effizienzdimension "Treff­

sicherheit der Lageburteilung" herangezogen. Sie weist signifikant positive 

Beziehungen zu den anderen Nutzendimensionen und zur Humaneffizienz auf.^) 

Die Kosten der Analyse können vernachlässigt werden, da jedem Analytiker 

die gleiche Ressourcen und die gleiche Analysezeit vorgegeben werden. 

Die Effizienzdimension "Treffsicherheit der Lagebeurteilung" mißt die Lei­

stung eines Analytikers, die wichtigen bilanzanalytischen Bereiche eines 

Falles sachgerecht zu beurteilen. Sie ist operational definiert als eine 

gewichtete Summe von sachgerecht beurteilten Analysefeldern: 

T . ? Rj * Qj 

In dieser Formel ist j ein Laufindex für die zu beurteilenden Analysefel­

der. Solche Analysefelder sind beispielsweise der Gesamterfolg, der Be­

triebserfolg, der Vermögensumschlag des Umlaufvermögens oder die Eigenkapi­

talausstattung. Insgesamt werden 70 Analysefelder ausgewertet. 

Die Variablen Qj sind Bool'sche Variablen, die die Werte Null oder Eins 

annehmen können. Sie bewerten die Qualität des abgegebenen Urteils. Ein 

Wert von 1 wird vergeben, wenn drei Bedingungen erfüllt sind: Das Urteil 

beruht auf faktisch wahren Prämissen, einer logisch wahren Ableitung und 

auf angemessen gebildeten Kennzahlen. 

Die Rj sind Gewichtungsfaktoren für die Relevanz der Urteile. Sie berück­

sichtigen drei Relevanzkriterien, nämlich: 

1. Die theoretische Relevanz: Sie erfaßt, inwieweit der Analytiker Sachver­

halte beurteilt, die in der Literatur als wichtig angesehen werden. Das 

Relevanzgewicht wird bestimmt über eine Auswertung aller Kennzahlenvor­

schläge von 24 bilanzanalytischen Monographien. Das "literarische Rele­

vanzgewicht" eines Analysefeldes wird operationalisiert als der Anteil 

Kennzahlen, der auf es entfällt. 
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2. Die empirische Relevanz: Sie erfaßt, inwieweit der Analytiker Kennzahlen 

verwendet, durch die im statistischen Test erfolgreiche und erfolglose 

Unternehmen gut getrennt werden. Zur Ermittlung der Relevanzgewichte 

wird jedem Analysefeld eine repräsentative Kennzahl zugeordnet. Mit die­

ser Kennzahl werden Mediantests zur Klassifikation eines Samples von 35 

Mis-Managementunternehmen und 35 Kontrollfällen durchgeführt. Das "sta­

tistische Relevanzgewicht" wird operationalisiert als der Anteil korrekt 

klassifizierter Firmen. 

3. Die fallspezifische Relevanz: Sie erfaßt, inwieweit der Analytiker Kenn­

zahlen des Einzelfalles kommentiert, deren Ausprägungen deutlich von der 

statistischen Norm abweichen. Zur Bestimmung dieser Norm wird ermittelt, 

inwieweit eine repräsentative Kennzahl eines angesprochenen Analysefel­

des bei dem zu beurteilenden Fall vom mittleren Kennzahlenwert des obi­

gen Firmensamples abweicht. Zur Neutralisierung der unterschiedlichen 

Schwankungsbreiten der Kennzahlen wird diese Abweichung durch die Stan­

dardabweichung der Kennzahl dividiert. Das "fallspezifische Relevanzge­

wicht" wird demnach operationalisiert als Kennzahlenwert des Falles mi­

nus mittlerer Kennzahlenwert, das Ganze geteilt durch die Standardabwei­

chung der Kennzahl. 

Diese drei Relevanzkriterien werden additiv verknüpft.^) Zusammengenommen 

erfassen sie die Anforderungen "Belesenheit", "Erfahrung" und "Aufmerksam­

keit", die das Informationsproblem Bilanzanalyse an einen Analytiker 

stellt. Die wesentlichen Elemente des Meßkonzeptes sind in Abbildung 1 

zusammengefaßt. 
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QUALITÄT DER URTEILE TREFFSICHERHEIT RELEVANZ DER URTEILE 

Abb. 1: Operationalisierung der "Treffsicherheit der Lagebeurteilung" 

3. Die Ergebnisse 

3.1. Varianzanalytische Grundauswertung 

Zur Überprüfung der Hypothesen wird eine zweifaktorieile Varianzanalyse mit 

den Faktoren Verrichtungs- und Objektorientierung durchgeführt. Der Grad 

der Verrichtungsorientierung wird an der Übereinstimmung der Ist-Reihenfol­

ge der Informationsaktivitäten mit der Soll-Reihenfolge "Beschaffung vor 

Übertragung und Speicherung vor Kennzahlenbildung vor Beurteilungen vor 

Fragen" gemessen. Der Grad der Objektorientierung wird an der Übereinstim­

mung der Ist-Reihenfolge der Objekte mit der Soll-Reihenfolge 11 Erfolgslage 

vor Vermögens- und Finanzlage" gemessen. Hierbei werden die von Petersen 

vorgeschlagenen Maßzahlen verwendet.Sie haben einen Wertebereich von -1 

bis +1. Dieser Bereich wird gedrittelt, so daß sich Ordinalskalen mit den 
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Abstufungen "niedrig", "mittel" und "hoch" ergeben. Da bei der Verrich­

tungsorientierung keine Werte unter -0,34 auftreten, entfällt bei dieser 

Skala die Faktorstufe "niedrig" 

Es ergibt sich folgender Befund (vgl. Tabelle 1): 

1. Die Effizienzhypothese zur Verrichtungsorientierung wird falsifiziert: 

Wer eine höhere Verrichtungsorientierung aufweist, der erreicht eine 

signifikant geringere Effizienz (p=0,031 für den Haupteffekt). Analyti­

ker mit einer hohen Verrichtungsorientierung weisen einen durchschnitt­

lich 13 % geringeren Effizienzwert auf als solche mit einer mittleren 

Verri chtungsori enti erung. 

2. Die Effizienzhypothese zur Objektorentierung in Richtung Erfolgslage 

wird bestätigt: Wer die Erfolgslage zuerst analysiert, der erreicht eine 

signifikant höhere Effizienz (p=0,000 für den Haupteffekt). Analytiker, 

die mit der Erfolgslage beginnen, weisen im Durchschnitt einen 28 % 

höheren Effizienzwert auf als solche, die mit der Vermögens- und Finanz­

lage anfangen. 

3. Der Interaktionseffekt ist nicht signifikant (p=0,112). 

Grad der Verrich­

tungsorientierung 

Grad der Objektorientierung i 

niedrig mittel hoch 

n Richtung Erfolgslage 

alle Klassen 

mi ttel 

hoch 

6,90 9,55 9,92 

7,72 7,87 8,92 

9,51 

8,38 

alle Klassen 7,46 8,63 9,52 8,97 

Tabelle 1: Einfluß der Ablauforganisation auf die Effizienz (Mittelwerte) 
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Wir können somit zunächst feststellen, daß die Ablauforganisation eine 

beachtliche Einflußgröße für die Effizienz des bilanzanalytischen Informa­

tionsprozesses ist. Dies bedeutet eine Herausforderung an alle diejenigen, 

die sich bisher nicht mit der Ablaufproblematik dieses Informationsprozes­

ses befaßt haben. 

Als zweites ist festzustellen, daß sich gerade die Thesen nicht bewährt 

haben, die von Theoretikern vertreten wurden: Wer sich streng an die ver-

richtungsorientierte Gliederung hielt und die Analyse mit der Bilanz statt 

mit der Gewinn- und Verlustrechnung begann, erzielte ganz besonders geringe 

Effizienzwerte. 

Die Ursache für diese Diskrepanz liegt nicht an der Effizienzmessung: Die 

Relevanzgewichte, die die Validität der Effizienz bestimmen, wurden nicht 

nach unserem subjektiven Ermessen festgelegt. Sie stützen sich vielmehr auf 

die Empfehlungen der bilanzanalytischen Fachliteratur, die statistische 

geprüfte Trennkraft der verwendeten Kennzahlen und die faktische Ausprägung 

der Kennzahlen im zu beurteilenden Einzelfall. Zur Reliabilität der Messung 

ist zu berichten, daß jedes bilanzanalytische Urteil doppelt erhoben wird 

und Abweichungen korrigiert werden. Dabei beträgt die Übereinstimmung 

zweier Erheber bezüglich der konjunktiv verknüpften Merkmale "Art des Ana­

lysefeldes", "faktische Wahrheit der Prämissen", "logische Wahrheit der 

Schlüsse" und "Angemessenheit der verwendeten Kennzahlen" 87 %. 

Hinzuzufügen ist, daß wir auch eine Längsschnittanalyse mit ipsativen Meß­

werten^ durchgeführt haben. Bei diesen Regressionsanalysen werden Verän­

derungen der Ablauforganisation zu Veränderungen der Effizienz der Analyti­

ker in Beziehung gesetzt. Ein besonders hoher Lernfortschritt zeigt sich 

gerade bei den Analytikern, die sich von den Lehrbuchempfehlungen entfer­

nen. Dieser Längsschnittbefund zeigt, daß die vorteilhafteren Ablaufgliede­

rungen nicht nur von jenen Analytikern gewählt werden, die vielleicht ohne­

hin besser analysieren würden. Vielmehr kann jeder Analytiker seine Effi­

zienz steigern, wenn er sein Verhalten ändert. 



Ablauforganisation und Effizienz von Entscheidungen Seite - 14 -

3.2. Pfadanalytische Differenzierungen 

Mit diesen Auswertungen ist nachgewiesen, daß die Ablauforganisation die 

Effizienz von Beurteilungsprozessen beeinflußt. Was nun besonders interes­

siert, ist die Frage, wie diese Beeinflussung erfolgt: Wirkt sie direkt auf 

die Effizienz ein oder schafft sie günstige Rahmenbedingungen für ein bes­

seres Informationsverhalten, das seinerseits die Effizienz steigert? Um 

dies zu klären wird eine Pfadanalyse durchgeführt. 

Zum Informationsverhalten werden fünf Meßwerte gebildet:"Anzahl Be­

schaffungsaktivitäten", "Anzahl Ubertragungs- und Speicherungsaktivitäten", 

"Anzahl Rechenaktivitäten" (synonym: "Anzahl Kennzahlenbildungen"), "Aggre­

gationsgrad" und "Komplexität der Vergleichstechnik11. Der "Aggregations­

grad" ist definiert als der Anteil an Beschaffungs-, Ubertragungs- und 

Rechenaktivitäten, die sich auf Summen- und Saldenpositionen eines Kennzah­

lensystems richten, das zusätzlich zu den aktienrechtlichen Urdaten angebo­

ten wird. Die Komplexität der Vergleichstechnik erfaßt, in welchem Ausmaß 

die Analytiker kombinierte Betriebs- und Zeitvergleiche anstelle einfacher 

Zeitvergleiche anstellen. Sie ist operational definiert als der Anteil der 

Beschaffungs- und Ubertragungsaktivi täten, der sich auf Daten des Ver­

gleichsunternehmens richtet. 

Zum Auswertungsdesign sind noch zwei Anmerkungen zu machen: Die Pfadanalyse 

wird mit ipsativen Meßwerten durchgeführt, d. h. wir setzen Veränderungen 

des Informationsverhaltens und der Ablauforganisation zum Lernfortschritt 

der Analytiker in Beziehung. Außerdem verwenden wir das Effizienzmaß 

"Treffsicherheit der Erfolgslage". Es unterscheidet sich vom globalen Effi­

zienzmaß "Treffsicherheit der Gesamtlage" dadurch, daß die Summation nur 

über die Analysefelder zur Erfolgslage vorgenommen wird. Maßgeblich für die 

Wahl des Teilmaßes ist die Zielsetzung, die Effekte möglichst präzise zu 

lokalisieren. Für das globale Effizienzmaß "Treffsicherheit der Gesamtlage" 

ergibt sich ein strukturell ähnliches Bild, die Effekte sind jedoch im 

Ausmaß schwächer ausgeprägt. Die zugehörigen Befunde sind im Anhang ausge­

wiesen. 
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Abbildung 2 faßt das Ergebnis unserer Analyse zusammen. Alle ausgewiesenen 

Pfade sind signifikant. Die erklärte Varianz beträgt 41,4 %. 

Der Befund zeigt folgende Einflüsse: 

1. Wer die Informationsbeschaffung steigert, mehr Kennzahlen bildet und 

sich auf aggregierte Daten konzentriert, erreicht eine höhere Treff­

sicherheit der Lagebeurteilung. Diese Beobachtung ergänzt die bisherigen 

empirischen Untersuchungen, die positive Wirkungen einer aktiven Infor­

mationsbeschaffung und -Verarbeitung nachweisen. 

Bemerkenswert ist, daß bei gleicher Beschaffungsmenge eine intensivere 

Nutzung zusätzlich angebotener Summen- und Saldenpositionen die Effi­

zienz steigert. Die Gestaltungskonsequenz ist klar: Es kommt nicht nur 

auf mehr, sondern insbesondere auch auf bessere Informationen an. Zu­

sätzlich zur Informationslücke erweisen sich bestimmte Varianten der 

Informationsverarbeitung als essentiell: Aggregation und Relationierung. 

2. Die Komplexität der Vergleichstechnik weist eine negative Beziehung zur 

Treffsicherheit auf. Dies liegt daran, daß Analytiker, die Informationen 

für den kombinierten Zeit- und Betriebsvergleich beschafften, diese 

nicht, oder nicht sachgerecht nutzten. Mit zunehmender Erfahrung lernten 

die Analytiker jedoch mit ihrer begrenzten Kapazität umzugehen. Sie 

steigerten ihre Effizienz durch Vereinfachung, d. h. indem sie Betriebs­

vergleiche selektiver durchführten und die für diese wenigen Betriebs­

vergleiche beschafften Informationen auch nutzten. Die Effizienzsteige­

rung wird also durch eine bessere Koordination von Informationsbeschaf­

fung und -Verwendung erreicht. 

3. Die Ablaufstrukturierung des Informationsprozesses nach Objekten übt 

ebenfalls einen positiven Einfluß auf die Effizienz aus. Im Vergleich zu 

den anderen Aktionsparametern ist dieser Einfluß allerdings relativ 

schwach: Der Pfadkoeffizient beträgt nur 0,12. 

Trotzdem ist die Ablauforganisation des Informationsprozesses eine 

Schlüsselgröße für die Steigerung der Effizienz, denn sie löst drei 



Abbildung 2: Pfadanalyse zum Einfluß der Ablaufstrukturierung nach Objekten 
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effizienzsteigernde Verhaltenswirkungen aus: verstärkte Informationsbe­

schaffung, intensivere Nutzung aggregierter Daten und vermehrte Kennzah­

lenbildung. Alle drei Teilwirkungen sind recht deutlich ausgeprägt, so 

daß sich ein indirekter Effekt von 0,28 ergibt. Er hebt den direkten 

Effekt von 0,12 auf einen totalen Effekt von 0,40 an. Damit wird die 

Objektgliederung zur stärksten Einflußgröße. Dies gilt auch dann, wenn 

man bei den übrigen Variablen deren indirekten Effekte berücksichtigt. 

Wie wirkt die Verrichtungsgliederung auf Informationsverhalten und Effi­

zienz der Analyse? (Vgl. hierzu Abbildung 3). 

Eine Ablaufgliederung nach dem Verrichtungsprinzip finden wir vor allem bei 

schlechten und ungeübten Analytikern. Ihre Informationsprozesse zeichnen 

sich dadurch aus, daß sie versuchen, bereits am Anfang des Prozesses alle 

für relevant erachteten Informationen zu beschaffen. Es fehlt ihnen jedoch 

das Kriterium, was im konkreten Fall als "relevant" anzusehen ist. Dies 

führt dazu, daß sie sich stark am Angebotsformular orientieren und viele 

Daten beschaffen, übertragen und zu Kennzahlen verdichten, die sich bei der 

Beurteilung als irrelevant herausstellen. Mehr noch: Weil sie ihre knappe 

Analysezeit bereits für Routinetätigkeiten verbraucht haben, kommen sie 

kaum noch dazu, selbst die relevanten unter den bereitgestellten Daten zu 

nutzen. Im Gegensatz dazu verhalten sich gute und geübte Analytiker so, wie 

Experten in der psychologischen Problemlöseforschung^) und gute Ärzte in 

der medizinischen Verhaltensforschung^ beschrieben werden: Sie beschaffen 

eine überschaubare Menge von Informationen zu einem bestimmten Objekt und 

verdichten diese Informationen sehr rasch zu Mustern. Mit Hilfe dieser 

Muster werden Ausgangshypothesen abgeleitet, die die weitere Suche und 

Verarbeitung steuern. Dieser Befund wird auch durch die prozessualen Stu­

dien von Bouwman, Anderson und Bouwman/Frishkoff/Frishkoff bestätigt, in 

denen man erfahrene Finanzanalysten mit Studenten vergleicht.^ 

Wir folgern daraus: Wenn es eine zweckmäßige Ablauforganisation für indivi­

duelle geistige Prozesse gibt, dann als Reihenfolge von Objekten und nicht 

als Reihenfolge von Verrichtungen, da eine Objektgliederung offenkundig dem 

Bedürfnis des Prozesses nach nodularer Strukturierung besser entspricht. 
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4. Diskussion 

Kehren wir an den Ausgangspunkt zurück. Wir wollten zwei Fragen bearbeiten: 

1. Ermöglicht eine Ablaufgliederung nach dem Verrichtungsprinzip bei indi­

viduellen, wiederholt bearbeiteten Informationsproblemen eine höhere 

Effizienz? 

2. Ist es vorteilhaft, Entscheidungsprozesse nach anderen Prinzipien, na­

mentlich nach dem Objektprinzip zu gliedern? 

Zu 1. Die Antwort auf die erste Frage lautet: Nein, weder bei innovativen, 

hochkomplexen, multipersonalen Entscheidungen noch bei individuellen, wie­

derholt durchlaufenen Beurteilungsproblemen bewirkt eine Ablaufgliederung 

nach dem Verrichtungsprinzip eine Steigerung der Effizienz. Für das hier 

untersuchte Informationsproblem Bilanzanalyse zeigt sich ein negativer Zu­

sammenhang. 

Wer eine Ablaufstrukturierung nach dem Verrichtungsprinzip vorschlägt, der 

kann sich nicht mehr darauf berufen, daß sich dieses Prinzip für wiederholt 

zu treffende Entscheidungen bewährt habe. Er muß vielmehr explizit begrün­

den, warum es zweckmäßig sein soll, einen Entscheidungsprozeß nach Ver­

richtungen zu gliedern. 

Es gibt keinen zwingenden Grund, daß die Abläufe von Informationsprozessen 

streng und primär nach Verrichtungen gegliedert werden. Es ist zwar logisch 

zwingend, daß man eine einzelne Information, die man noch nicht besitzt, 

erst beschaffen muß, bevor man sie verarbeiten kann, aber hieraus folgt 

doch nicht, daß man zuerst alle für "relevant" erachteten Informationen 

beschaffen muß, bevor man irgendeine von diesen verarbeitet. Auf diese 

Freiheitsgrade der Ablauforganisation sollte man sich besinnen und die 

Ablaufproblematik reflektieren, statt auf vermeintliche "sachlogiseh" be­

dingte Zwänge zu rekurrieren, die lediglich den Blick für das Gestaltbare 

versperren. Hat man erst einmal den Blick geöffnet, dann drängen sich wei­

terführende Fragen auf, z. B.: Welche und wieviele Informationen sollte man 

beschaffen bevor man mit der Verarbeitung beginnt? 



Ablauforganisation und Effizienz von Entscheidungen Seite - 20 -

Zu 2. Dies leitet zur zweiten Kernfrage unserer Untersuchung über: Ist es 

vorteilhaft, Entscheidungsprozesse nach dem Objektprinzip zu gliedern? 

Nach unserem Befund ist diese Frage zu bejahen. Doch es sind Einschränkun­

gen zu bedenken. 

1. Eine wesentliche Einschränkung liegt darin, daß wir nicht die Zweck­

mäßigkeit der Objektgliederung schlechthin getestet haben, sondern eine 

bestimmte Reihenfolge bestimmter Objekte. Diese Reihenfolge haben wir 

bilanzanalytisch, inhaltlich begründet. Es handelt sich somit nicht um 

einen organisationstheoretische Hypothese, sondern um einen bilanzanaly­

tische. Bei anderen Sachproblemen müßten andere Sachargumente für die 

zweckmäßige Reihenfolge gefunden und geprüft werden. 

2. Die Objekte eines Informationsprozesses lassen sich nicht nur nach in­

haltlichen Kriterien schichten. Mit Blick auf den Aggregationsgrad der 

Objekte kann man untersuchen, ob ein "Top-Down" oder ein "Bottom-Up-

Approach" zweckmäßiger ist, oder ob ein Gegenstromverfahren noch besser 

ist. Mit Blick auf die Vergleichstechnik kann man prüfen, ob es sinnvoll 

ist den Analyseprozeß nach Betriebs- und Zeitvergleichen zu gliedern. 

3. Die Trennung in Erfolgslage einerseits und Vermögens- und Finanzlage 

andererseits ist eine recht grobe Dichotomie. Genauere Tests können 

Reihenfolgen von feiner gegliederten Objekten vergleichen und/oder meh­

rere Gliederungsprinzipien simultan überprüfen. 

Auch für diese Auswertungen gilt die Überlegung: es kommt auf die theoreti­

sche Begründung an. Nach unserer Meinung liegt der Vorteil einer Objekt­

gliederung darin, daß sie eine Dekomposition eines komplexen Gesamtproblems 

in überschaubare Teilprobleme erlaubt. Wichtig erscheint, daß die Teilpro­

bleme in einem übersichtlichen, sachlich zweckmäßigen Zusammenhang stehen 

und das Gesamtproblem vollständig abdecken. Unsere diesbezüglichen Auswer­

tungen mit Baumstrukturen als Visualisierungshilfen zeigten, daß diese eine 

objektorientierte Ablaufgliederung fördern und über diesen Pfad die Effi­

zienz der Analyse steigern.^) 



Abhängige Variablen Unabhängige Variablen Erklärte Di rekter Totaler Indirekter Korrela­
Varianz Effekt Effekt Effect tion 

Komplexität der Verri chtungsgli ederung 0.071 0.13 0.13 0.17 
Vergleichstechni k Objektgliederung -0.21 0.01 ____ -0.23 

Präferenz für Verri chtungsgli ederung 0.217 -0.01 -0.02 -0.01 -0.11 
aggregierte Daten Objektgliederung 0.44 0.45 0.02 0.46 

Vergleichstechni k -0.09 -0.09 -0.19 

Ausmaß der Infor­ Verrichtungsgliederung 0.065 -0.04 -0.04 0.01 -0.08 
mationsbeschaffung Objektgliederung 0.22 0.23 0.01 0.24 

Vergleichstechnik 0.07 0.06 0.00 0.00 
Aggregationsgrad 0.05 0.05 0.15 

Ausmaß der Uber- Verrichtungsgliederung 0.193 0.20 0.24 0.04 0.23 
tragungsakti vi tät Objektgliederung 0.01 0.01 0.00 -0.04 

Vergleichstechnik 0.34 0.35 0.00 0.36 
Aggregationsgrad 0.08 0.09 0.01 0.02 
Beschaffung 0.15 0.15 0.15 

Ausmaß der Kenn­ Verri chtungsgli ederung 0.074 -0.22 -0.20 0.01 -0.21 
zahlenberechnung Objektgliederung 0.00 0.04 0.04 0.08 

Vergleichstechnik 0.01 0.02 0.00 —0.03 
Aggregationsgrad 0.15 0.15 0.00 0.16 
Beschaffung -0.09 -0.08 0.01 -0.04 
Übertragung 0.07 0.07 — 0.01 

Treffsicherheit Verri chtungsgli ederung 0.213 -0.06 -0.15 -0.09 -0.20 
der Beurteilung Objektgliederung 0.10 0.25 0.15 0.28 
der Gesamtlage Vergleichstechni k -0.13 -0.17 -0.04 -0.24 

Aggregationsgrad 0.19 0.22 0.03 0.31 
Beschaffung 0.14 0.11 —0.03 0.18 
Übertragung -0.10 -0.09 0.01 -0.14 
Kennzahlenbildung 0.18 0.18 0.23 

Tabelle 3: Pfadanalyse von Ablauforganisation, Informationsverhalten und Treffsicherheit der Gesamtlage 



Abhängige Variablen Unabhängige Variablen Erklärte Direkter Totaler Indirekter Korrela­
Varianz Effekt Effekt Effect tion 

Komplexität der Verrichtungsgliederung 0.071 0.13 0.13 0.17 
Vergleichstechni k Objektgliederung -0.21 0.01 — -0.23 

Präferenz für Verri chtungsgli ederung 0.217 -0.01 -0.02 -0.01 -0.11 
aggregierte Daten Objektgliederung 0.44 0.45 0.02 0.46 

Vergleichstechnik -0.09 -0.09 -0.19 

Ausmaß der Infor­ Verri chtungsgli ederung 0.065 -0.04 -0.04 0.01 —0.08 
mationsbeschaffung Objektgliederung 0.22 0.23 0.01 0.24 

Vergleichstechnik 0.07 0.06 0.00 0.00 
Aggregati onsgrad 0.05 0.05 0.15 

Ausmaß der Uber- Verrichtungsgliederung 0.193 0.20 0.24 0.04 0.23 
tragungsakti vi tät Objektgliederung 0.01 0.01 0.00 -0.04 

Vergleichstechnik 0.34 0.35 0.00 0.36 
Aggregationsgrad 0.08 0.09 0.01 0.02 
Beschaffung 0.15 0.15 • 0.15 

Ausmaß der Kenn­ Verri chtungsgliederung 0.074 -0.22 -0.20 0.01 -0.21 
zahlenberechnung Objektgli ederung 0.00 0.04 0.04 0.08 

Vergleichstechnik 0.01 0.02 0.00 —0.03 
Aggregationsgrad 0.15 0.15 0.00 0.16 
Beschaffung -0.09 —0.08 0.01 -0.04 
Übertragung 0.07 0.07 0.01 

Treffsicherheit Verri chtungsgli ederung 0.213 -0.06 -0.15 -0.09 -0.20 
der Beurteilung Objektgliederung 0.10 0.25 0.15 0.28 
der Gesamtlage Vergleichstechni k -0.13 -0.17 -0.04 -0.24 

Aggregationsgrad 0.19 0.22 0.03 0.31 
Beschaffung 0.14 0.11 -0.03 0.18 
Übertragung -0.10 -0.09 0.01 -0.14 
Kennzahlenbildung 0.18 0.18 0.23 



Ablauforganisation und Effizienz von Entscheidungen Seite - 23 -

1) Die Ablauforganisation spielt lediglich als Strukturdimension "Standar­
disierung" oder "Programmierung" eine Rolle. Vgl. hierzu exemplarisch 
den Ansatz der Aston-Gruppe: Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R. 
und Turner, C.: Dimensions of Organization Structure. Administrative 
Science Quarterly, 13 (1968), S. 65-105. Ihr Meßkonzept erfaßt nur das 
vorhandene Ausmaß ablauforganisatorischer Eingriffe, indem man auszählt, 
wieviele autorisierte Routineverfahren zur Standardisierung von Abläufen 
eingesetzt werden. Auf welche Art und Weise Abläufe organisiert werden 
(sollen), wird nicht betrachtet. 

2) Vgl. hierzu Nordsieck, F.: Grundlagen der Organisationslehre. Stuttgart 
1934 (2. überarb. Aufl. Rationalisierung der Betriebsorganisation. 
1955), Kosiol, E.: Organisation der Untenehmung. Wiesbaden 1962, 
Schweitzer, M.: Probleme der Ablauforganisation in Unternehmungen. Ber­
lin 1964, Küpper, H.-U.: Ablauforganisation. Stuttgart 1982. Weitere 
Arbeiten werden in der Monographie von Gaitanides, M.: Prozeßorgani­
sation: Entwicklung, Ansätze und Programme prozeßorientierter Organisa­
tionsgestaltung, München 1983, insbes. S. 3ff. und in den Uberblicksar­
tikeln von Witte, E.: Ablauforganisation. In: Handwörterbuch der Organi­
sation, Hrsg. E. Grochla, 1. Auflage, Stuttgart 1969, Sp. 20-30, Kosiol, 
E.: Ablauforganisation, Grundprobleme der. In: Handwörterbuch der Orga­
nisation, Hrsg. E. Grochla, 2. Auflage, Stuttgart 1980, Sp. 1-7 sowie 
von Ellinger, Th. und Haupt, R.: Ablauforganisation, zeitliche Aspekte 
der. Handwörterbuch der Organisation, Hrsg. E. Grochla, 2. Auflage, 
Stuttgart 1980, Sp. 22-30, referiert. 

3) Küpper, H.-U.: Ablauforganisation a. a. 0. S. lOOff. referiert einige 
Hypothesen über ablauforganisatorische Beziehungen bei physischen Pro­
zessen. Er stellt jedoch auch einschränkend fest, daß über den Ablauf 
von Informationsprozessen "nur wenige Hypothesen" vorliegen. 

4) Vgl. hierzu insbesondere Witte, E.: Phasen-Theorem und Organisation kom­
plexer Entscheidungsverläufe - ein Forschungsbericht. Schmalenbachs 
Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung, 20 (1968), S. 581-599 
bzw. Witte, E.: Field Research in Complex Decision Making Processes -
The Phase Theorem. International Studies of Management and Organization, 
2 (1972), S. 156-182. Vgl. ferner: Witte, E.: Analyse der Entscheidung. 
In: Organisation und Rechnungswesen. Festschrift für Erich Kosiol zu 
seinem 60. Geburtstag. Hrsg. E. Grochla, Berlin 1964, S. 101-124 und 
Witte, E.: Entscheidungsprozesse. In: Handwörterbuch der Organisation, 
Hrsg. E. Grochla, 1. Auflage, Stuttgart 1969, Sp. 497-506. 

5) Witte, E.: Phasen-Theorem ..., a. a. 0. S. 642f. 

6) Dabei ist wohl Dewey J.: How we think, New York 1910, als erste Veröf­
fentlichung anzusehen. 

7) Zu diesen Entwicklungslinien siehe Kaluza, B.: Entscheidungsprozesse und 
empirische Zielforschung in Versicherungsunternehmen, Karlsruhe 1979, S. 
98ff., Joost, N.: Die Phasen des Entscheidungsprozesses. Wirtschafts­
wissenschaftliches Studium 7 (1978), S. 428-431 und Petersen, K.: Der 
Verlauf individueller Informationsprozesse - Eine empirische Untersu­
chung am Beispiel der Bilanzanalyse, Dissertation Kiel 1986, S. 26ff. 
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8) Vgl. hierzu Wagner, G. R.: Die zeitliche Desaggregation von Beschaf­
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