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FOHRUNGSENTSCHEIDUNGEN -~ EINE REALTYPOLOGIE

Hans Ceorg Gemiinden, Christian-Albrechts—-Universitat Kiel

1. FProblemstellung

Was sind FUhrungsentscheidungen? Welche Eigenschaften missen

Entscheidungen aufweisen, um auf die Tagesordnung einer Sitzung

der Geschdftsleitung zu gelangen? Welche Typen von Entscheidungen

sind vom FUhrungsgremium einer Unternehmung zu treffen? Wie

konnte ein typgerechtes Mix von Entscheidungstechniken zur Organ-

isation dieser unterschiedlichen Arten ven Entscheidungen aus-

sehen?

Empirische Antworten auf diese wichtigen Fragen ist die Literatur
bisher weitgehend schuldig geblieben. Deshalb wird in der veorhe-
genden Untersuchung keine idealtypologisch—-normative, sundern

eine realtypologisch-deskriptive Vorgehensweise cewahlt: linter-

sucht werden 83 Entscheidungen, die von cinem sechskopfigen

erweiterten Geschédftsleitungsgremium einer mittelgroBen, recht

stark wachsenden Industrieunternehmung im Familienbesitz in der

Rechtsform einer Personengeselischaft getroffen wer'den.1

2. Zur Abgrenzung von Fuhrungsentscheidungen

Was "sind" Fihrungsentscheidungen? Wie soll man sie definieren,

wie operational bestimmen, um ihre Eigenschaften feststellen zu

konnen?

Die Antwort auf diese Frage fallt keinesweqgs leicht. Far Gutenberg

sind FUhrungsentscheidungen:

"diejenigen Entscheidungen, die von den Flhrungsorgaren der
Unternehmen getroffen werden, bei Einzelfirmen und Personen-
gesellschaften von den Geschédftsinhabern, bei Kapitalges,fll—
schaften von der Geschiftsfihrung oder vom Vorstand."



"Aber" - so fahrt Gutenberg fort - "nicht atle Entscheidungen,
die die Unternehmensleitungen ...treffen ..., stellen echte
Fihrungsentscheidunge im betriebswirtschaftlichen Sinne dar."

Um diese abzugrenzen, fordert Gutenberg dreierlei, namlich daly

sie:

- ein hohes "Mall an Bedeutung ... flr die Vermbégens- und,
Ertragslage und damit fir den Restand eines Unternehmens"
besitzen,

[
. . J
- "guf das Ganze des Unternehmens gerichtet sind"” und

- "im Interesse des Urmtegnehmens und seiner Flhrung nicht
delegiert werden durfen"

Damit trifft Gutenberg die herrschende Feinung der betriebswirt-
schaftlichen Fachliteratur: Hohe Relevanz und Betroffenheit der
Gesamtunternchmung werden als konstitutive Merkmale ven Fahrungs-
entscheidungen angeseheh.] Bemerkenswert ist, daid Gutenberg

noch andere Grinde zuldlit, die ein Delegationsverbot begrunden

konnen.

Eine solche Definition erscheint zweckmdGBia, um Handlungsempfeh-
lungen abzuleiten, welche Entscheidungen als echte FlGhrungsent-
scheidungen angesehen werden sollten, FlOr unsere Untersuchung
eignet sich diese Definition jedoch nicht. Um entscheiden zu kén-
nen, ob die Geschaftsleitung mit delegierbaren bntscheidungen
unnotig belastet wird oder nicht, ist es notwendig, zundchst ein-
mal die Entscheidungen von Geschiftsleitungen zu erheben und
tung sein sollen, gegentiberzustellen, Beziiglich dieser Auffassun-
aen diarfen wir unscre Erwartunacen jedoch nicht zu hoch stecken.
Konnen wir Gberhaupt Konsens erwarten, Gber das, was als Fahrungs-
entscheidung angesehen werden soll? Liegt hier nicht ein viel-
leicht hochst individuelles Gestaltungsprobiem vor? Mufl nicht jede

Unternehmung diese Frage fur sich beantworten?

Eine A-priori-Beschrénkung durch den aufenrstehenden Forscher,

insbesondere auf (besonders) wichtige Entscheidungen erscheint



sehr problematisch: 2ei welchem Schwelienwert soll man die Grenze
ziehen? Ist nicht gerade die erwartete, wahraenommene Kclevanz
eine sehr subjektive, unsichere Grofic, die stark von den inter-

individuel! divergierenden Zielsystemen abhangt?

Fir die Zwecke unserer Untersuchung bezeichnen wir deshalb als

Fihrungsentscheidungen alle diejenigen Entscheidungen, die von

einem Geschaftsleitungsgremium in gemeinsamer Verantwortung

getroffen wer‘den.8 Dies sind unzweifelhaft solche Entscheidungen,

die auf den gemeinsamen Sitzungen der Ceschaftsleitung bespro-
chen werden. Operational bestimmt werden FGhrungsentscheidungen
deshalb durch die sehr ausfubrlichen Pr‘otokolle9 der Geschéafts-

leitungssitzungen: Ein Tagesordnungspunkt ist ein Entscheidungs-

tathestand.

Mit dieser Festlegung werden dic FOhrungscentscheidunger: von den
Ressortentscheidungen abgegrenzt, die diec Fihrungskrafte als
einzelne Bereichsleiter allein verantwortlich entscheiden konnten.
Mit der Bezugnahme auf die Tagescrdnungspunkte des Protokolles
wird die inhaltliche Abgrenzung der Entscheidungsprobleme gewahlt,
die auch von den betroffenen Fuhrungskraften selbst vorgenommen

wurde.

3. Eigenschaften von Fuhrungsentscheidungen

Nach dieser Abgrenzung von Fuhrungsentscheidungen sind wir in der
Lage, unsere eingangs gestellte Frage zu beantworten: Welche Ei-

genschaften mussen bEntscheidungen aufweisen, um auf die Tagesord-

nung einer Geschaftsleitungssitzung zu aclangen? Hierzu wurden

die Mitglieder des erweiterten Geschaftsleitungsgremiums in vier
jeweils vierstindigen Gruppeninterviews gebeten, alle 83 FUhrungs-

entscheidungen bezlglich der Eigenschaften: Geltungsbereich, Pré-

zedenzcharakter, Relevanz, Haufigkeit bzw. Seltenheit, EilbedUrf-

tigkeit und Gestaltungsspielraum zu beurteilen. (Zur Operationali-

sierung siehe Abb. 1). Es handelt sich hierbei Merkmale, deren
Verhaltens- und Gestaltungsrelevanz besonders hiufig untersucht

wurde.



Abb. 1: Operationalisierung der typenbildenden Merkmale

(1) Merkmale zur

Typisierung der Entscheidungswirkungen

a) Geltungsbereich der Entscheidung

klein:
mittel:

groB:

Nur einen Funktionsbereich
betreffende Entscheidung
Mehrere Funktionsbereiche
betreffende Entscheidung
Alle Funktionsbereiche
betreffende Entscheidung

b) Prézedenzcharakter der Entscheidung

ohne:’

mit:

Entscheidung, die nur das gegebene
Problem ldst '
Entscheidung, durch die spédter

‘nachfolgende Entscheidungen der Form

oder dem Inhalt nach vorgeprédgt werden
Entscheidung, durch die die
Aufbauorganisation verdndert wird.

c) Relevanz der Entscheidung

Von "unwichtig" (1) bis "extrem wichtig" (7)
reichende Einsch&tzung.

(2) Merkmale zur Typisierung der Antecedentien und
organisationalen ProzeBbedingungen

a) Hdufigkeit/RegelmdBigkeit

> wN -
mann

einmalige oder erstmalige Entscheidung

- seltene, aber regelmdBige Entscheidung
hdufige, aber unregelmédBige Entscheidung
hdufige und regelmd@Bige Entscheidung

b) Eilbediirftigkeit, Dringlichkeit, Zeitdruck

niedrig: Entscheidung ohne geringsten

mittel:

hoch:~

Zeitdruck

Entscheidung, die unter "normaler"”
Zeitbelastung gefdllt werden kann.
H&chst dringliche Eilentscheidung

(3) Merkmale zur Typisierung des Entscheidungsfeldes

Gestaltungsspielraum

klein:

mittel:

groB:

Keine Gestaltungsfreiheit gegeben,
nur eine L&sung

Mehrere alternative L&sungen gegeben,
echte Auswahl m&glich, aber Alterna-
tiven sind der Zahl nach begrenzt
oder von auBen vorgegeben.

V8llige Gestaltungsfreiheit bei der
Alternativen-Generierung



Unsere Befunde lassen sich wie folgt zu5amn'1c:r‘|fassen10

1. Entscheidungen, die auf die Agenda ciner Geschaftsleitungs-
sitzung vordringen wollen, missen zwei Voraussetzungen er-

fallen:

a) Sie dirfen nicht als unwichtig eingeschatzt werden.

b) Sie sollten nicht nur einen Bereich betreffen.

Unser Befund bestétigt damit die auch in der Literatur geforder-

ten Mindest-Voraussetzungen,

2. Fihrungsentscheidungen, die diese Voraussetzungen erfullen,

weisen jedoch noch erhebliche Unterschiede auf:

a) lhre wahrgenommene Relevanz kann recht unterschiedlich aus-

gepragt sein und sich von der eingeschiatzten Relevanz aus
spédterer Sicht erheblich unterscheiden.
b) Sie konnen unterschiedlich viele Bereiche in wechselnden

Kombinationen betreffen.

c) Sie sind keineswegs nur innovative Entscheidungen: In 40 Pro-

zent der Falle wird ein "héufiger" auftretendes Problem behan-
delt, weitere 40 Prozent treten selten, aber regeimaBig auf.
Auch bei Fuhrungsentscheidungen scheint demnach vielfach ein
Rickgriff auf bewédhrte Problemldsungsmuster moglich.

d) Sie sind keineswegs nur Prizedenzentscheidungen: In fast der

Hélfte aller Falle braucht nur =in isolierbarcs Problem gelost
zu werden,

e) Sie stehen meistens unter "normalem" Zeitdruck. Es zeigt sich

jedoch auch, daB das Fuhrungsgremium besonders geeignet ist,
eilbedlrftige Abstimmungsprobleme rasch zu losen.
f) Sie sind in der Regel Auswahlentscheidungen zwischen mehreren

Losungsvorschlagen. Es gibt jedoch auf der einen Seite auch

eilbedirftige Entscheidungen, bei denen nur eine
Lésungsmdglichkeit betrachtet wird, wie auch auf der anderen

Seite Entscheidungen mit einem hohen Gestaltungsspielraum.



Insgesamt gesehen kommen in unserem empirischen Feld weder
"echt inncovative", konstitutive Entscheidungen vor, mit denen die
Unternehmung grundsatzlich verdndert wird, noch werden Routine-
Entscheidungen der einzelnen Ressorts behandelt. Wir haben es
vielmehr mit der bisher noch wenig erforschten grolen Grauzone
der Flhrungsentscheidungen mittlerer Komplexitit zu tun. Unsere
Befunde belegen die Unterschiedlichkeit dieser Entscheidungen.

Es ist diese Vielfalt der Probleme, die eine hohe Herausforderung

an die FUOhrungsspitze darstellt und das volle Engagement des

arbeitsteiligen Gremiums verlangt. Um diese Vielfalt zu verein-
fachen, wollen wir eine mehrdimensionale Analyse der Entschei-

dungen vornehmen.,

4, Mehrdimensionale Analyse von Fuhrungsentscheidungen

4.1. Gutenbergs "Katalog echter Fihrungsentscheidungen" -

interpretiert als eine mehrdimensionale Existenzaussage

Welche Arten von Entscheidungen mufl eine Geschaftsleitung treffen?

LaBt sich die Vielfalt der einzelnen Fihrungsentscheidungen auf

wenige Grundtypen mit charakteristischen Merkmalsprofilen reduzie-

ren?

Die betriebswirtschaftliche Literatur gibt uns hierauf keine Ant-
wort. Sie hat sich weitgehend damit begnGgt, immer neue, eindimen-
sional bestimmte Dichotomien und Trichotomien von Entscheidungsty-

11
pen vorzuschlagen.

Der einzige, der sich zu der Frage, welche Arten von Fuhrungsent-

scheidungen zu treffen sind, konkret gedauBlert hat, ist Erich Guten-

berg. Er prdsentiert uns folgenden, mehrdimensional beschriebenen

Katalog echter Fuhrungsentscheidungen:

"1, Festlegung der Unternehmungspolitik auf weite Sicht.
2. Koordinierung der grofien betrieblichen Teilbereiche,

3. Beseitigung von Stérungen im laufenden Betriebsprozef.



4. Geschiftliche MaBnahmen von auBergewdhnlicher betriebli-
cher Bedeutsamkeit.

5. Besetzung der Fuhrungsstellen im Unternehmen."12

Diesen Katalog wollen wir als cine mehrdimensionale Existenzaus-

sage Uber das Auftreten von bestimmten Typen von FUhrungsentschei-
dungen begreifen. Um die Aussage zu Uberprufen, wird jeweils
ermittelt, was Gutenberg zu den formalen Merkmalen: Relevanz,
Geltungsbereich, Seltenheit, Prazedenzcharakter, Eilbedurftigkeit
und Gestaltungsspielraum sagt. Vernachldssigen wollen wir den 5.
Typ, die "Besetzung der Fihrungsstellen im Unternehmen", da
dieser inhaltlich bestimmt ist. Nachrichtlich sei vermerkt, dafB

sich zwei der 83 Entscheidungen explizit mit diesem Problem befas-
sen. Da Gutenberg mehrdimensionale Aussagen Ulber das gemeinsame
Auftreten der Eigenschaften macht, haben wir die sechs Merkmale
dichotomisiert, um die Zahl der moglichen Kombinationen zu begren-
zen.13 Es ergeben sich dann 26 = 64 magliche Typen, von denen
Gutenbergs Vorschlag, wenn man ihn einmal bewufit eng begreift,

immerhin 60 ausschlief3t.
Unser Interpretationsversuch ist nicht unproblematisch:

1. Kann man Gutenbergs Aussagen Uberhaupt empirisch Uberprifen,
wenn er nur eine Empfehlung aufstellen wollte, welche Ent-

scheidungen Flihrungsentscheidungen sein sollten?

2. Wie soll man Gutenberg interpretieren? Welche Merkmale sind
heranzuzichen? Bei welchem Trennwert soll man die Merkmaie

dichotomisieren?

Zu 1.: Auch wenn man "nur" eine Empfehlung aussprechen mochte,
bendtigt man operationale Entscheidungskriterien mit bestimmten
Grenzwerten, um feststellen zu kénnen, ob eine echte Flihrungs-
entscheidung vorliegt oder nicht und wenn ja, um welcheri Typ
ven Fahrungsentscheidung es sich handelt. Eine empirische Un-
tersuchung konnte hier helfen, Kriterien und Grenzwerte grol3 -

zahlig fundiert zu bestimmen, um eine einheitliche Anwendung zu



erreichen und "Zweifelsfélle" leichter einordnen zu konnen. ' Gu-
tenbergs Katalog echter Fuhrungsentscheidungen ware, indessen
zu eng interpretiert, wenn man ihn "nur" als normativen Vor-
schlag begreifen wirde. Es geht Cutenberg sehr wohl auch da-
rum, die in der betriebswirtschaftlichen Realitdt auftretenden
Entscheidungsaufgaben der Unternehmensleitung zu ordnen und
zu beschreiben. Es ist deshalb zweckmélig, hier anzuknGpfen und
durch kritische Vergleiche mit der Realitdt festzustellen, welche
Entscheidungen Guterbergs Aufgabenbeschreibung erfalt und
welche nicht, um die Beschreibung zu verbessern und die Ursa-

chen fur eine mogliche Diskrepanz zu erforschen.

Zu 2.: Unser Interpretationsversuch weist sicherlich Schwachen
auf: Wir haben beispiclsweise die von Gutenberg auch ancespro-
chenen Mcerkmale "Zeitliche Rceichweite" und "Risiko" der Lnt-
scheidung nicht explizit erhoben. Zum Zcitdruck und zum Praze-
denzcharakter hat Gutenberg nicht immer explizite Aussagen ge-
macht. Unsere Dichotomisierung der Relevanzeinschiatzung in
"wichtige" (Skalenwerte 1 bis 5) und "besonders wichtige" Ent-
scheidungen (Skalenwerte 6 und 7) muf3 auch nicht Gutenbergs
Absicht entsprochen haben - hier folgen wir der empirischen
Verteilung unseres Priffeldes. Dennoch wollen wir einen inter-
pretationsversuch wagen. Ein erster, unvollkommener empirischer
"Test" erscheint uns wichtiger als eine vollkommene Interpreta-
tion. Gutenbergs Typologie ist wohl auch viel zu reichhaltig, um

dieses Ziel jemals zu erreichen,

Wo sind nun Gutenbergs ldealtypen auf dem "Schachbrett" der

moglichen Typen anzusiedeln? (Vgl. hierzu Abb. 2).

(1) Die "Festlegung der Unternehmungspolitik auf weite Sicht" ist

sicherlich eine Entscheidung, die alle Funktionsbereiche betrifft,
Priézedenzwirkungen auf andere Fihrungsentscheidungen ausubt
und als besonders wichtig anzusehen ist. Sie tallt daher in die
unterste Zeile unseres Schachbrettes. Eine solche strategische
Grundsatzentscheidung ist wohl auch durch hohen Gestaltungsspiel-

raum und geringen Zeitdruck charakterisiert. Sie wird sicherlich
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nicht jeden Tag zufallen sein, so daB dieser Typ auf dem
Schnittpunkt der 6. Spalte und der untersten Zeile anzusiedeln

ist (Typ 1).

(2) "Entscheidungen zur Koordinierung der groflen betrieblichen
Teilbereiche" betreffen ex definitione mehrere oder alle Bereiche.

Sie miissen jedoch nicht immer Prazedenzwirkunger: auf andere
Entscheidungen auslben oder ecine besonders hohe Relevanz be-
sitzen. Gutenbergs Ausfuhrungen zu diesem Aufgabentyp - die
(mindestens) jahrlich zu treffenden Investitionsentscheidungen
und vor allem die standige Einrequlierung der kurzfristigen Pla-
nung auf wechselnde Engpaf3sektoren - machen deutlich, dafi es
sich um haufig zu treffende Entscheidungen handelt. Ein be-
sonderer Zeitdruck wird nicht vermutet, so dafl auch mehrere
Alternativen formulicrt werden konnen. LEntscheidungen dicses
Typs sind daher auf dem Schnittpunkt der funften Zeile und der

fUnften Spalte anzutreffen (Typ I1).

(3) "Bei der Beseitigung von Storungen im laufenden Betriebspro-

zefl" geht Gutenberg von "Mingeln in der Zusammenarbeit von
16
" a

Abteilungen"15, von "Kompetenzkonflikter us, "die ohne Mafinah-
men der obersten Fuhrungsorgane nicht beseitigt werden konnen,
weil anderen Stellen die Autoritdt ... fehlt, die Verhaltnisse ...
neu zu ordnen".17 Es handelt sich also um Storungen, die mehrere
Bereiche betreffen. Aus Gutenbergs Ausfuhrungen geht weiter
hervor, dafl es sich um singulire Lreignisse handelt, bei denen
nicht generefl mit Prazedenzwirkungen gerechnet werden mufl. Sie
besitzen nur "unter Umstinden fir das Geschehen in den Unterneh-
men eine wi.chtige Bedeutung"w. Allerdings muf3 man wohl anneh~
men, dal es sich um hochst dringliche Entscheidungen handelt,

bei denen sich meist "nur eine Losung" anbietet. Entscheidungen
dieses Typs werden deshalb im Schnittpunkt der flnften Zeile

und der vierten Spalte vermutet (Typ Il1).

(4) Das herausragende Merkmal der "Geschiftlichen MaBnahmen

von auBergewbhnlicher betrieblicher Bedeutsamkeit" ist ihre be-

sonders hohe Relevanz. Sie betreffen meist mehrerc Bereiche,

wenn nicht gar die Unternehmung als Ganzes. Die bei Gutenberg



dargestellten Beispiele solcher "zustimmungsbedurftigen Ce-
schafte" 2 lassen nicht eindeutig erkenren, ob bei diesen Ent-
scheidungen andere Entscheidungen vorgepragt werden. Wir kon-
nen nur vermuten, dal es sich meist um fallweise Entscheidungen
ohne prajudizierende Wirkungen handelt. Ferner wird deutlich,
dal es sich um einmalige oder selten auftretende Probleme han-
delt, die wohl Ublicherweise unter "normalem" Zeitdruck geféllt
werden und eine Auswahl zwischen mehreren Moglichkeiten des
Handelns offenlassen. Entscheidungen dieses Typs vermuten wird
deshalb im Schnittpunkt der sechsten Zeile und der sechsten Spal-
te (Typ V).

4.2, Gutenbergs Katalog echter Fihrungsentscheidungen - eine

bemerkenswert treffsichere Beschreibung der Realitat

Sehen wir uns nun die empirische Verteilung der 83 FUhrungs-
entscheidungen unseres Priffeldes auf dem Schachbrett der

moglichen Typen an (Abb. 3):

14 von 83 Entscheidungen, d. h. 17 v.H. entsprechen Guten

bergs Vorschlag.

Wie ist dieses Ergebnis zu bewerten? Haben wir Gutenberg zu eng
interpretiert oder geht sein Vorschlag an der Realitat vorbei?
Darf man sagen: "Hier irrte Gutenberg."? Die Antwort lautet:

Nein'!

Ein Blick auf unsere Auszdhlung zeigt, da3 58 der 83 Entschei-
dungen in den rechten unteren Quadranten (mehrere, alle Be-
reiche / mehrere Alternativen, véllige Cestaltungsfreiheit) fallen.
Hier liegen auch drei Typen, die von Gutenberqg vorgeschlagen
wurden, und zwar in unmittelbarer Nachbarschaft der beiden Kom-

binationen, die am haufigsten aufgetretcn sind.

Wir mussen vor allem anerkennen, dall Gutenberg Mindest-Aussagen
treffen wollte. Nehmen wir ais Beispiel die "Entscheidungen zur

Koordinierung der groflen betricblichen Teilberciche". Sie sind
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echte FUhrungsentscheidungen, weil der Bestand des Unternehmens
gefihrdet ist, wenn die Koordinierung nicht gelingt.20 Nach Gu-
tenbergs Ausfuhrungen war nicht zu vermuten, daB solche Entschei-
dungen Prizedenzwirkungen oder eine besonders hohe Relevanz
besitzen mussen. Wir haben deshalb auch nur ein Feld, némlich
den Schnittpunkt der fanften Zeile und der finften Spalte fGr
diesen Typ vorgesehen {Typ {1). Falls Entscheidungen aber doch
Prazedenzwirkungen oder weitere Eigenschaften Uber Gutenbergs
Mindest-Anforderungen hinaus besitzen, dann sind sie erst recht
als echte FFUhrungsentscheidungen anzusehen. Wendet man diese
Deminanzregel auf alle vier getesteten Typen an, dann entspre-
chen 60 von 83 Entscheidungen, d. h. 72,3 v.H. aller Fille, Gu-

tenbergs Vorschlag. Dies ist in der Tat eine sehr hohe Uberein-

stimmung. Sie wird noch héher, wenn man die extrem scharfe

Anforderung der konjunktiven Verknupfung der Merkmalce mildert

und nur eine Ubereinstimmung bei fint von sechs Eigenschaften
verlangt: Nun werden sogar 67 Entscheidungen, d. h. 80,7 v.H.
aller Falle, erfafdt.

Wir konnen demnach fecigendes Zwischenergebnis festhalten:

Cutenbergs "Katalog echter FlGhrungsentscheidungen"beschreibt

unser Priffeld - 83 Flhrungsentscheidungen der Geschafislei

tung einer mittelgrolenindustrieunternehmung - mit eindrucks-

voller Treffsicherheit.

Wir missen sogar weitergehend frager, ob sich ein hoher empiri-
scher Aufwand rechtfertigen ldBt, wenn er nur schon lana Gewuli-
tes bhestatigt. Die Antwort auf diese Selhstkritik lautet: Ja.
Gutenberg hat zwar die Realitdt sicher getroffen, aber nicht

erschopfend. Es gibt noch andere Typen von Fihrungsentscheidungen.

4.3. Eine Realtypologie von Fuhrungsentscheidungen

Zur Bestimmung dieser Typen wo'len wir von der Realitit unseres
Pruffeldes ausgehen und auf heuristisch-induktivem Wege eine

Realtypologie von FUhrungsentscheidungen entwickeln. Hicrzu
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fuhren wir eine Entropieanalyse mit den funf dichotomisierten
Merkmalen: Relevanz, Seltenheit, Prdzedenzcharakter, EilbedlGrf-
tigkeit und Gestaltungsspielraum durch.21 Das Merkmal "Geltungs-
bereich" wird diesmal nicht berlcksichtigt, da hierzu eine eigene

Entropieanalyse durchgefiihrt wurde.22 Das Dendrogramm unserer

Entropieanalyse liefert eine klare Aussage (Abb. 4):

- Es sind mindestens vier Typen zu bilden, da bei einer Zusammen-
fassung zu drei Typen ein krasser Entropiesprung hinzunehmen

wére.

- Alle vier Typen sind recht gleichmalig besetzt. Das Ergebnis

wird nicht durch Ausreifier verzerrt.

Die Detailanalyse der erklarten Entr‘opie23 der einzelnen terkmale
zeigt, dall bei vier Typen vor allem die iderkmale Relevanz, Zeit-
druck und Seltenheit berucksichtigt werden. Erst bei sechs Typen
gehen auch die Merkmale Prdzedenzcharakter und Gestaltungsfreiheit
in die Typenbildung ein. Wir wollen zunichst die vier Haupttypen
darstellen und dann zeigen, wie sich das Ergebnis andert, wenn

wir sechs statt vier Typen bilden,
Abb. 4: Dendrogramm zur Entropieanalyse der Entscheidungstypen

Entropieruwachs in Prozent des grofiten Entropiczuwachses
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Typ 1: Unternehmenspolitische Richtlinien-Entscheidungern
(18 Falle)

Die Entscheidungen dieses Typs besitzen (meistens)
folgende Eigenschaften:

- auflerordentlich hohe Relevanz,

- auBerordentlich hoher Gestaltungsspielraum

- erhebliche Prazedenzwirkungen auf andere Entschei-

dungen.

Abb. 5: Typ 1 - Unternehmenspolitische Richtlinien-Entscheidungen

Zahi der Entscheidungen in v.H. von ny = 18 bzw. N = 83
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(Zum Vergleich sind die durchschnittlichen Eigenschaftsprofiie aller

N = 83 Entscheidungen rechts versetzt unschraffiert eingezeichnet.)
Zu diesem Typ gehdrten beispielsweise folgende Fiihrungsentscheidungen:
- "Die Ubernahme einer zum Kauf angebotenen Vertriebsaesellschaft!,

- "Die Gesamtplanung des kommenden Ceschiftsjahres fiir Absatz und

Produktion."
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Entscheidungen im auflergewohnlichen Fall

Entscheidungen dieses Typs sind gekennzeichnet durch

(25 Falle)

- seltenes oder cinmaliges Auftreten,

- aullerordentlich hohen Gestaltungsspielraum,

- Fehlen von Zeitdruck,

- Uberdurchschnittliche Prazedenzwirkungen und

- tendenziell geringere Relevanz.

Abb. 6: Typ 2 - Entscheiduncen im aullergewthnlichen Fall

Zah! der Entscheidungen in v.If. von nj = 25 bzw. N = R}
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Diesem Typ gehéren beispielsweise folgende Fihrungsentscheidun-

gen an:

- "Die EinfGhrung der gleitenden Arbeitszeit fur die Angestellten

im Hauptwerk."

- "Die Entwicklung einer speziellen Artikelgruppe auf Wunsch

eines Lizenznehmers,"
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Typ 3: Entscheidungen unter zeitlichem Stref
(21 Falle)

Entscheidungen dieses Typs besitzen:
- auBerordentlich hohen Zeitdruck,
- unterdurchschnittlichen Gestaltungsspielraum und

- eine tendenziell geringere Relevanz.

Abb. 7: Typ 3 - Entscheidungen unter {zeitlichem) Stref

Zahl der Entscheidungen in v.H. von ng = 21 bew. N = 83
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Zu diesem Typ von FlUhrungsentscheidungen gehorten beispiecls-

weise:

- "Die Bereitstellung zusatzlicher Raumlichkeiten zur Abdeckung
eines akuten Raumbedarfs."

- "Die Verlagerung der Fertigung einer Produktgruppe von einem
Zweigwerk in ein anderes."

- "Die Implementierung eines spezifischen, neuen Vertriebsweqges

fir eine neue Produktgruppe."
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Typ 4: Entscheidungen zur laufenden Bereichsabstimmuhg

Entscheidungen dieses Typs sind hdufig zu treffen. Sie fallen
laufend an. Sie liegen bei allen Merkmalen deutlich unter dem
Durchschnitt.Bemerkenswert ist allerdings der noch relativ hohe
Gestaltungsspielraum. Es handelt sich damit um Entscheidungen,

die fGr das Geschéftsleitungsgremium Routine-Charakter haben.

Abb. 8: Typ 4 - Entscheidungen zur laufenden Bereichsabstimmung

Zah! der Entscheidungen in v.I. von ng = 19 bzw. N = 83
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Zu diesem Typ gehodren beispielsweise folgende FUhrungsentschei-

dungen:

- "Die Hohe und Zusammensetzung des Werbeetats fir das kommen-
de Geschaftsjahr."

- "Die Anpassung der Produktionsvorgaben an die Umsatzentwick-
lung fiGr eine Artikelgruppe."
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Damit ist die Betrachtung unserer vier Haupttypen abgeschlossen.
Wie unser Dendrogramm zeigt, fuhrt die Bildung von sechs Typen
zu einer Zerlegung der beiden Haupttypen: "Entscheidungen im

aulBergewdhnlichen Fall" und "Entscheidungen unter Stref3".

Die "Entscheidung im auBergewdhnlichen Fall" zerféllt in die bei-

den Untertypen "Fallweise Entscheidungen" und "Prdzedenz-Entschei-
dungen". Gemeinsam ist beiden das seltene Auftreten und der
hohe Gestaltungsspielraum. Unterschiede ergeben sich abcr bei

der Prazedenzwirkung:

~ Fallweise Entscheidungen betreffen nur das betrachtete Prob-

lem,
- Prazedenz-Entscheidungen pragen andere Entscheidungen in

Form oder Inhalt vor.

Die "Entscheidung unter zeitlichem StreB" zerfalit in die beiden

Untertypen "Entscheidungen Uber eilbedurftige Plankorrekturen"
und "Entscheidungen Uber Stdérungen oder Okkasionen". Gemeinsam
ist beiden der besonders hohe Zeitdruck. Sie unterscheiden sich

aber mit Blick auf die Seltenheit und den Gestaltungsspielraum:

- Entscheidungen Uber eilbedlrftige Plankorrekturen sind hdaufig
zu treffen., Wegen der Vertrautheit mit diesen Problemen kann

man sich vermutlich unter Zeitdruck darauf beschranken, nur

"eine Losung" zu diskutieren, denn in acht von zehn dieser

Fille wird nur eine Handlungsmoéglichkeit erértert.

- Bei den Entscheidungen uber Stérungen und Okkasionen handelt

es sich demgegentber um singulire, selten zu treffende Ent-
scheidungen mit einem hohen Gestaltungsspielraum. Hier kann

man dem Zeitdruck nur durch intensivere Diskussion begegnen.
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5. Diskussion der Ergebnisse

5.1. Zusammenfassung der Befunde

(1) Gutenbergs "Katalog echter Flihrungsentscheidungen liefert
eine zutreffende Beschreibung der Realitdt, wenn man anerkennt,

daB Gutenberg Mindest-Anforderungen formulieren wolite.

(2) Unsere Typologie weist folgende Gemeinsamkeiten und Unter-

schiede zu Cutenbergs Vorschlag auf:

a) Zwischen unseren "Unternehmenspolitischen Richtlinien-Entschei-

dungen" und Gutenbergs Typen "Festlegung der Unternehmens-
politik auf weite Sicht" und "Geschaftliche MaBBnahmen von auBer-
gewohnlicherbetrieblicher Bedeutsamkeit" bestehen starke Ahn-
lichkeiten. Die Entscheidungen aller drei Typen besitzen aufier- .

ordentliche Relevanz, seltenes Auftreten, (hochstens) "normalen”
Zeitdruck und einen groBlen Gestaltungsspielraum. Trotz flieBen-

der Ubergédnge lassen sich aber auch Unterschiede hinsichtlich

Celtungsbereich, Prazedenzcharakter und Geltungsdauer feststellen:
Bei den "Geschaftlichen Ma3inahmen" sind zwar erhebliche Auswirkun-
gen auf die Gesamtunternehmung zu bedenken, das fokale Entschei-
dungsobjekt ist aber enger gefaBt. Prdzedenzwirkungen sind wohl

zu bedenken, sie stehen aber nicht im Vordergrund.Diese beiden
Merkmale diirften bei unseren "Unternehmenspolitischen Richtlinien-
Entscheidungen" meistens, bei Gutenbergs "Festlegung der Unterneh-
menspolitik" immer gegeben sein. Verlangt man zusdtzlich, dal} es
sich um eine Festlegung auf weite Sicht handelt, dann missen wir
feststellen: Eine solche Entscheidung in unserer Stichprobe nicht
explizit aufgetreten. Aber: Ist das verwunderlich? Konnen wir
erwarten, dafl eine Entscheidung Uber die "Festlegung der Marsch-
route des Unternchmens"zu auf die Tagesordnung einer Geschaftslei-
tungssitzung gesetzt wird, wenn so viele wichtige, konkrete Prob-
leme anstehen, mit deren Behandlung insgesamt Uber diese Marsch-
route entschieden wird. Verbirgt sich nicht die Entscheidung iib;zr
die "Marschroute" hinter den Entscheidungen Uber Wege, Kreuzungen
und Abbiegungen? Die Gegenposition wiirde dann lauten: Grundsatzfra-
gen sollten méglichst anhand konkreter Entscheidungsprobleme

diskutiert werden - dort aber bewuBt als Grunsatzfragen.
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b) Gutenbergs "Koordinierung der grofen betrieblichen Teilbe-

reiche" entspricht wohl unseren "Entscheidungen zur laufenden

Bereichsabstimmung". Man kénnte auch die "Entscheidungen Uber

eilbedurftige Plankorrekturen" hier zuordnen. Die schiechte Be-

urteilung solcher Entscheidungen durch die befragten Fihrungs-
krifte rechtfertigt es jedoch auch, durch einen eigenen Typ auf
die besonderen Schwierigkeiten solcher Entscheidungen hinzuwei-

25
sen,

c) Eine weitere Abweichung zeigt sich bei der "Beseitigung von
Stérungen im laufenden BetriebsprozeB". Hier zeigt unser Typ
"Entscheidungen uUber Stérungen oder Okkasionen", daf3 nicht nur

die "Beseitigung von Stérungen im laufenden BetriebsprozeB",
sondern auch das rasche Ausnutzen von gunstigen Gelegenheiten

zu den echten Fuhrungsentscheidungen zahlt.

d) Die von Witte hervorgehobene "Entscheidung im aulergewohnli-

chen Fall"26 wird von Gutenberg nicht genannt. Hier scheint uns

sein Katalog erginzungsbedirftig, denn dieser Typ tritt immerhin
in 25 von 83 Entscheidungen auf. Entscheidungen dieses Typs
sind offenbar so auBergewdhnlich, dall sie von vornherein keiner
bestimmten FUhrungskraft zugeordnet werden konnen: Die Geschafts-
leitung als Ganzes mull entscheiden, und sei es nur, da3 sie be-
stimmt, in wessen "Zustandigkeiten" solche Probleme fallen. Dabei
richtet sich die Abgrenzung wohl gerade nicht - oder zumindest
nicht nur - nach den von Gutenberg ins Auge gefaflten monetaren
Wirkungen auf die Vermdgens- und Ertragslage, denn dann kdénnte
wieder leicht eine generelle Regelung flr die Zustandigkeit er-
lassen werden.26 Hier offenbart sich auch cin Unterschied zu
Gutenbergs "Geschéaftlichen MaBnahmen": Es muB nicht die unmit-
telbar monetdre Bedeutsamkeit sein, die diese Entscheidungen zu
Fihrungsentscheidungen werden liBt, e¢s kann beispielsweise auch

deren Neuartigkeit oder der Konfliktgehalt sein.

(3) Unsere Typologie betrifft nicht die reinen Ressort-Entschei-
dungen, die eine FUhrungskraft alleinverantwortlich trigt. Diese
Entscheidungen wurden von uns nicht betrachtet. Sie betrifft

auch nicht die vdéllig innovativen, konstitutiven Entscheidungen,
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denn diese Entscheidungen sind in unserem Priffeld nicht

vorgekommen. Es verbleibt die Grauzone der Entscheidungen

"mittlerer Komplexitat". Uber sie wird in unzahligen Dichotomien

von eindimensional bestimmten Entscheidungstypen allenfalls
gesagt, daB es sie gibt. Unsere Befunde zeigen, dafl es hier
unterschiedliche Typen von FlUhrungsentscheidungen in dieser
Zone gibt, die sicherlich auch unterschiedlich zu organisieren
sind. Abb. 9 zeigt diese Typen noch einmal in einer zusammen-
fassenden Ubersicht.

Abb. 9: Realtypologie von Fihrungsentscheidungen (Zusammenfas-
sende Ubersicht)

Entscheidungstypen
Situative Entscheidungen/ Entscheidungen Innovative/
Routine-Entscheidungen/ “mittlerer* konstitutive
Ressort-Entscheidungen Komplexitit Entscheidungen
Entscheidungen Entscheidungen Entscheidungen Unternehmens-
zur laufenden unter Strefh im auflergewohn- politische
Bereichsab- lichen Fall Richtlinien-
stimmung Entscheidungen
Entscheidungen Entscheidungen Fallweise Priizedenz-
iiber eilige iiber Stérungen Entschei- Entscheidungen

Plankorrekturen oder Okkasioncn dungen
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5.3. Kritlische Bewertung der Ergebnisse

Was nutzt uns die hier entwickelte Typologie? Wie ist sie zu
bewerten?Die Betriebswirtschaftsiehre hat sich bei der Erforschung

von Entscheidungstypen bisher weitgehend damit begnigt, immer

neue eindimensionale Klassifikationen hervorzubringen, die sich

hdufig nur in Nuancen unterscheiden und kaum Uber den Systematisie-
rungsversuch von Bender hinausreichen, den dieser bereits 1957
vorlegte.27 Die eher verwirrende als hilfreiche Fllle der uneinheit-
lich verwendeten Bezeichnungen und der unscharf abgegrenzten
Sachverhalte reizt dazu, der haufig strapazierten Floskel "Man

kann unterscheiden" hinzuzufligen: "Man kann es auch lassent"

Was aber fehlt, ist der Nachweis, daB diese Unterscheidungen

auch empirisch beachtlich sind, warum man diese Unterscheidungen

bendtigt. Wir halten das augenblickliche Empirie-Defizit fir cinen
gravierenden Mangel. Wenn man Techniken zur Organisation von
Fihrungsentscheidungen entwickeln will, dann sollte man auch
wissen, welche unterschiedlichen Typen von FuUhrungsentscheidungen
es gibt. Es gilt auch hier Kosiols Basis-Satz: Die Crganisation

hingt von der Art der Aufgabe ab!28 Die Qrganisation der FUhrungs-

entscheidung hédngt von der Art der Fuhrungsentscheidung ab.

Eine Realtypologie, die dazu beitragen will, diese typgerechte
]

Organisationsform leichter und besser zu bestimmen, sollte:”
a) die Entscheidungs-Vielfalt ordnen,
b) auf konkrete Entscheidungsprobleme anwendbar und
c) verhaltens- und gestaltungsrelevant sein.

Zu a) Das heterogene Feld realer Fihrungsentscheidungen muf

auf eine Uberschaubare Zahl hinreichend héufig auftretender

Typen, denen alle realen Flihrungsentscheidungen volistindig und

Uberschneidungsfrei zugeordnet werden kénnen, reduziert wer-

den. Die Typen sind so zu bilden, daB Entscheidungen eines

Typs sich moglichst stark &hneln und Vertreter verschiedener
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Typen sich moéglichst stark unterscheiden. Dabei ist abzuwagen

zwischen der Bestimmtheit und der Allgemeinheit der Aussagen:

Mit zunehmender Differenzierung der Typologie werden bestimm-
tere Aussagen Uber die in sich homogener werdenden Typen mdg-

~ lich, aber diese Aussagen beziehen sich auf immer weniger Falie.

Zu b): Die praktische Anwendbarkeit der Typologie setzt erstens
voraus, daB die typenbildenden Merkmale von den betroffenen

Fihrungskraften auch leicht und zuverlassig wahrgenommen wer-

den. Zweitens mussen die Eigenschaftsprofile der gebildeten

Typen so markant ausgepragt sein, daf eine konkrete Ent-

scheidung einem bestimmten Typ eineindeutig zugeordnet werden

kann.

zu c¢): Die Merkmale miissen so gewdahit und die Typen so gebildet

werden, dafl eine Beziehung zwischen Entscheidungstyp und Ent-

scheidungsverhalten besteht. Zur Gestaltungsrelevanz gehort die

Ableitbarkeit typgerechter Handlungsempfehlungen, sei es Uber

die {wahrgenommene) Veranderung des Entscheidungstyps oder
Uber den Einsatz der bei einem bestimmten Typ besonders ge-

eigneten organisatorischen Instrumente.

Gemessen an diesen Anforderungen ergibt sich folgende Be-

wertung unserer Typologie:

Zu a): Der realen Vielfalt der untersuchten Fihrungsentschei-
dungen wird durch eine mehrdimensicnale Typologie mit faunf
praktisch unkorrelierten Eigenschaften Rechnung getragen. Das
realitdtsfremde Stadium der eindimensionalen Klassifikationen ist
damit verlassen. Mit vier bzw. sechs in sich homogenen und von-
einander wohlunterschiedenen Typen wird diese Vielfalt auf eine

Uberschaubare Komplexitit reduziert.

Zu b): Die hier verwendeten Merkmale konnten von den betroffe-
nen FUhrungskraften wesentlich leichter als erwartet und recht
gut Ubereinstimmend skaliert werden, wobei die Beschrankung auf
dreistufige Skalen den Einschiatzungsvorgang erheblich urter-

stitzte. AuBerdem erwies es sich als sehr vorteilhaft, sich von
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vornherein auf wenige und daflGr leichier voneinander iselicrbare

Eigenschaften zu beschrinken. FiGr die Zuordnung konkreter Ent-
A scheidungen zu den clusteranalytisch ermitteltern Typen wird der

in Abbildung 10 dargestellte Algorithmus vorgeschlagen. Das Ver-
fahren ordnet 82 von 83 Entscheidungen korrekt den vier Haupt-
typen zu. Bei 6 Typen werden 80 Entscheidungen richtig

zugeordnet. Dies ist eine bemerkenswert hohe ReproduktionsgGte,

die einen praktischen Einsatz durchaus rechtfertigen wirde.

Abb. 10: Ein Algorithmus zur Zuordnung einer konkreten

Fuhrungsentscheidung zu einem bastimmten Typ

Typ !
ja —{ Unfernchmenspolitische
Richtlinien-Entscheidung

besonders
wichtig?

nein

Typ 32
= Entsclicid her Sta-
mngen oder Okkasionen

Typ 3
Jo—d  Entscheidung unter F——
(zcitlichem) Streh

Typ 3b
nein Entscheidungen fiher cil-
bediveftige Plankorrckturen

ae——oa Typ2a .
Prazedenz-Entacheidungen

Typ 2
-~ Entscheldungim 00 p——-
aufergewbhnlichen Fall

- Typ 2b
nein Fatlweise Entscheidungen

nein

Typ 4
Entsrheldung zur
fanfenden Be-
reichaabstimmung

Zu c): Der EinfluB der hier verwendeten typenbildenden
Merkmale: Relevanz, Zeitdruck, Seltenheit und
Gestaltungsspielraum - letzterer operationalisiert als Zahl der
angebotenen Alternativen - auf des Entscheidungs-Verhalten ist in
Uber 50 empirischen Studien getestet worden.30 Dabei konnten mit
wechselnden Befunden Einflisse auf das Informations-Verhalten
und die Gite der Entscheidung nachgewiesen werden. Es
erscheint daher zweckmilig, zumindest diese Merkmale zu

verwenden.



- 26 -

FUSSNOTEN

(1) Die Daten wurden von Herrn Dr. Ulf Haidle und Frau Dr.
Sylvia Grotz-Martin erhoben. lhnen sei herzlich gedankt. Zur
Erhebungsmethode wird auf das Erheberhandbuch bei Grotz-Martin
(Informations-Qualitdt 1976) Anhang !l bzw. Haidle (Alternati-
ven-Prdferenz 1979) Appendix "B" und den Beitrag Haidle/Grotz-
Martin (Erhebungsmethoden 1982) verwiesen.

(2) Gutenberg (Unternehmensfihrung 1962) 59.
(3) Ebenda 59.
{4) Ebenda 60.
(5) Ebenda 60.
(6) Ebenda 61.

(7) Insbesondere Bender (Fuhrungsentscheidung 1957) 31 f.,
Hauptmann (Fihrungsentscheidungen 1962) 121 ff., Kosiol {Or-
ganisation 1962) 121, Mellerowicz (Unternehmenspolitik | 1962) 82
ff, Arbeitskreis Hax der Schmalenbach-Gesellschaft (Entscheidun-
gen 1964) 704 ff., Sandia (Betriebswirtschaftspolitik 1965) 18, 135
und Ulrich (Fihrungskonzeption 1968) 305 f.

(8) Dabei wird von dem flr deutsche Grolunternehmen typischen
Fall ausgegangen, daB die Unternehmung von einem mehrképfigen
Gremium gefihrt wird. Wenn das Unternehmen nur von einer Per-
son gefuhrt wird, dann sind andere Abgrenzungskriterier erfor-
derlich, um reine Ressortentscheidungen auszuschlieBen,

(9) Nach Haidle [Alternativen-Praferenz 1979) 100 war der Pro-
tokollant "beauftragt worden, eine sehr genaue und insbesondere
sehr detaillierte Ubersicht Uber den jeweiligen Sitzungsverlauf
anzufertigen, um dem nicht immer anwesenden Beirat der Unterneh-
mung ein moglichst exaktes Bild von der Problemabhandlung in

den einzelnen Sitzungen zu vermittein."

(10) Zur ausfuhrlichen Darstellung der Befunde und der von der
Literatur getroffenen Existenzaussagen siche Geminden (Fihrungs-
entscheidungen 1982).

(11) Siehe hierzu die Merkmalskataloge bei Pfohl (Entscheidungs-
findung 1977) 231, Heinen (Entscheidungslehre 1978) 42, RUGhli
(UnternehmungsfGhrung 1978) 174 ff, Girgensohn (Entscheidungen
1979) 140 f, 147 und den umfassenden Literaturnachweis bei Kalu-
za (Entscheidungsprozesse 1979) 49 ff,

(12) Gutenberg (Unternehmensfihrung 1962), 61.

(13) Nach folgender Vorschrift: Relevanz: 0 = "wichtig" (Skalen-
werte 1 -~ 5}, 1 = "besonders wichtig" (Skalenwerte 6 und 7) /
Geltungsbereich: 0 = nur ein Funktionsbercich, 1 = mehrere, alle
Funktionsbereiche / Haufigkeit bzw. Seltenheit: 0 héuﬂg, 1=



selten, einmalig / Prazedenzcharakter: 0 = l6st nur das gegebene
Problem, 1 = pridgt andere Entscheidungen vor / EilbedUrftigkeit:
0 = ohne Zeitdruck, "normaler" Zeitdruck, 1 = hochst dringliche

Eilentscheidung / Gestaltungsspielraum= 0 = nur eine Losung, 1 =
mehrere gegebene Moglichkeiten, vollige Gestaltungsfreiheit.

{(14) Siehe hierzu auch die Studie von Vitte/EBronner (Leitende
Angestellte 1974), die sich "nur" die Aufgabe setzt, das Selbst-
verstiandnis der Wirtschaftspraxis Gber die Abgrenzungsmerkinale
von "Leitenden Angestellten" empirisch zu erheben. Die Ergebnis-
se dieser Studie sind mittlerweile zahlreichen gerichtlichen Ent-
scheidungen zugrundegelegt worden.

(15) Gutenberg (Unternehmensfihrung 1962) 72.
(16) Ebenda 72.
(17) Ebenda 72.

(18) Ebenda 72.

{19) Ebenda 73. Siehe hierzu auch den umfangreichen Katalog vom
Arbeitskreis Krihe der Schmalenbach-Gesellschaft (Geschiftsfuh-
rung 1971} 99 ff. Vgl. ferner die empirischen Untersuchungen

von Werth (Vorstand und Aufsichtsrat 1960) und Girgenschn (Mit-
wirkung 1980) zu den Arten und Merkmalen solcher "zustimmungsbe-
durftiger Geschafte",

(20) Gutenberg (Unternehmensfihrung 1962) 68.

(21) Zur Entropieanalyse, die fir bindre Merkmale als besonders
leistungsfihig angesehen wird, siehe Voge!l (ilassifikation 1975)

252 ff. Die Merkmale wurden wie beim vorangehenden Test dichoto-
misiert. Als Ahnlichkeitsmall wurde das Entropiemall verwandt,

Die Korreiationen zwischen den dichotomisierten Merkmalen liegen

alle unter 0,35. Eine bemerkenswcrte Beecinflussung der Entropiea-
nalyse durch unterschiedliche implizite Gewichtung der Merkmale

kann darach ausgeschiossen werden. Zur Berechnung wurden die
Programme YHAK und KDIAG von Forst/Vogel auf einer FDP-10-Anlage
der Unviersitat Kiel verwandt.

(22) Siehe hierzu Geminden (Fuhrungsentscheidungen 1982).

(23) Pro Merkmai berechnet als Entropie zwischen den Typen divi-
diert durch die Entropie der gesamten Stichprobe.

(24) Mellerowicz (Unternehmenspolitik 1 1962) 90.

(25) Zur Messung der Effizienzeinschéatzung siche Haidle/Grotz-
Martin (Erhebungsmethoden 198§2)

(26) Siehe hierzu Witte (Auflergewdhniicher Fall 1969).
(27) Bender (Fihrungsentscheidungen 1957) 29 ff. Zu den bisher

entwickelten Merkmalskatalogen siehe Fufinote {7) unseres Deitra-
ges. LObliche Ausnahmen bilden die Studic von Girgensohn (Ent-
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scheidungen 1979), der eine empirische Analyse der verschiedenen
Dimensionen des komplexen Merkmals "Relevanz" vornimmt und die
Arbeit von Uebele (Planungstechniken im Absatzbereich 1980) irsbe
. 426, der eine Dimensionsanalyse der Merkmale von Entscheidungen
Gber die kinfihrung neuer Flanungstechniken im Absatzbereich
vornimmt,

(28) Kosiol (Organisation 1962) 42.

(29) Siehe hierzu insbesondere Pfohl (Entscheidungsfindung 1977)
232 ff.

(30) Siehe hierzu Gemunden {Entscheidungstyp und Informations-
Nachfrage 1982).
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