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A. Die Grundlagen der Unternehmungsplanung

I. Die Merkmale der Planung
1. Der Begriff der Planung

Planung als Methode der Zukunftsgestaltung besitzt weder fir die praktische
noch fir die wissenschaftliche Unternehmungsfiihrung den Charakter eines
neuartigen oder gar unbekannten Phdanomens. Betrachtet man den ,Lebenszy-
klus” der Verbreitung der Planung, so ist man geneigt, den heutigen Entwick-
lungsstand der Planung in einer Phase der gesicherten Anwendung anzusie-
deln. Gegen ein solches Vorgehen spricht jedoch die Tatsache, daB die Lei-
stungsidhigkeit der Planung in der Praxis wie in der Lehre haufig falsch einge-
schdtzt wird: Hier halten sich euphorische Uberschétzung der Planung als All-
heilmittel und skeptische Unterschdtzung der Planung als Kunst von Speziali-
sten in etwa die Waage. Das Thema Planung ist mit anderen Worten zwar nicht
neu, aber dennoch aktuell. Entscheidend dabei ist derzeit, daB die Aktualitat
nicht in erster Linie der Entwicklung spezieller Planungsverfahren (etwa ma-
thematischer Optimierungsverfahren), sondern der Kldarung grundsatzlicher
Fragen Uber das Wesen und die Leistungsfdhigkeit der Planung zukommt. Im
Bereich der Planung wurde eine derartige Grundlagenforschung zu lange Zeit
vernachldassigt.

Zu den Grundlagen gehort unabdingbar die Klarung einiger zentraler Begriffe,
die die Merkmale der Planung betreffen. Es handelt sich hierbei durchaus um
Uberlegungen, die eine nicht unerhebliche praktische Relevanz besitzen. Es
muB namlich Einigung dariiber bestehen, was unter der Bezeichnung .Pla-
nung"” zu verstehen ist, bevor die Frage des ., Wie" der Planung hinsichtlich der
Methoden und der Organisation in Angriff genommen werden kann.

Es ist Gblich, Planung von ihren Ergebnissen her zu definieren. In diesem Sinne
werden unter Planung alle Aktionen zusammengefaBt, die auf die Erstellung ei-
nes Plans ausgerichtet sind. Unternehmungsplanung ist demnach die Erstel-
lung von Plinen, die sich auf Unternehmungen beziehen. Aus der Eindeutig-
keit des Bezugsobjekts darf dabei nicht auf die Einheitlichkeit der Tragerschaft
geschlossen werden. Trdger der Unternehmungsplanung befinden sich auch
auBerhalb der Unternehmung; man denke hier etwa an externe Unterneh-
mungsberater. Eine Tragerschaft konnte auch dem Staat zugesprochen werden.
Er betreibt insofern Unternehmungsplanung, als er auf dem Wege der Gesetz-
gebung urspriingliche Instrumente der Unternehmungspolitik in Bedingungen
umwandelt. Beispielsweise werden durch gesetzliche Regelungen in Form von
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Arbeitszeitverordnungen erhebliche Restriktionen fiir den Einsatz des Klassi-
schen produktionspolitischen Instruments der zeitlichen Anpassung geschaf-
fen.

Der Versuch, eine klare Vorstellung vom Wesen der Planung anhand ihrer Er-
gebnisse zu gewinnen, wird durch die Tatsache erschwert, daB im allgemeinen
Sprachgebrauch .Plan® bzw. ,Planung” mit mindestens drei unterschiedlichen

Bedeutungen verwendet wird:

— Plan(ung) als Vorhersage,
— Plan(ung) als Vorgabe,
— Plan(ung) als bedingte Empfehlung.

«Planung” wird zum einen haufig im Sinne der beschreibenden Abbildung eines
realen oder gedachten (liktiven) Sachverhalts gebraucht. Spricht man etwa von
einem Bauplan, einer Stiickliste oder einem Netzplan, liegt offensichtlich diese
Definition zugrunde. Die im Plan abgebildeten Sachverhalte lassen sich dabei
nach ihrem Zeitbezug in vergangenheitliche, gegenwartige und zukiinftige
Phanomene unterscheiden. Meist wird Planung im Sinne einer , Vorschaupla-
nung” mit solchen zukinftigen Sachverhalten in Verbindung gebracht; die Pro-
gnosekostenrechnung ist hierfiir ein anschauliches Beispiel.

Neben der Verwendung von .Planung” im beschreibenden Sinne ist die Inter-
pretation 1m vorschreibenden Sinne gebrauchlich. Planung als Vorgabeplanung
beschreibt nicht lediglich bestimmte Sachverhalte, sondern legt die erwiinschte
Beschalffenheit der fraglichen Sachverhalte fest, die man dann im allgemeinen
als .Ziele” bezeichnet. Hierzu rechnet die Zielplanung auf verschiedenen Ebe-
nen der Zielhierarchie (etwa Gewinnplanung, Umsatzplanung, Absatzmengen-
planung) sowie die Vorgabe von betrieblichen Kennziffern.

Die rein deskriptive oder rein praskriptive Verwendungsweise der Bezeichnun-
gen .Planung” oder .Plan” decken nicht den gesamten Bedeutungsumfang die-
ser Zeichen ab. Haufig wird .Plan” als .bedingte Empfehlung zur Lésung eines
Problems” definiert. Im Absatzbereich wiirde etwa die Empfehlung . Wenn eine
Ausweitung des Marktanteils angestrebt wird und wenn die Preisstrategie der
Konkurrenten konstant bleibt, dann sollte eine Intensivierung der Verkaufs-
férderung durchgefiihrt werden*® dieser Definition von .Plan” entsprechen. Fiir
Plane als bedingte Empfehlungen ist — wie aus dem Beispiel ersichtlich — die
Wenn-Dann-Formulierung kennzeichnend. Die Wenn-Komponente enthalt
die Bedingungen, unter denen die Empfehlung fiir den Einsatz eines Instru-
ments (einer MaBnahme, eines Mittels usw.) ausgesprochen wird.

Bedingungen kénnen einerseits prdskriptiver Natur sein, indem sie Ziele oder
praskriptive Nebenbedingungen enthalten (die Ausdehnung des Marktanteils
in obigem Beispiel); sie konnen aber auch rein deskriptiver Art sein (. Preisstra-
tegie der Konkurrenten”) und bezeichnen damit Sachverhalte, die beziglich
des anstehenden Problems als unbeeinfluBbar betrachtet werden, deren Eintritt
aber nicht erwiinscht ist, sondern lediglich erwartet wird. Haufig wird in diesem
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Zusammenhang von ,Daten” gesprochen, eine Bezeichnung, welche hier des-
halb nicht verwendet werden soll, weil ,Daten* oft ganz allgemein im Sinne von
Informationen (,Datenverarbeitung”) gebraucht wird.

Gegeniiber den beiden ersten Definitionen hat die letztgenannte Auffassung
von .Plan® den Vorzug des gréBeren konstruktiven Gehalts: Planung ist weder
reine Anpassung im Sinne der Abbildung von Bedingungen noch reines
Wunschdenken durch Vorgabe von Zielen, sondern verkniipft Bedingungen
und Zwecke und bringt sie in konstruktiver Form mit Instrumenten in Verbin-
dung. Die drei Elemente eines Plans, namlich Ziele, Bedingungen und Instru-
mente, werden durch die entsprechende Wenn-Dann-Formulierung so ver-
knipft, daB gleichzeitig Ziele, zu beachtende Bedingungen und zur Zielerrei-
chung taugliche Instrumente erfaBt werden. Aufgrund seiner groBen Aussage-
kraft soll dieser Planungsbegriff im folgenden zugrunde gelegt werden.

2. Die Klassifikation der Pldne

Das Verstdndnis fiir einen abstrakten Begriff kann wohl am besten durch die
Nennung von Sachverhalten geschaffen werden, die unter diesen Begriff fallen.
Aus diesem Grund wird hier ein kurzer Uberblick tiber die Arten von Pldnen ge-
geben, welcher sich an einigen ausgewdhliten Planmerkmalen orientiert.

Die naheliegendste Klassifikation von Pldanen richtet sich am Planungsgegen-
stand aus. Hiermit sind insbesondere die Instrumente angesprochen, deren Ein-
satz zur Zielerreichung (z. B. des Gewinnziels) im Plan empfohlen wird. Man
denke in diesem Zusammenhang etwa an Instrumente im Beschaffungs-, Pro-
duktions- bzw. Absatzbereich der Unternehmung als Gegenstiande der Pla-
nung. Der Einsatz von Instrumenten besitzt auch einen Zeitbezug, welcher
durch die Reichweite bzw. die Fristigkeit des entsprechenden Plans erfalBt wird.
Die Analyse und Strukturierung der Planung nach Gegenstand und Fristigkeit
wird an spaterer Stelle behandelt (Kapitel B. II. 2., 3.; Kapitel C.). Hier sollen an-
dere inhaltliche Merkmale einer naheren Betrachtung unterzogen werden.

Wichtige Unterscheidungen von Planen setzen an ihrer unterschiedlichen Be-
stimmtheit an. Dies betrifft etwa die bekannte Unterscheidung zwischen Glo-
balplanung und Detailplanung. Globalplanung bezieht sich auf aggregierte Gro-
Ben bzw. Makro-GréBen wie etwa die Planung ganzer Stellen, Perioden oder
Objekte (beispielsweise Kosten) durch Angabe einer einzigen Aktivitat bzw.
WertungsgroBe (beispielsweise Gesamtkosten); Detailplanung richtet sich hin-
gegen auf die einzelnen Elemente derartiger Aggregate (etwa die Planung ein-
zelner Kostenarten). Uber ihren Detaillierungs- bzw. Aggregationsgrad hinaus
lassen sich Plane nach der Prdzision differenzieren, mit welcher die einzelnen
GroBen bzw. Dimensionen erfaBt werden. So kann man beispielsweise Gesamt-
kosten wie auch einzelne Kostenarten auspragungsmaBig durch Angabe einer
bestimmten Kostenhohe fixieren oder aber lediglich durch Angaben eines Ko-
stenintervalls (Toleranzgrenzen) festlegen. Auf der kombinierten Anwendung
von Global- und Detailplanung — ergénzt durch das Prinzip der Zeitaufschie-
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bung und Planfortschreibung — beruht das Wesen der sog. gleitenden oder rol-
lenden Planung: Ein fester Planungshorizont wird hierbei in eine Reihe von Pe-
rioden aufgeteilt, von denen die erste Periode detailliert, alle weiteren Perioden
hingegen nur global geplant werden. Nach Ablauf einer Periode erfolgt dann
dadurch eine Fortschreibung, daB unter Beibehaltung der Aufteilung in Grob-
und Detailplanung der konstante Planungszeitraum um eine Kalenderzeitpe-
riode verlangert wird (vgl. Bild 1 nach Hahn, S. 47).

m Detoil
Rollende Planung- D 'geplnnl'
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Bild 1: Rollende Planung’)

Nicht nur eine Analyse der Planung nach ihrer Bestimmtheit, sondern auch
nach dem AusmaB der Bedingtheil ihrer Ergebnisse tragt zum Verstandnis des
Wesens der Planung bei; sie ermdoglicht eine Einordnung konkreter Erschei-
nungsformen von Pldanen in der Planungspraxis. Allen Planen ist das Merkmal
der Bedingtheit gemeinsam; dessen ungeachtet unterscheiden sich die Pline
nach dem AusmaB dieser Bedingtheit, hier verstanden als Anzahl der deskripti-
ven Bedingungen, deren Erfiilltheit Voraussetzung fiir die Anwendung der
empfohlenen Instrumente ist. Erinnert sei in diesem Zusammenhang an die sog.
Eventualplanung oder Schubladenplanung, die ja nur dann Handlungsrelevanz
erhdlt, wenn bestimmte Bedingungen eingetreten sind. Auch die Unterschei-
dung zwischen starrer und flexibler Planung kniipft an der Bedingungskompo-
nente an. Im Rahmen der flexiblen Planung wird hdufig darauf verzichtet, zu-
kiinftige Bedingungen eindeutig zu erfassen und deshalb mit mehrwertigen Er-
wartungen gearbeitet. Bezogen auf die Preisgestaltung der Konkurrenten einer
Unternehmung wird also nicht von einem Preis, sondern von alternativen Prei-
sen ausgegangen und fiir jede dieser alternativen Erwartungen eine entspre-
chende Empfehlung fiir die eigene Absatzpolitik formuliert.

Auch die Analyse von Planen nach ihrer Allgemeinheit, also nach dem Umfang
ihres Anwendungsbereichs, ermoglicht weitere Einblicke in das Wesen der Pla-
nung. Allgemeinheit in sachlicher Hinsicht bezieht sich dabei auf die Machtig-
keit der Menge von Sachverhalten, welche durch einen einzigen Plan festgelegt

') Abb. aus: Hahn, D.; Planungs- und Kontrollrechnung, Gabler Verlag, Wiesbaden 1974

6



A. Die Grundlagen der Unternehmungsplanung 11 12

werden. Hiermit ist die Frage angesprochen, ob ein Plan nur fiir einen Funk-
tionsbereich einer Unternehmung, eine bestimmte Produktgruppe, fur ein-
zelne Produkte, fur einzelne Produktbestandteile usw. Giiltigkeit besitzt. Allge-
meinheit in zeitlicher Hinsicht bezieht sich auf die Geltungsdauer von Pldnen,
die Allgemeinheit in rdumlicher Hinsicht schlieBlich auf den raumlichen Wir-
kungsbereich (etwa bei regionaler oder nationaler Aufteilung von Unterneh-
mungsaktivitdten).

AbschlieBend ist noch darzulegen, wie sich Plane nach ihrem Empfehlungscha-
rakter unterscheiden. Plane kénnen ja zum einen das Ergreifen, zum anderen
das Unterlassen bestimmter MaBnahmen empfehlen. Die Intensivierung von
WerbungsmaBnahmen ist ein Beispiel fiir eine ,aktive“, die Unterlassung von
Preiserhhungen ein Beispiel fiir eine ,passive” Empfehlung. Dariiber hinaus
wird mit dem Empfehlungscharakter auch das AusmaB der Verbindlichkeil von
Plinen angesprochen. Durch Bezeichnungen wie ,imperative” oder ,indikati-
ve" Planung wird dieser Aspekt eines Plans zum Ausdruck gebracht. Ist es sinn-
voll, Pléne allgemein im Sinne verbindlicher Vorgaben zu interpretieren? Folgt
man bestimmten Formen des Sprachgebrauchs, so ist ein derartiges Vorgehen
— wie bereits angedeutet — durchaus angebracht. Gegen eine bedenkenlose
Ubernahme dieser Sichtweise sprechen jedoch einige Griinde: Aus organisatori-
scher Sicht wiirde die ausschlieBlich imperative Interpretation von Planen dar-
auf hinauslaufen, daB allen Trédgern der Planung eine Entscheidungs- bzw. An-
weisungskompetenz zukommt. Planung wird nun tatsachlich haufig von Sta-
ben durchgefiihrt, die definitionsgemaB nicht mit derartigen Kompetenzen aus-
gestattet sind. Zusatzlich zu diesen organisatorischen Uberlegungen sprechen
auch definitorische Griinde fur die hier zur Diskussion stehende enge Interpre-
tation von Planung. Durch die bedingte Formulierung von Pldnen in Wenn-
Dann-Form kann sichergestellt werden, daB die Sinnhaftigkeit des Einsatzes
von Instrumenten durch Angabe der Ziele ,simultan” aus einer einzigen Aussa-
ge — namlich dem Plan — ablesbar ist: Beispielsweise , Wenn eine Ausweitung
des Marktanteils angestrebt wird, dann sollte eine Intensivierung der Ver-
kaufsforderung durchgefiihrt werden®. Verbindliche Vorgaben haben hinge-
gen einen nicht-bedingten ,kategorischen” Charakter und kénnen deshalb
nicht gleichzeitig Zwecke und Mittel sprachlich erfassen (.Intensiviere die Ver-
kaufsforderung!”). Deshalb erscheint es sinnvoller, verbindliche Anweisungen
der Entscheidungsphase zuzuordnen, eine Funktion innerhalb des Fiihrungs-
prozesses, auf welche an spaterer Stelle noch eingegangen werden soll.

3. Die Planung als Aktion
3.1. Die Aktionselemente der Planung

Neben der Vermittlung eines ergebnisseitigen Zugangs zum Wesen der Pla-
nung erscheint es im Rahmen der Darstellung von Planungsgrundlagen ange-
bracht, Planung auch im Sinne der planerischen Tdtigkeit ndher zu spezifizie-
ren. Planung wird hierbei als eine einzige Aktion betrachtet; die Zerlegung die-
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ser Gesamtaktion in Teilaktionen ist Gegenstand spiterer Uberlegungen (Kapi-
tel B.). Ein solches Vorgehen ermdoglicht es, gleichzeitig eine tatigkeitsorientier-
te Darstellung der Planung und eine Darstellung der Elemente eines gesamten
Planungssystems zu liefern,

Welches sind nun die Elemente der Planung als Aktion bzw. des Planungssy-
stems als Aktionssystem? Um allgemein eine Aktion zu beschreiben, bedarf es
folgender Angaben: Trager (Wer?), Mittel (Womit?), Objekt (Woran?), Verrich-
tung (Wie?), Ziel (Wozu?), Ergebnis (Mit welchem Ergebnis bzw. Erfolg?), Zeit
(Wann?) und Ort (Wo?). Will man dieses allgemeine Schema auf die Planung
anwenden, so bietet sich an, Planung hierbei als informationsverarbeitende Ak-
tivitdt zu interpretieren. Die Frage nach den Elementen laBt sich dann wie folgt
beantworten: Als Planungstrdger kommen Linie, Stabe, Kollegien, Teams
usw. in Frage. Mittel und Objekte der Planung sind jewells die Input- bzw. die
Output-Informationen. Die Verrichtung besteht in der Generierung und i1n der
Bewertung von Informationen. Als Ziele sind grundsatzlich die Systemziele,
also hier die Unternehmungsziele, zu nennen. Aus ihnen werden Qualitatsan-
forderungen an die Planung abgeleitet, auf welche noch naher einzugehen sein
wird. Die Ergebnisseite betrifft zundchst den Plan als unmittelbares Resultat der
Planungstdtigkeit. Plane haben die Aufgabe, zur Steuerung des Unterneh-
mungsgeschehens beizutragen. Die Planung als Aktion steuert mit anderen
Worten uber ihr Ergebnis, d. h. den Plan, andere Aktionen, die man im allge-
meinen als Realisationshandlungen bezeichnet. Ihr Erfolg wird sicherlich auch
von der Qualitat der Planung beeinfluBt. Es ist dabei jedoch offensichtlich, daB
sich hier ein Zurechnungsproblem stellt; gémeint ist hiermit die Frage, ob der
MiBerfolg der Unternehmung fehlerhafter Planung oder fehlerhafter Realisa-
tion anzulasten ist. Keineswegs nebensdchlich sind die zeitlichen und értlichen
Bedingungen, die als letzte Elemente der Planungsaktion zu nennen sind. Mit
dem zeitlichen Aspekt ist insbesondere die Frage des Erstellungszeitpunkts von
Planen und damit auch das Problem der Haufigkeit von Planung angesprochen,
das ein eigenstandiges Entscheidungsproblem darstelit.

3.2. Die Planung der Planung (Metaplanung)

Durch eine vereinfachende Strukturierung der Elemente der planerischen Ta-
tigkeit 1aBt sich erreichen, daB Trédger, Mittel, Objekt, Ziel, Zeit und Ort der Pla-
nung zu ,Bedingungen der Planung” zusammengefaBt und die Planung als Ver-
richtung sowie der Plan als Ergebnis dieser Verrichtung ausgewiesen werden.

Wendet man sich dem so geschaffenen Bedingungskomplex der Planung zu,
wird erkennbar, daB die Bedingungen der Planung offensichtlich selbst Plan-
charakter haben; sie stellen eine Planung der Planung dar. Im allgemeinen ist in
diesem Zusammenhang von .Metaplanung” die Rede. Planung vollzieht sich
also offensichtlich mehrstufig {vgl. Bild 2):
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Metaplanung

it |
( Metaplan )

Planung

( Plan )

Realisation

(ﬁUnternehmungsergebnis:)

Bild 2: Mehrstufigkeit der Planung

Das Phanomen der Mehrstufigkeit wird im folgenden am Beispiel zweier zentra-
ler Bereiche der Metaplanung im weiteren Sinne, d. h.der Bedingungen der Pla-
nung, erldautert: (1) Die Analyse des Informationssystems als Oberbegriff fir
Mittel und Objekte der Planung und (2) die Analyse der Ziele der Planung, d. h.
der Kriterien fiir die Qualitdt von Pldnen.

Der Gestaltung von Informationssystemen wird in Theorie und Praxis auBer-
ordentliche Bedeutung beigemessen. Erinnert sei hier an die Diskussion um all-
gemeine Informationssysteme (MIS als Management-Informations-System)
und spezielle Informationssysteme fiir Teilbereiche der Unternehmung wie bei-
spielsweise die Marketing-Informations-Systeme und die Personal-Informa-
tions-Systeme. In diesem Zusammenhang sind auch das betriebliche Rech-
nungswesen als zentrales Informationssystem und seine planungs- bzw. ent-
scheidungsorientierte Ausgestaltung zu nennen. Im Rahmen einer Erorterung
der Grundlagen der Planung interessiert insbesondere die Frage, welche Vorlei-
stungen ein Informationssystem fiir die Planung liefert. Zur Beantwortung die-
ser Frage sei hier kurz auf die Elemente eines Informationssystems verwiesen.
Eine Konzentration auf computergestiitzte Informationssysteme erscheint da-
bei angesichts der praktischen Bedeutung dieser Variante angebracht.

Im Zentrum eines computergestiitzten Informationssystems steht der Compu-
ter als Zusammenfassung von Maschinensystem (Hardware) und Betriebssy-
stem (System-Software). Die problemorientierte Nutzungsmoglichkeit des
Computersystems wird durch das Anwendungsprogrammsystem (Anwen-
dungs-Software) sichergestellt. Bei dieser Betrachtung darf der Mensch als Ele-
ment des computergestiitzten Informationssystems nicht vernachlassigt wer-
den. Er tritt zum einen als Verwender der Output-Informationen, zum anderen
aber auch als Trdger der Informationsgenerierung (Input) und Informations-
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verarbeitung auf. Mehr als die Konfiguration des Informationssystems interes-
sieren im vorliegenden Zusammenhang die effektiv fiir die Planung nutzbaren
Leistungen. Diese werden in sog. Banken gesammelt, wobei man allgemein zwi-
schen Methoden-, Modell- und Datenbanken unterscheidet. Zur exemplari-
schen Illustration der Elemente der einzelnen Teilsysteme soll hier auf das be-
triebliche Rechnungswesen zuriickgegriffen werden. Methoden im Bereich des
Rechnungswesens stellen etwa die Kalkulationsverfahren dar. Modelle sind
Vorstellungen iber Zusammenhdnge in der Realitdt, deren Wahrheit oder
Falschheit nie endgiiltig unter Beweis gestellt werden kann; man schreibt ihnen
deshalb lediglich hypothetischen Charakter zu. Ein Beispiel fiir eine solche Hy-
pothese im Rahmen des Rechnungswesens ist die Linearitatshypothese bei Ko-
stenfunktionen. Zu den Daten zahlen etwa Angaben zur Feststellung des Men-
gengerusts, welche beziiglich des Umlaufvermogens beispielsweise aus einer
Inventur stammen kénnen.

Innerhalb der hier zur Diskussion stehenden Planung der Planung werden nun
nicht nur Vorleistungen geliefert, sondern auch Anforderungen an die Qualitdt
der Planungsergebnisse formuliert. Die Inflation von Anforderungen, welche
hier in Literatur und Praxis feststellbar ist, dokumentiert einerseits die hohen
Erwartungen, die an die Planung gestellt werden, andererseits aber auch die
Unbeholfenheit im Umgang mit einem derart komplexen Beurteilungsobjekt.
Hierbei ist nicht zuletzt die fehlende Systematik der Kriterien angesprochen.
Der Versuch, hier eine Ordnung zu schaffen, richtet sich zundchst auf eine
Trennung von Anforderungen an einzelne Pldne und an das gesamte Planungs-
system. Die letztgenannten Fragen, die hauptsachlich die Koordination und In-
tegration sachlich und zeitlich differenzierter Teilpline betreffen, werden an
spaterer Stelle behandelt (Kapitel C.).

Eine gewisse Systematik kann bei einer Beurteilung einzelner Pline dadurch
erreicht werden, daB man die Relevanz, die Erfolgsaussichten und die Wirt-
schaftlichkeit eines Plans bzw. einer Planung als Beurteilungskriterien heran-
zieht. Relevant ist ein Plan, der fir ein gegebenes Problem pragmatische Aussa-
gefdhigkeit (Informationsgehalt, Aktualitdt u. a.) besitzt. Die Erfolgsaussichlen
einer Planung werden meist im Sinne ihrer informatorischen Fundiertheit inter-
pretiert. In diesem Bereich sind dann die Stichworte Sicherheit der Planung, Un-
sicherheitsreduktion, Erfolgswahrscheinlichkeiten, Isomorphie der Modelle,
Informationsgrade, aber auch Fragen der Implementierung und ihrer Voraus-
setzungen (Motivierung, Formalisierung, Standardisierung, Transparenz usw.)
einzuordnen. GroBe Schwierigkeiten bei der Konkretisierung von Erfolgsaus-
sichten wirft die Tatsache auf, daB sich die Erwartungen auf Zielerreichung in-
haltlich auf mindestens drei unterschiedliche Arten definieren lassen: Mit der
Messung der Erfolgsaussichten anhand der empirischen Fundiertheit der Pla-
nung konkurriert die Erfassung durch Plausibilitdtspriifungen. Dartiber hinaus
lassen sich aber Erfolgsaussichten auch ohne Riickgriff auf empirische Erfah-
rungen oder auf die Intuition ermitteln. So besitzt etwa ein flexibler Plan des-
halb hohe Erfolgsaussichten, weil er eine Robustheit gegeniiber moglichen Ver-
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dnderungen von Bedingungen aufweist. Die Priifung dieser Robustheit erfolgt
im Rahmen einer Méglichkeitsbetrachtung — etwa einer Sensitivitatsanalyse
—, ohne daB hierzu Beobachtungen oder subjektive Einschdtzungen herange-
zogen werden mibBten.

Wirtschaftlich ist ein Plan schlieBlich zum einen im Sinne der Effizienz der an-
gewandten Planungsmethoden, welche man im allgemeinen durch eine Kosten-
Nutzen-Bewertung der erzeugten Informationen erfaBt, zum anderen im Sinne
der mehrfachen Verwendbarkeil eines einmal erstellten Plans (z. B. eines Ma-
schinenbelegungsplans im Bereich der operativen Planung).

AbschlieBend sei noch einmal darauf hingewiesen, daB mit den genannten Kri-
terien nicht alle Qualitatsaspekte eines Plans abgedeckt sind. So wird von einer
Planung offensichtlich auch die Verbesserung des Einblicks in bestimmte Sach-
verhalle erwartet, eine Forderung, welche durch ein eigenstandiges Kriterium
.Komplexitdtsreduktion® zum Ausdruck gebracht wird.

Alle voranstehenden Uberlegungen hatten den Zweck, das Wesen der Planung
als komplexes Phanomen zu beschreiben. Die dabei erarbeiteten Merkmale der
Planung kénnen nun noch einmal zusammengefaBt werden. DefinitionsgemaB
wurde Planung als informationsverarbeitende, kriterienorientierte und zu-
kunftsbezogene Aktion mit Gestaltungsfunktion (Ordnungsfunktion, Ent-
scheidungsvorbereitungsfunktion) gekennzeichnet. Die Planung als Gesamt-
aktion laBt sich in Teilaktionen aufgliedern , wodurch der prozessuale und orga-
nisatorische Aspekt der Planung offen gelegt wird (vgl. Kapitel B. und C.). Ne-
ben diesen definitorischen Merkmalen 1dBt sich die Planung anhand von er-
wiinschten Merkmalen beschreiben, die sich aus einer Konkretisierung des
Merkmals ,kriterienorientiert” ergeben. Erfolgssicherung, Relevanz und Wirt-
schaftlichkeit wurden in diesem Zusammenhang als zentrale Kriterien ge-
nannt.

II. Das Planungssystem als Teil des Steuerungssystems

Aufbauend auf der grundsétzlichen Kldrung des Planungsbegriffs kann nundie
Frage in Angriff genommen werden, wo das Planungssystem innerhalb des ge-
samten Unternehmungsgeschehens anzusiedeln ist. Das Merkmal ,Gestal-
tungscharakter” weist darauf hin, daB sich das Unternehmungsgeschehen auf
zwei Ebenen abspielt: Auf einer Ausfiihrungsebene, welche sich aus den unmit-
telbaren Leistungsprozessen zusammensetzt, und auf einer iiberlagernden
Steuerungsebene, die die Gesamtheit der Tdligkeiten des dispositiven Faktors
umfaBt. Steuerung bzw. Fiilhrung ist dabei sehr weit zu interpretieren und wird
damit zum Oberbegriff fiir Steuerung im kybernetischen Sinne, Steuerung im
Sinne von Durchsetzung und Uberwachung, Steuerung im Sinne von Personal-
fihrung usw. An dieser Stelle soll nun exemplarisch beschrieben werden, wel-
che Rolle die Planung in einem Steuerungssystem bzw. einem FiihrungsprozeB
spielt und welche Beziehungen zu anderen Steuerungsteilbereichen bzw. -pro-
zessen bestehen.
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Bild 3: Planung als Funktion im FlihrungsprozeB?)

Orientiert man sich am FiihrungsprozeB, so wird erkennbar, daB Planung ledig-
lich eine Funktion innerhalb des gesamten Prozesses darstellt (vgl. Bild 3 nach
Wild, 1974, S. 37). Sie bedarf der Ergdnzung durch andere gestaltende Tatigkei-
ten, von denen nur beispielhaft die Kontrolle skizziert werden soll.

Sieht man einmal von einer sehr weiten Definition von .Kontrolle® im Sinne des
Controlling ab, finden sich hauptsédchlich zwei Beschreibungen der Kontroll-
funktion: In einer engen Sichtweise wird der Kontrolle im Sinne eines Soll-Ist-
Vergleichs lediglich eine Feststellungsfunktion zugewiesen; innerhalb einer er-
weiterten Definition umfaBt Kontrolle neben der Feststellungsfunktion auch
die Erklirungsfunktion (Abweichungsanalyse im Sinne der Ermittlung von Ur-
sachen der Abweichungen). Es ist offensichtlich, daB die Kontrollinformatio-
nen, welche im Sinne einer Riickkopplung als Eingangsinformationen fir wei-

?) Abb. aus: Wild, J.; Grundlagen der Unternehmungsplanung, Rowohlt Taschenbuch Verlag, Reinbek b. Ham-
burg, rororo-studium 26
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tere Planungsprozesse fungieren, je nach Definition der Kontrolltatigkeit un-
terschiedlichen Gehalt besitzen.

Zusdtzliche Einblicke in den Stellenwert der Planung im Rahmen des Unterneh-
mungsgeschehens gewinnt man durch die Betrachtung des gesamten Fiih-
rungssystems. Hierbei wird erkennbar, daB Planung nur ein Teilsystem neben
anderen Teilsystemen, wie etwa dem Anreizsystem, dem Kontrollsystem, dem
Ausbildungssystem usw. ist. Funktionsbezogene Abgrenzungsschwierigkei-
ten ergeben sich hdufig hinsichtlich der Bereiche Planung einerseits und Orga-
nisation andererseits. Eine Interpretation von Planung bzw. Organisation als
zwei eigenstdndige Steuerungsfunktionen kdénnte etwa folgendermabBen lau-
ten: Organisation im Sinne der Aufbauorganisation ist die Bestimmung von
Stellen und Aktionstragern fiir bestimmte Aufgaben, Organisation im Sinne der
Ablauforganisation ist die Festlequng von zeitlichen und rdaumlichen Bedin-
gungen der Aufgabenerfiillung, wobei beide Festlequngen dauerhaften Charak-
ter haben und sich hierdurch von dispositiven bzw. improvisatorischen Gestal-
tungsmaBnahmen unterscheiden. Planung wiirde sich demnach zum einen mit
der Festlegung der anderen Aktionsselemente wie etwa der Fertigungstechnik
(Mittel, Objekte usw.), zum anderen mit der dispositiven Gestaltung von Unter-
nehmensprozessen (etwa im Sinne einer Ablaufplanung) beschéftigen. Unge-
achtet dieser haufig herangezogenen Trennung zwischen den beiden Funktio-
nen, sollte deutlich geworden sein, daB sowohl die Schaffung von Stellen, zeitli-
chen und rdumlichen Regelungen, als auch die Gestaltung von Fertigungspro-
zessen letztlich PlanungsmaBnahmen im weiteren Sinne darstellen.

II1. Planungswissenschaft und Planungspraxis

Die Planung stellt nicht nur ein Betdtigungsobjekt der Praxis, sondern auch ein
Erkenntnisobjekt der Wissenschaft dar. Die Ubereinstimmung zwischen wis-
senschaftlichem bzw. praktischem Zugang zur Planung entscheidet letztlich
iiber die Moglichkeiten der Kooperation zwischen Planungswissenschaft und
Planungspraxis. Zur Bewertung des Kooperationspotentials ist eine kurze Skiz-
zierung des Inhalts der Planungswissenschaft erforderlich. Als wesentliche Be-
standteile der Planungswissenschaft sind die Planungstheorie einerseits und
die Planungstechnologie andererseits zu nennen.

Planungstheorie beschéftigt sich mit der Aufdeckung von RegelméaBigkeiten in
tatsdchlich stattfindenden Planungsprozessen und erfillt durch die Aufstellung
entsprechender Hypothesen eine beschreibende Funktion. Sie gibt dadurch bei-
spielsweise einen Einblick in tatsdchliche Prozesse der Prognoseerstellung in-
nerhalb der Planung.

Planungstechnologie hingegen befaBt sich nicht mit der ,Ist-Analyse” der Pla-
nung, sondern stellt (bedingte) Empfehlungen fiir die rationale Gestaltung von
Planungsprozessen auf. Als solche umfaBt sie zum einen die Planungs- bzw.
Entscheidungslogik, welche insbesondere in Form der Operations-Research-
Modelle bekannt ist. Dariiber hinaus zdhlen zur Planungstechnologie nicht-
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mathematisch formulierte Empfehlungen, die keine theoretische Fundierung
besitzen und haufig als .Kunstlehre* bezeichnet werden. SchlieBlich sind der
Planungstechnologie auch die theoretisch fundierten Empfehlungen zuzurech-
nen, deren Entwicklung sich allerdings erst in einem Anfangsstadium befindet.

Wendet man sich nach dieser Klarung wiederum dem Kooperationsproblem zu,
so ergeben sich hier naturgemdB zwei Fragestellungen: Zunéachst die Frage
nach dem Beitrag der Wissenschaft zur Lésung praktischer Planungsprobleme.
Neben den Beitragen, welche aus der theoretischen Analyse von Planungspro-
zessen resultieren (Analyse der Zielbildung, des Informationsverhaltens usw.),
sind hier insbesondere die Beitrdge der Planungstechnologie angesprochen. Sie
zeichnen sich einmal dadurch aus, daB sie — wie oben dargestellt — bedingten
Charakter haben. Die Festlequng der Ziele als Bedingung wird mit anderen
Worten dem Planungs- bzw. Entscheidungstrdger tberlassen. Wissenschaft
mischt sich insofern nicht in praktische Planungsprozesse ein, nimmt aber an-
dererseits auch nicht automatisch den betrieblichen Entscheidungstragern die
Entscheidungsaufgabe ab. Zu beachten ist zweitens, daB wissenschaftliche Pro-
blemlésungen — wie etwa Empiehlungen zur Planung — stets allgemeinen
Charakter haben. Die Anwendung auf spezielle Probleme bleibt auch hier der
Praxis, d. h. der Unternehmung bzw. ihren Beratern, Qiberlassen. Die planungs-
technologischen Empfehlungen mit der hochsten Allgemeinheitsstufe {, Pla-
nungsmethodologie®) sind Empfehlungen fiir die Metaplanung. Sie umfassen
etwa den Bereich Planungsverfahren, Planungsinstrumente und Planungs-
hilfsmittel im dritten Band dieses Handbuchs. Planungstechnologische Empfeh-
lungen, die auf bestimmte Planungsinhalte bezogen sind, sind der ,Objektpla-
nung” zuzuordnen und werden in diesem Handbuch unter dem Stichwort ,Pla-
nungsbereiche” behandelt.

Nicht unwesentlich ist zum anderen der Beilrag, den die Planungswissenschaft
von der Planungspraxis erwarten kann. Dieser Beitrag reicht von einer Anre-
gung bis hin zur Zusammenarbeit im Rahmen einer ,Aktionsforschung” bzw.
.Echtzeitwissenschaft”.

B. Die Analyse der Unternehmungsplanung

I. Die formale Analyse der Unternehmungsplanung

1. Die Ansdtze zur Aulfgliederung der Unternehmungsplanung

Die Vorstellung von der Unternehmungsplanung als einem nicht weiter aufge-
gliederten Gebilde war fur die bisherige Erdrterung des Wesens der Planung
sinnvoll und ausreichend. Weitergehende Kenntnisse {iber die Planung lassen
sich nur gewinnen, wenn man diese Vorstellung aufgibt und eine Analyse, d. h.
Zergliederung bzw. Aulteilung der Planungsfunktion in der Unternehmung,
durchfihrt.

14
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Auf welche Arten kann eine derartige Analyse vollzogen werden? Zum einen
kann man hier an der Planung als Verrichtung ansetzen und eine Aufteilung
dieser Gesamtfunktion in Teilfunktionen bzw. -prozesse vornehmen, die unab-
hidngig vom konkreten Planungsgegenstand sind. Aufgrund dieser Unabhan-
gigkeit von einem bestimmten Problem spricht man hier von formaler Analyse.
Sie beschreibt in allgemeiner Form, welche Operationen zur Festlegung der Ele-
mente eines Plans, d. h. der Ziele, Bedingungen und Instrumente, erforderlich
sind. Zum anderen ist hier an eine Analyse der Unternehmungsplanung zu den-
ken, welche gerade am Planungsinhalt in sachlicher und zeitlicher Hinsicht an-
setzt. Eine entsprechende Gliederung der Planungsfunktion bezeichnet man als
inhaltliche bzw. materiale Analyse.

Die folgenden Uberlegungen beschiftigen sich mit der Aufgliederung der Un-
ternehmungsplanung sowohl in formaler als auch in materialer Hinsicht. Sie
sind gleichzeitig die Basis fiir die Erorterung der Strukturierung der Unterneh-
mungsplanung. Die hier vorgenommene Analyse wird auf diesem Wege durch
eine Synthese erganzt.

2, Die Phasenstruktur der Planung

Innerhalb der hier zu behandelnden formalen Analyse der Unternehmungspla-
nung geht man davon aus, daB man die Gesamtverrichtung ,Planung” in Teil-
verrichtungen zerlegen kann, welche unabhdngig vom Planungsinhalt stets
durchgefiihrt werden miissen, um einen Plan erstellen zu kénnen. Die einzel-
nen Teilverrichtungen bauen aufeinander auf, sind also nicht ungeordnet, son-
dern besitzen eine Struktur, welche im allgemeinen als , Phasenstruktur® der
Planung bezeichnet wird. Diese Struktur ist aber nicht in erster Linie eine zeitli-
che Ablaufstruktur, sondern hat den Charakter einer technologischen Abfolge
von Prozessen: Sie beschreibt die rationale lineare Struktur einer Problemlo-
sung, schlieBt aber zeitliche Variationen im Sinne einer zyklischen Abarbei-
tung des Schemas (Riickkopplungen) nicht aus. Dariiber hinaus ist diese Struk-
tur insofern techno-logisch, als sie die Frage beantworten soll ,In welcher Ab-
folge soll geplant werden?®, nicht aber die Frage .Wie wird tatsachlich ge-
plant?”. Diese Unterscheidung illustriert die bereits vorgenommene Abgren-
zung zwischen dem theoretischen und dem technologischen Zugang zum Pha-
nomen der Planung.

Nach dieser Klarstellung ist nur noch eine ,formale* Frage zur ,formalen” Ana-
lyse der Unternehmungsplanung zu kldren: Welche Phasen des Fiihrungspro-
zesses (vgl. Bild 3) sollen der Planung zugerechnet werden? Wie weit ist mit an-
deren Worten funktionsseitig der Planungsbegriff zu fassen?

Wendet man sich hier zunachst der Abgrenzung gegeniiber den vorgelagerten
Phasen zu, so erscheint es sinnvoll, Zielbildung und Problemerkenntnis zusam-
men mit der Planung im engeren Sinne (Alternativensuche, Prognose, Bewer-
tung) zu einer Planung im weileren Sinne zusammenzufassen. Diese umfaBt da-
mit die Festlegung der erwiinschten Zusténde, die Ermittlung der Bedingungen
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und Probleme und die Planung im engeren Sinne, d. h. die MaBnahmenpla-
nung.

Beir einer Abgrenzung hinsichtlich der nachfolgenden Phasen sollte strenger
vorgegangen werden. Die Entscheidung stellt — wie ausgefiihrt — einen Akt
mit anderer Qualitdt dar, insbesondere was die Verbindlichkeit der Ergebnisse
betrifft. In diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, daB ,Entscheidung”
hier im Sinne eines abschlieBenden EntschluBaktes gemeint ist. Vor diesem ab-
schlieBenden Auswahlakt werden innerhalb der Informationsverarbeitung be-
reits Vorentscheidungen getroffen; in diesem Sinne ist jede vorgelagerte Phase
in ihrer Mikro-Struktur ein FuhrungsprozeB fiir sich. Auf die Analyse der Mi-
kro-Struktur der einzelnen Phasen soll an dieser Stelle jedoch verzichtet wer-
den.

Nach diesen Uberlegungen soll nun inhaltlich die logische Struktur des Pla-
nungsprozesses, d. h. die Teilphasen und ihre Abfolge, erlautert werden. Aus-
gangspunkt far die Planung ist die Existenz eines Problems, d. h. einer Abwei-
chung zwischen einem erwiinschten Zustand und einem erwarteten Zusland in
der Zukunft. Dies macht deutlich, daB eine MaBnahmenplanung zum einen die
Existenz zumindest vage formulierter Vorstellungen ber erwiinschte Ergeb-
nisse des Unternehmungsgeschehens (Ziele als Soll-Gré8en), zum anderen die
Bekanntheit bestimmter zukinftiger Bedingungen (Ist-GréBen) voraussetzt.
Planung im weiteren Sinne beschéftigt sich mit anderen Worten zunéachst mit
normativen oder praskriptiven Informationen einerseits und mit faktischen zu-
kunftsbezogenen Informationen (Prognosen) andererseits.

Auch die Planung im engeren Sinne hat den Charakter eines Informationsge-
staltungsprozesses. Aufbauend auf der Problemerkennung, sucht sie Informa-
tionen, welche das Problem und bestimmte, zu seiner Beseitigung geeignete
MaBnahmen in Verbindung bringen. Hierbei handelt es sich offensichtlich um
Vorstellungen iiber Wirkungszusammenhdnge in Wenn-Dann-Formulierung,
etwa: ,Wenn die Werbung um x DM intensiviert wird, dann fiihrt dies zu einer
Gewinnsteigerung von y DM".

Jeder Praktiker weiB, wie problematisch, aber dennoch unerlaBlich derartige
Wirkungsaussagen fiir die Planung sind. Die MaBnahmenplanung beschaftigt
sich mit derartigen ,Hypothesen”, aus denen geeignete MaBnahmen abgelesen
werden. Im Sinne eines Informationsgestaltungsprozesses generiert die Pla-
nung zundchst solche Hypothesen (Alternativensuche als Suche alternativer
Hypothesen). Im obigen Beispiel zdhlen zu diesen Hypothesen alternative Be-
hauptungen iber die Wirkungen verschiedener absatzpolitischer Instrumente
wie etwa Verkaufsforderung, Preisvariation, Gestaltung von Konditionen,
Werbung usw. Danach werden diese Hypothesen beurteilt (Alternativenbe-
wertung als Hypothesenbeurteilung). Eine Hypothesenbeurteilung richtet sich
zum einen auf die Ermittlung der Erfolgswirkungen, die gemaB der Hypothese
bei Anwendung der fraglichen Instrumente zu erwarten sind (im obigen Bei-
spiel handelt es sich um die jeweiligen erwarteten Gewinnhohen). Zum anderen
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bezieht sie sich auf die Beurteilung der Giiltigkeit der Hypothese, etwa auf ihre
empirische Begriindung. Sie ist also — und hier kann unmittelbar auf die behan-
delten Merkmale der Planung verwiesen werden — ein kriterienorientierter
ProzeB der Hypothesengewinnung und Hypothesenbeurteilung. Zusammen-
fassend ergeben sich folgende Phasen der Planung im weiteren Sinne: Zielbil-
dung, Problemerkennung, Hypothesengewinnung und Hypothesenevaluie-
rung.

3. Die Planungsmethoden

In welcher Beziehung stehen nun die genannten Informationsteilsysteme
(»Banken®) zu den hier identifizierten Planungsphasen? Die Modell- bzw. Hy-
pothesenbanken finden offensichtlich in erster Linie im Rahmen der Alternati-
vensuche Verwendung. Datenbanken werden mehrfach verwendet: Zum einen
zur Bedingungsanalyse (Prognose von Ist-Zustanden und Randbedingungen),
zum anderen bei der Hypothesenbeurteilung, fiir welche die Datenbanken die
entsprechenden .Instanzen® zur Verfiigung stellen. Die Methodenbanken
schlieBlich betreffen alle Phasen des Planungsprozesses. Ein exemplarischer
Einblick in Planungsmethoden soll im folgenden vermittelt werden.

Fir die erste Aufgabe der Zielplanung, namlich die Operationalisierung eines
Ziels, kann man etwa auf Skalierungsmethoden zuriickgreifen, insbesondere
dann, wenn es sich um sog. nicht-monetare Ziele wie etwa Prestige, Image usw.
handelt. Des weiteren sind im Rahmen der Zielplanung die Methoden zur Prii-
fung von Zielrelationen von Interesse. Die technologischen Relationen zwi-
schen Zielen, die innerhalb eines Zielsystems in horizontaler und vertikaler
Hinsicht bestehen, lassen sich durch definitionslogische Uberlegungen (etwa im
Sinne des ROI-Schemas) oder durch empirische Priifung ermitteln; die Zielge-
wichte als Ausdruck einer Bewertungsrelation zwischen Zielen lassen sich etwa
innerhalb interaktiver Ansdtze gewinnen. Auf dieser Grundlage kénnen dann
die erwinschten Auspragungen der einzelnen Ziele festgelegt werden. Kenn-
zahlensysteme dienen hier im allgemeinen der starren Festlegung von Auspra-
gungen, wdhrend beispielsweise im Rahmen der flexiblen Plankostenrech-
nung die geplanten Kosten fiir alternative Beschaftigungs-Bedingungen festge-
legt werden.

Die wichtigsten Methoden in der Phase der Problemerkennung sind die Progno-
severfahren. Fur ihre Klassifikation stehen eine Vielzahl von Moglichkeiten
zur Verfiigung. Aussagefdhig ist hier etwa die Einteilung nach der Ermittlung
der Giiltigkeit der Prognose. Hierbei wird hauptsachlich zwischen intuitiven
Verfahren (wie etwa das Delphi-Verfahren, historische Analogien, Quer-
schnittsanalysen) und empirischen Verfahren unterschieden. Fraglich ist, ob
Prognosen auch aus einer reinen Mdglichkeitsanalyse gewonnen werden kon-
nen, wozu dann auf Simulationsmodelle zuriickgegriffen werden kénnte. Im
Mittelpunkt der empirischen Prognoseverfahren stehen die Verfahren zur Spe-
zifikation von Hypothesen. Man denke hier etwa an Trend-Hypothesen. Die
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Spezifikation betrifft zunachst die Festlegung der Funktionalflorm (Erkennung
monotoner, zyklischer usw. Muster), zum anderen die numerische Spezifika-
tion, bei welcher haufig auf die statistischen Schéatzprinzipien (etwa Methode
der kleinsten Quadrate, gleitende Durchschnitte usw.) zuriickgegriffen wird.

Fir die Alternativensuche stehen sog. heuristische Verfahren zur Verfiigung.
Intuitive Heuristiken sind etwa Kreativitatstechniken (Brainstorming, Synek-
tik usw.). Zu den nicht-intuitiven Heuristiken zdhlen etwa die Funktionsana-
lyse oder der morphologische Kasten sowie einige mathematische Suchverfah-
ren in Gestalt von Start- bzw. Folgeheuristiken.

In der Bewertungsphase finden Bewertungsmodelle bzw. Entscheidungsmo-
delle Anwendung. Sie dienen sowohl der Ermittlung der realen Erfolgshéhen
(Grade der Erreichung der Unternehmungsziele wie etwa Gewinn, Absatzmen-
ge, Umsatz usw.) als auch der Konkretisierung von Erfolgsaussichten, welche
haufig in Form von Wahrscheinlichkeiten erfaBt werden. Die Kosten-Nutzen-
Analyse, die Nutzwertanalyse, die Investitionskalkiile, Entscheidungsbaum-
verfahren, Verfahren der mathematischen Programmierung sind hdufig ver-
wendete Bewertungsmodelle. Sie ermoglichen — wie erldutert — eine MaBnah-
menbeurteilung im Rahmen einer Hypothesenbeurteilung. Unter MaBnahmen
sind dabei nicht nur Verrichtungen (wie etwa die Durchfiihrung einer Investi-
tion), sondern auch die Festlegung bestimmter zeitlicher Abfolgen sowie rdum-
licher Zuordnungen von Aktivitdten zu verstehen. Als Bewertungsverfahren
fiir zeitliche Ablolgen ist die Netzplantechnik (CPM, PERT usw.) bekannt. Zu
den Bewertungsmodellen liir die rdumliche Anordnung von MaBnahmen sind
etwa die Standortmodelle sowie die Maschinenbelegungsmodelle (Zuordnungs-
bzw. Verteilungsmodelle) zu zdhlen.

Innerhalb der letzten Uberlegung wurde auf den Planungsinhalt abgestellt. Die
Analyse der Planung unter inhaltlichen Gesichtspunkten soll im nachsten Ka-
pitel eingehend behandelt werden.

II. Die inhaltliche Analyse der Unternehmungsplanung
1. Die Ansdtze zur inhaltlichen Aufgliederung der Unternehmungsplanung

Wahrend die formale Analyse bewuBt vom Planungsinhalt abstrahiert, steht
der Planungsinhalt im Mittelpunkt der materialen oder inhaltlichen Analyse
der Unternehmungsplanung. Wie 1dBt sich nun die Planung von ihrem Inhalt
her beschreiben? Hier ist zunachst an den Planungsgegenstand zu denken.
Ordnet man die Planung dem Steuerungssystem der Unternehmung zu, so wird
erkennbar, daB die Realisationsaktionen im Ausfiihrungssystem als wichtigster
Gegenstand der Planung anzusehen sind. Allerdings unterliegen nicht nur die
Ausfiihrungshandlungen, sondern auch die Steuerungshandlungen einer Pla-
nung (beispielsweise Planung der Organisation oder Planung der Planung im
Sinne einer Metaplanung).
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Die Realisation im Sinne der Leistungsprozesse kann auf zweierlei Arten zum
Gegenstand der Planung werden: Zum einen in Gestalt einzelner Aktionen,
zum anderen in Form von Aklionskomplexen. Als Planung sachlicher Aktions-
komplexe ist die Planung der Tatigkeit von Stellen (Instanzen, Abteilungen
usw.) zu nennen. Die ,Periodenplanung” stellt hingegen eine Planung zeitli-
cher MaBnahmenkomplexe dar; fiir eine derartige Aggregation gibt es verschie-
dene Griinde. Das Phanomen der Periodisierung ergibt sich etwa aus den Kon-
trollinteressen interner und externer Unternehmungstrager. Auf die Frage der
Ausgestaltung einer Periodengliederung, die ja etwa bereits im Zusammen-
hang mit der rollenden Planung angesprochen wurde, ist hier nicht naher ein-
zugehen.

Die folgenden Ausfiihrungen beschrdanken sich auf die inhaltiche Gliederung
der Planung anhand der Merkmale einer einzigen RealisationsmaBnahme. Da-
bei ist darauf zu achten, daB sowohl die Planung (Aufstellung der Plane) als auch
die Realisation als Aktionen aufgefaBt werden. Diese Betrachtungsweise eroff-
net neue Wege zum Verstandnis der Planung.

Mit dem Planungsgegenstand sind die Moglichkeiten der inhaltlichen Beschrei-
bung der Planung nicht erschopft. Weitere inhaltliche Merkmale ergeben sich
aus der soeben angesprochenen Gegeniiberstellung von Planung und Realisa-
tion als Aktionen. Hier interessieren zum einen die Zusammenhdnge zwischen
den Trdgern von Planung einerseits und Ausfiihrung andererseits. Es ist leicht
erkennbar, daB mit diesem personellen Aspekt die Frage der Eigen- bzw.
Fremdplanung und damit die Problematik der partizipativen Planung angespro-
chen ist.

Sieht man einmal von einem Vergleich der Ortselemente von Planung und Rea-
lisation ab, so bleibt als zentrales inhaltliches Beschreibungsmerkmal der Pla-
nung, welches aus einem Vergleich von Planung und Realisation gewonnen
wird, der zeitliche Aspekt, der im allgemeinen als die Fristigkeit, Reichweite
oder zeitliche Distanz der Planung bezeichnet wird. Die inhaltliche Analyse der
Unternehmungsplanung soll hier im Sinne einer Analyse des Planungsgegen-
stands und der Fristigkeit der Planung vollzogen werden.

2. Die sachliche Aufgliederung der Unternehmungsplanung

Die inhaltliche Gliederung der Unternehmungsplanung anhand der Elemente
der gesteuerten Ausfiihrungshandlungen soll mit dem Element , Aktionstra-
ger” begonnen werden. Eine inhaltliche Erscheinungsform der Planung ist die
Bestimmung von Trédgern fiir Aktionen. Hier kann es sich um einzelne Trager
handeln, wobei zwischen menschlichen und maschinellen Tragern zu unter-
scheiden ist. Auch Trager-Aggregate kommen als Planungsgegenstand in Fra-
ge. Man denke in diesem Zusammenhang an die Planung von Stellen, Abteilun-
gen oder Sparten (Geschaftsbereiche, Divisionen).
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Des weiteren ist Planung inhaltlich gesehen Zielplanung. Die Bestimmung des
Aktionselements ,Ziel* erfolgt etwa im Rahmen der Budgetierung oder der
Festlegung von (sonstigen) Kennziffern.

Wichtige Formen der Planung stellen eine Verrichtungsplanung dar, legen also
die Verrichtungskomponente der Ausfithrungshandlung fest. In aggregierter
Betrachtungsweise ist hier etwa die Planung der Funktionen in einer Unterneh-
mung, d. h. Beschaffung, Produktion und Absatz, zu nennen.

Von gleicher Bedeutung ist Planung im Sinne der Objektplanung. Als wichtige
Objekte von Ausfiihrungshandlungen konnen Produkte, Projekte und Kunden
betrachtet werden. Die Produktgestaltung, die Sortimentsgestaltung, die Be-
stimmung von Absatzmengen u. a. sind Beispiele fiir eine objektbezogene Er-
scheinungsform der Planung.

Zu der Objektplanung im weiteren Sinne kann auch die Mittelplanung gerech-
net werden. Sie besteht in der Festlegung der Aktionsmittel und ist als Perso-
nalplanung, Finanzplanung, Investitionsplanung und auch Informations(sy-
stem)planung bekannt.

Eine inhaltliche Analyse der Planung umfaBt auch die Festlegung der raumli-
chen und zeitlichen Bedingungen von Ausfiihrungsaktionen. Beziiglich der
Ortskomponente spricht man hier von der Festlegung von Standorten (fir Ak-
tionsmittel) und von Vollzugsorten (fir Aktionstrager).

Die ,Zeilplanung” beschaftigt sich mit den einzelnen Zeitaspekten einer Aktion
(Tragerzeit, Verrichtungszeit usw.). Sie umfat zum einen die Zeitbedarfspla-
nung, zum anderen die Zeitpunktplanung in Form der Terminplanung bzw. Ab-
laufplanung.

3. Die Aufgliederung nach der Fristigkeit

Neben dem Planungsgegenstand kommt der Fristigkeit der Planung die groBte
Aussagefahigkeit innerhalb einer inhaltlichen Analyse zu. Die Fristigkeit der
Planung ist ein Zeitraum, welcher sich aus einem Vergleich zwischen den so-
eben behandelten zeitlichen Aspekten der Ausfiihrungshandlungen und den
zeitlichen Aspekten der Planung (als Aktion) ergibt. Diese Formulierung ist be-
wuBt vorsichtig und soll damit zum Ausdruck bringen, daB die Fristigkeit kein
eindeutiges Merkmal der Planung darstellt, obwohl die iibliche Aufteilung in
kurz-, mittel- und langfristige Planung diesen Eindruck entstehen 1dfit. Die
hierbei zugrunde gelegte Definition von Fristigkeit als zeitlicher Abstand zwi-
schen Erstellungszeitpunkt eines Plans und Geltungszeitpunkt dieses Plans
(Aktionszeitpunkt der Realisation) ist aus verschiedenen Griinden revisions-
bedirftig:

Zundchst ist die Behauptung eines eindeutigen Erstellungszeilpunkts nicht
haltbar. Denkt man hier etwa an die mehrstufige flexible Planung, wird deut-
lich, daB verschiedene Planelemente zu verschiedenen Zeitpunkten erstelit
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werden. Bei der mehrstufigen Planung gilt dies etwa fiir die zeitlichen Aspekte
der MaBnahmenplanung einerseits und der Festlegung der Bedingungen ande-
rerseits.

Auch der Begriff ,Geltungszeitpunkt” ist mehrdeutig. Dies wird schon erkenn-
bar, wenn man die Planung einer ,einfachen* MaBlnahme (wie etwa eine einma-
lige Investition) betrachtet. Als Geltungszeitpunkt kann hier zundachst der
»Planungshorizont” im Sinne jenes Zeitpunkts angesehen werden, zu dem die
erwinschte Wirkung der Investition auftritt (Zeitbezug des Handlungsziels).
Als Geltungszeitpunkt kommt auch der Durchfihrungszeitpunkt (, Aktionsho-
rizont”) in Frage. Aufgrund der Tatsache, daBl von einer Aktion mehrere Wir-
kungen ausgehen, kann der Geltungszeitpunkt schlieBlich auch mit dem letz-
ten Wirkungszeitpunkt der Aktion gleichgesetzt werden, welcher — wie im
Beispiel einer Investition — keineswegs mit dem Planungshorizont iiberein-
stimmen mub. Derartige Differenzierungen des Geltungszeitpunkts eines Plans
sind also bereits bei einfachen Aktionen erforderlich; komplexe Aktionen (bei-
spielsweise ein Investitionsprojekt) machen eine weitergehende Differenzie-
rung erforderlich.

Die formale und die inhaltliche Analyse der Planung nach Gegenstand und Fri-
stigkeit geben einen guten Uberblick Uiber mégliche Erscheinungsformen von
Planen. Die hier vorgenommene Zergliederung der Planung darf jedoch nicht
mit einer Strukturierung der Planung gleichgesetzt werden. Die Strukturierung
baut auf den Elementen der Analyse auf und faBt diese unter Beachtung von Be-
dingungen sowie unter Zugrundelegung bestimmter Zielsetzungen zusammen.

C. Die Strukturierung der Unternehmungsplanung

I. Grundlagen
1. Teilplanung und Koordination

Unter den Begriff der Strukturierung der Unternehmungsplanung werden alle
Tatigkeiten subsumiert, die auf die Konzeption eines Planungssystems gerich-
tet sind. Die Planung der Planung (Metaplanung) wird hier als Tatigkeit zur
Entwicklung von bedingten Empfehlungen fiir die Struktur der Unterneh-
mungsplanung verstanden. Die Unternehmungsplanung stellt ein arbeitsteili-
ges System dar, wobei u. a. die arbeitsteilige Struktur der Leistungsprozesse in
der Organisation der Unternehmung beriicksichtigt werden muB.

Jede Unternehmungsplanung besteht aus mehreren Elementen in Form von
Teilpldinen. Zwischen diesen Elementen bestehen Relationen in Form von De-
pendenzen und Interdependenzen sachlicher, zeitlicher und raumlicher Art.
Aus einer systemtheoretischen Betrachtung der Unternehmungsplanung fol-
gen unmittelbar die beiden zentralen Problemfelder ihrer Strukturierung:
— Das erste Strukturierungsproblem besteht in der Festlequng der System-
elemente der Unternehmungsplanung.
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— Das zweite Problemfeld setzt an den Relationen zwischen den Elementen
dieses Systems an und besteht in der Planung der Instrumente, die zur
Koordination der Teilplane in horizontaler und vertikaler Hinsicht ein-
gesetzt werden sollen.

Die aus der Interdependenzproblematik folgende Forderung nach einer simul-
tanen Lésung der beiden Problemfelder 1aBt sich realiter nicht durchfiihren; ein
hierzu erforderliches Totalmodell der Unternehmung ist nicht vorhanden. Da-
her werden gemeinhin in dem ersten Schritt die Elemente des Planungssy-
stems oder die Basisaktivitdten der Planung festgelegt. Der zweile Schritt bein-
haltet die Festlequng der Koordinationsinstrumente zur Abstimmung der Ein-
zelaktivitdten im Hinblick auf das Ubergeordnete Zielsystem der Unterneh-
mung.

Die Definition von Teilplanungssystemen entspricht der Aufteilung des gesam-
ten Entscheidungsfeldes in Teilentscheidungsfelder. Diese Abgrenzung hat den
Charakter einer strukturierenden Gestaltung der Unternehmungsplanung.
Voraussetzung fiir diese Synthese ist die Analyse der Unternehmungspla-
nung. Die dort gewonnenen Elemente des planerischen Aktionsgefiiges wer-
den zu einheitlichen Teilaufgaben zusammengefaBt (Stellenbildung) und diese
Stellenaufgaben bestimmten Personen bzw. Gruppen als Planungstrdger iiber-
tragen (Stellenbesetzung).

Die arbeitsteilige Konzeption der Unternehmungsplanung bedarf einer Abstim-
mung der Einzelaktivitaten, um zu einem durchfiihrbaren und zielkonformen
Gesamtprogramm fiir die Realisationsebene zu kommen. Diese Abstimmung
wird hier als Koordination verstanden. Sie umfaBt als Strukturierungsproblem
im wesentlichen zwei Teilfragen, namlich erstens die des Koordinationsbe-
darfs und zweitens die der Koordinationsinstrumente. Der Koordinationspro-
blematik wird seit langem in der Betriebswirtschaftslehre, insbesondere in der
betriebswirtschaftlichen Organisationslehre, ein hoher Stellenwert einge-
raumt. Der erste geschlossene Koordinationsansatz war die pretiale Betriebs-
lenkung von E. SCHMALENBACH. Besonders die Arbeiten E. KOSIOLS zur
Organisationslehre kénnen als wichtige Beitrdge zur Koordination der Unter-
nehmungsplanung angesehen werden. Die betriebswirtschaftliche Koordina-
tionsproblematik hat durch die entscheidungslogische und durch die verhal-
tensorientierte Betrachtungsweise eine wesentliche Erweiterung erfahren.
Eine Theorie der Koordination ist bisher aber nur in Ansédtzen entwickelt.

2. Die Strukturierung als Entscheidungsproblem

Die Strukturierung der Unternehmungsplanung mit den beiden Problemfel-
dern, der Teilplanung und der Koordination, sind wichtige betriebswirtschaft-
liche Entscheidungstatbestande. Eine Analyse dieser Entscheidungsprobleme
nach den technologischen Komponenten, Zielsystem, Bedingungen und Instru-
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mente, ist daher notwendig. Es sei jedoch hier schon darauf verwiesen, daB die
betriebswirtschaftliche Forschung zur inhaltlichen Konkretisierung dieser Ele-
mente erst am Beginn ihrer Entwicklung steht. Die Problembereiche des ent-
scheidungsorientierten Ansatzes werden im folgenden anhand der Koordina-
tionsfrage erldautert.

Die Koordination der Teilplanungssysteme zu einem Gesamtplanungssystem
bedarf als Entscheidungsaufgabe zundchst eines operationalisierten Ziel- bzw.
Kriteriensystems zur Bewertung der Koordinationsinstrumente. Was das Ziel-
system der Metaplanung und seine Operationalisierung betrifft, so lassen sich
Analogien zu dem organisatorischen Zielsystem feststellen. Jedes Koordina-
tionsinstrument ist zunachst daraufhin zu Gberpriifen, ob es das Sachziel der
Koordination in Form von widerspruchsfreien, ressourcenentsprechenden und
damit durchfiihrbaren Teilplanen fir die Realisationsebene sicherstellt (Kompa-
tibilitdt der Teilpline). Zu der Formalzielebene ist sicherlich das Gewinnziel zu
rechnen. Dieses Ziel erscheint hier in doppelter Auspragung. Einmal muB durch
die Koordination sichergestellt werden, daB bei extremaler Zielformulierung
das Gewinnmaximum auf der Realisationsebene erreicht wird (Konvergenz und
Optimalitdt). Zum anderen unterliegt die Koordinationsaufgabe selbst dem Ge-
winn- bzw. Kostenkriterium. Ob neben dem Gewinnziel noch andere Zielele-
mente, wie beispielsweise sozialorientierte Ziele, zu beriicksichtigen sind, ist
fallweise zu priiffen. Nicht nur hinsichtlich der Sozialziele spielt in diesem Zu-
sammenhang die Motivations- und Partizipationsproblematik bei der Koordi-
nation eine Rolle, sondern auch hinsichtlich des Sach- und des Gewinnziels.

Die Bedingungen fiir die Strukturierung der Unternehmungsplanung sind in
den marktwirtschaftlich ausgerichteten Unternehmungen weitgehend unter-
nehmungsinterner Natur und resultieren daher vielfach aus den unternehmeri-
schen Vorab-Entscheidungen. Neben den Ergebnissen der Analyse der Unter-
nehmungsplanung ist die Aufbauorganisation der Unternehmung eine wesent-
liche Determinante fiir die Planung und damit auch die Entscheidungstrager mit
ihren Kompetenzen auf den einzelnen Entscheidungsebenen. Einen weiteren
wichtigen Bedingungskomplex bilden die Méglichkeiten, die die vorhandenen
Informationssysteme zur Datenverarbeitung bieten.

Die Systematisierung der Koordinationsinstrumente kann nach unterschiedli-
chen Merkmalen erfolgen; eine einheitliche Systematik hat sich bisher in der Li-
teratur nicht durchgesetzt. Im Rahmen dieses Beitrages werden die Koordina-
tionsinstrumente in zwei Teilmengen aufgespalten. In der ersten Teilmenge
sind alle Koordinationsinstrumente enthalten, diedurch eine (zentrale) Instanz
zentral vorgegeben werden. Die aufbau- und ablauforganisatorischen Koordina-
tionsinstrumente bilden die zweite Teilmenge. Bei diesen Uberlegungen wird
von den Interdependenzen zwischen den Instrumenten zur Bestimmung von
Teilplanungssystemen und den Koordinationsinstrumenten abstrahiert.
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II. Die Strukturierung der Teilplanungssysteme
1. Die Prinzipien zur Bildung von Teilplanungssystemen

Die Analyse der Unternehmungsplanung ist eine wichtige Voraussetzung fir
ihre organisatorische Gestaltung in Form der elementen-orientierten Struktu-
rierung. Diese Elemente in Form der Teilplanungssysteme stellen Aktions-
komplexe dar, die durch integrative Strukturierung nach bestimmten Merkma-
len aus den Aktionsteilen gewonnen werden. Die Prinzipien der Stellenbil-
dung, insbesondere die Zentralisationsprinzipien, die im Rahmen der organisa-
torischen Gestaltung der Leistungsprozesse Anwendung finden, lassen sich
auch unmittelbar auf die Metaplanung ubertragen.

Die vorhandene Organisation des Basis- oder Leistungssystems der Unlerneh-
mung zur Erreichung ihres Sach- und Formalzielsystems ist ein zentrales Da-
tum fiir die Strukturierung der Teilplanungssysteme. Dabei ist zunachst denk-
bar, daB jeder Stelle im Basissystem eine Stelle im Steuerungssystem zugeord-
net wird. Gemeinhin werden jedoch mehrere Stellen des Basissystems zu einem
Objekt der Planung zusammengefaBt (zentralisiert). Die Strukturierung der
Teilplanungssysteme erfolgt fallweise nach Effizienzgesichtspunkten unter
Verwendung der verschiedenen Zentralisationsformen.

Die Zusammenfassung der planerischen Aktivitaten und damit die Abschich-
tung des gesamten Entscheidungsfeldes erfolgt insbesondere nach der sachli-
chen und der zeitlichen Zentralisation. Die sachliche Zentralisation besteht in
der Zusammenfassung aller Aktivitaten bzw. Stellen im Realisationssystem, die
in einem Aktionselement Gbereinstimmen. Eine funktionale Zentralisation
(z. B. Beschaffung, Produktion, Absatz) liegt dann vor, wenn alle Aktionen mit
gleichartigen Verrichtungen (Funktionen) zu einem Objekt der Planung zu-
sammengefafit werden (vgl. Bild 4 nach Grochla, S. 70 {.). Bei der objektorien-
tierten Zentralisation wird nach Produkten oder Produktgruppen zusammenge-
faBt (Sparten als Planungsobjekte). Als weitere Zentralisationsmerkmale zur
Bildung von Teilplanungssystemen kénnen beispielsweise die Aktionsmittel
(Maschinen, Rohstoffe, Personal usw.) und die 6rtlichen Gegebenheiten (Regio-
nen, Linder) verwendet werden.

Die Zeitzentralisation beinhaltet die Zusammenfassung der Planungsaktivita-
ten mit der gleichen zeitlichen Reichweite (Fristigkeit) der Planung (vgl. Bild 5).
Sie entspricht dann der Rangzentralisation, wenn die strategische (langfristige)
Teilplanung der obersten Unternehmungsleitung zugeordnet wird, die takti-
sche (mittelfristige) und die operative (kurzfristige) Planung nachgeordneten
Hierarchieebenen. Diese Zentralisation nach den drei Zeitkategorien (zeitliche
Planungsebenen) ist nur eine mégliche Ausprdagung. Dariiber hinaus sind enge-
re oder weitere Aufgliederungen der Zeit und damit weitere bzw. engere Zu-
sammenfassungen der Aktionen moglich; sie werden auch in der Planungspra-
xis realisiert (z. B. Dekaden-, Monats-, Quartals-, Halbjahres- und Jahrespla-

nung).
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Bild 4: Funktionale Zentralisation?)

Langfristige Planung
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zeitpunkt

Bild 5: Zeitzentralisation

’) Abb. aus Grochla, E.; Betniebliche Planung und Informationssysteme, Rowohit Taschenbuch Verlag, Reinbek
b. Hamburg rde 375
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Die Zentralisation kann weiterhin an der formalen Analyse der Planung in
Form des Phasenschemas ankniipfen. Beispielhaft sei verwiesen auf die Bildung
von Friihwarnsystemen (Phase der Problemerkennung) und von OR-Abteilun-
gen zur Planungsrechnung (Phase der Beurteilung).

2. Die Stellenarten fiir die Durchfilhrung der Unternehmungsplanung

Die Festlegung der Teilplanungssysteme nach den beschriebenen Zentralisa-
tionsformen fihrt zu dem sachlichen Stelleninhalt und legt den personalen Zu-
standigkeitsbereich des Planungstrdgers fest. Damit ist auch hier eine wichtige
Voraussetzung fiir die Stellenbesetzung im Bereich der Unternehmungspla-
nung geschaffen. Neben der sachlichen Bestimmung der einzelnen Planungs-
stellen sind die Stellenarten festzulegen, in denen sich die Planungsprozesse
vollziehen. Die Aufbauorganisation der Unternehmungsplanung ist gleichzei-
tig eine wichtige Grundlage fiir die Koordination der Teilplanungssysteme. Sie
beinhaltet einmal ihre organisatorische Einordnung in die Gesamtorganisation
der Unternehmung, zum anderen die Organisation der Unternehmungspla-
nung selbst.

Die Stellenarten leiten sich insbesondere aus den personalen Relationsarten ab.
Die Leitungs- oder Rangrelation (Stellen innerhalb der Linicnorganisalion) und
die Stabsrelation (Stabstellen) bilden auch die Grundlage fiir das Stellengefiige
in der Unternehmungsplanung. Erganzend ist aul den Kollegienzusammen-
hang zu verweisen, der in unterschiedlichen Auspragungsformen, wie z. B.
Ausschisse und Komitees, auch in der Unternehmungsplanung angetroifen
wird. Ein Planungskollegium ist dadurch gekennzeichnet, daB seine Mitglieder
nicht ausschlieBlich mit der Planungsaufgabe betraut sind.

I11. Die Koordination der Teilplanungssysteme
1. Die Koordination {iber zentrale Instrumente

Die zentralen Koordinationsinstrumente werden von einer iibergeordneten In-
stanz vorgegeben; sie haben programmatischen Charakter. Die Koordination
iiber Unternehmungsziele, zentrale Lenkpreise und Gesamtmodelle der Unter-
nehmung in Form der Bilanzmodelle und der integrierten Kennzahlenmodelle
sowie die Budgetierung sind die Maglichkeiten einer zentralen Abstimmung
der Teilplanungssysteme. [hre inhaltliche Konkretisierung orientiert sich viel-
fach am Unternehmungsgewinn.

Die Koordination iber Unternechmungsziele erfolgt insbesondere tiber die stra-
tegische Planungsebene. Hierbei wird festgelegt, welches Sachziel die Unter-
nehmung langfristig verfolgen und damit in welchen Bereichen sie tdtig sein
will. Weiterhin zdhlt die Formulierung von Wachstumszielen und deren Ver-
wirklichung zu der Koordination @iber Ziele.

Bei der Koordination dber Lenkprcise werden die Gutertransfers zwischen den
Teilbereichen innerhalb der Unternehmung bewertet. Diese Preise orientieren
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sich an den unternehmungsexternen Markten und deren Bedingungen. Als
wichtige Lenk preise kommen die Kapitalkostensatze und die Standardwerte fur
qualitativ und quantitativ definierte Giiter in Betracht. Die Kapitalkostensitze
werden insbesondere bei dem Return-on-investment-Konzept und dem Residu-
al-income-Konzept verwendet. Die Standardwerte in Form der Verrechnungs-
preise fiir Produktionsfaktoren finden in der Grenzplankostenrechnung Ver-
wendung und bilden im Rahmen der kurzfristigen Planung ein wichtiges zen-
trales Koordinationsinstrument. Das Konzept der Koordination iiber Lenkprei-
se ist eine wichtige Voraussetzung fir die Funktionsfahigkeit einer Aufbauor-
ganisation in Form des Investment-Center-, des Profit-Center- und des Cost-
Center-Prinzips. Besonders die divisionale Organisationsform ist chne fundier-
te Lenkpreise nicht gesamtoptimal realisierbar.

Die Koordination iiber ein Bilanzmodell geht uber die Aufstellung der Planbi-
lanz. Ihre Entwicklung setzt an einem erwarteten Bilanzgewinn an. Die inte-
grierten Kennzahlenmodelle sind sowohl monetar als auch nicht-monetér for-
mulierbar. Die wichtigsten monetdren Kennziffern sind dem Finanzbereich der
Unternehmung entnommen. Sie kniipfen unmittelbar an das Ergebnis- und das
Liquiditdtsziel an. Bei dem umsatzbezogenen Kennziffernmodell werden alle
Kennziffern in Abhangigkeit von dem Umsatz angegeben. So wird beispiels-
weise der Investitionsplan aus dem Umsatzplan mit Hilfe des Investitionskoef-
fizienten entwickelt. Der Aufwand firr die Forschung und Entwicklung wird als
prozentualer Anteil am Gesamt- oder Spartenumsatz vorgegeben. Zu den nicht-
monetdren Kennziffern zédhlen u. a. Marktanteile sowie Belegschafts- und Ka-
pazitdtskennziffern.

Die Budgetierung als zenltrales Koordinationsinstrument erfaBt alle Phasen der
Unternehmungsvorgange fiir einen bestimmten zukunftbezogenen Zeitraum,
Das Gesamtbudget der Unternehmung wird in Teilbudgets aufgespalten. Wenn
auch das Budget mehreren Zwecken dient, so sind doch neben der hier beson-
ders interessierenden Koordinationsfunktion Planung und Kontrolle ihre wich-
tigsten Zwecksetzungen. Was die Koordinationsfunktion betrifft, so richtet
sich jeder Teilbereich an seinem Teilbudget aus, das ihm vorgegeben wird und
vom dem aus der Teilbereich weiter aufgespalten werden muB. Die Budgetie-
rung eignet sich sowohl zur horizontalen als auch zur vertikalen Koordination;
sie wird insbesondere auf der taktischen und operativen Planungsebene einge-
setzt.

Die Problematik der zentralen Koordinationsinstrumente liegt sowohl auf der
formal-logischen Ebene als auch im Bereich der empirischen Fundierung der '
Mittel-Zweck-Beziehungen zwischen den ilibergeordneten Zielen und den Ab-
teilungszielen. Neben dieser sachlichen Interdependenz ist auch die zeitliche
Interdependenz zu beachten; sie ist insbesondere auf der Lenkpreisebene von
Bedeutung. Die Schwierigkeiten der zentralen Koordinationsinstrumente las-
sen sich am Beispiel des Kapitalkostensatzes (Kalkulationszinssatz) verdeutli-
chen. Formal haben diese Lenkpreise Opportunitdtskostencharakter. Ihre Be-
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stimmung ist aber auBerordentlich komplex und ldBt sich realiter bei dem not-
wendigen Verzicht aul das Totalmodell nur naherungsweise losen. Vereinfa-
chend wird daher fur die Koordination nur ein Lenkpreis und nicht eine Lenk-
preisfunktion vorgegeben.

2. Die Koordination iiber organisatorisch-dezentrale Instrumente

Das durch die Anwendung des Prinzips der multipersonalen Arbeitsteilung im
Planungsbereich resultierende Koordinationsproblem kann auch durch den
Einsalz organisatorischer Instrumente bewadltigt werden. Es besteht einmal die
Losung liber den aufbauorganisatorischen Ansatz in Form der Stellenbildung,
zum anderen uber Ablaufprinzipien als Ausprdagung des ablauforganisatori-
schen Ansatzes.

Die aufbauorganisatorische Koordinationslésung erfolgt durch die Bildung von
besonderen Koordinationsstellen, verbunden mit entsprechenden Kommuni-
kationswegen und ihren Regelungen. lhre spezifische Aufgabe ist nicht die Er-
stellung der Teilpldane, sondern deren Koordination. Als Stellenarten kommen
Instanzen, Kollegien und Stabstellen bzw. Teams in Betracht,

Die Abstimmung durch Singular- oder Pluralinstanzen erfolgt aufgrund ihrer
Entscheidungs- und Anordnungskompetenz. Die Singularinstanz entspricht
dem Konzept der Ein-Linienorganisation, fiir welche die Verlagerung des Koor-
dinationsproblems auf die iibergeordnete Entscheidungsebene kennzeichnend
ist. Es handelt sich dann um eine abteilungsinterne Koordination. Fiir eine ab-
teilungsiibergreifende Koordination werden haufig Pluralinstanzen wie Kolle-
gien, Ausschiisse, Komitees und Konferenzen eingesetzt; ihre Mitglieder sind
dann nicht ausschlieBlich mit Koordinationsaufgaben betraut. Was die Koordi-
nation durch Kollegien betrifft, so kann zwischen vertikalen und horizontalen
Kollegien unterschieden werden.

Die Koordinationsarbeit durch Stabstellen, wie sie in Form der zentralen Pla-
nungsabteilung auf der Ebene der Unternehmungsleitung oder der Planungs-
stabe auf den Bereichsleitungsebenen angetroffen werden, hat tendenziell vor-
bereitenden Charakter, da Stabstellen definitionsgemdB keine Entscheidungs-
und Anordnungskompetenz haben. IThre Aufgabe ist beispielsweise die Res-
sourcenplanung und -abstimmung; unternehmungspolitische Entscheidungen,
wie sie bei beschrankten Ressourcen auftreten, erfolgen dann durch die ent-
sprechenden Leitungsstellen.

Als wichtige Koordinationsorgane treten der Projekt-Manager und der Pro-
dukt-Manager auf, und zwar sowohl in der Losung als Linieninstanz als auch als
Stabstelle. Bei den Uberlegungen hinsichtlich des Einsatzes dieser Organisa-
tionsformen wird besonderes Gewicht auf den Koordinationsaspekt gelegt.

Kennzeichnend fiir die aufbauorganisatorische Lésung des Koordinationspro-
blems ist die schwierige Formalisierung der laufenden Koordinationsarbeit so-
wie die Schwerfdlligkeit dieser Prozesse infolge der notwendigen Verhandlun-
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gen zwischen den Planungs- und Entscheidungstragern. Infolge der bestehen-
den Freiheitsgrade der Koordination hat das Verhalten der Koordinationsorga-
ne fir das Ergebnis des Koordinationsprozesses eine zentrale Bedeutung. Der
Koordinationsvorgang stellt vorwiegend einen VerhandlungsprozeB dar, der
durch die formelle und informelle Macht der einzelnen Mitglieder wesentlich
beeinfluBt wird. Die formallogische Optimalitdatsproblematik bleibt weitgehend
ausgeklammert. Die aufbauorganisatorischen Koordinationslésungen in Form
alternativer Organisationsstrukturen sind durch die empirische Organisations-
forschung auf ihre Leistungsfahigkeit zu priifen. Eine eindeutige, empirisch
fundierte Aussage iiber die Vorzugswiirdigkeit einzelner Organisationsstruk-
turen hinsichtlich des Koordinationsaspektes liegt noch nicht vor; es handelt
sich auch hier um mehr oder weniger fundierte Vermutungen.

Die praktische Durchfiihrung der Koordination setzt dauerhafte Regelungen fiir
die Kommunikationswege sowohl zwischen den vertikalen Planungsebenen als
auch innerhalb einer Planungsebene voraus.l&ls Regelungen mit vorwiegend
ablauforganisatorischem Charakter der Planung kommen fiir die Bewdltigung
der vertikalen Interdependenzen das retrograde Verfahren (top-to-down-An-
satz), das progressive Verfahren (bottom-up-Ansatz) und das rekursive Verfah-
ren (Gegenstromverfahren) in Betracht. Erfolgversprechend fir die vertikale
Koordination sind das retrograde und das rekursive Verfahren, da nur aus den
langfristigen Planen die Rahmenbedingungen fir die mittel- und kurziristige
Planung abgeleitet werden kénnen.

Die Koordination auf einer Planungsebene gleicher Fristigkeit (horizontale
Koordination) hat die sachlichen und zeitlichen Interdependenzen zwischen
den Teilplanungssystemen zu bewadltigen. Als Ablaufprinzipien der Planung
und damit auch der Koordination kommt das sukzessive und das rekursive Pla-
nungsprinzip zur Anwendung. Die sukzessive Planung erfordert die Kenntnis
des absoluten Engpasses und damit des Minimumsektors des Leistungssy-
stems. Diese Voraussetzung ist jedoch realiter oft nicht gegeben. Die rekursive
Planung erfordert dagegen die Formalisierung der Koordination einschlieBlich
des Koordinationsprozesses und die Entwicklung eines Abbruchkriteriums,
wann die Plane zwar widerspruchsfrei, aber noch nicht optimal formuliert sind.
Schwierigkeiten sind zumindest formal-logisch jeweils in EngpaBsituationen zu
erwarten. Realiter werden entsprechende KompromiBprogramme in Verhand-
lungsprozessen oder durch Vorabentscheidungen erreicht.

3. Die Kombination der Koordinationsinstrumente

Die Uberlegungen hinsichtlich des Einsatzes der Koordinationsinstrumente
sind dann unvollstdndig, wenn nicht auch auf die Méglichkeit bzw. die Notwen-
digkeit einer Kombination der verschiedenen Koordinationsinstrumente ver-
wiesen wird. Auf der Steuerungsebene stellt sich analog wie auf der Realisa-
tionsebene auch die Frage der optimalen Kombination der Instrumente. Wie im
Bereich der Beschaffung und des Absatzes das Problem des optimalen Marke-
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ting-Mix diskutiert wird, so muB im Rahmen der Planungswissenschaft auch
das optimale Koordinations-Mix wissenschaftlichen Untersuchungen zuge-
fiihrt werden, da sicherlich auch hier Synergieeffekte durch den kombinierten
Einsatz der Instrumente zu vermuten sind. Gegebenenfalls deckt nur eine
Kombination von Koordinationsinstrumenten den gesamten Koordinations-
bedarf ab.

In der Praxis der Unternehmungsplanung werden heute gemeinhin mehrere In-
strumente zur Koordination der Teilplanungssysteme eingesetzt. Als Beispiel
sei verwiesen auf die Vorabkoordination durch zentrale Lenkpreise in Form
von Verrechnungspreisen und die anschlieBende Abstimmung der Teilpldane
durch Verhandlungsprozesse zwischen den Spartenleitern. Auch das dezentral
ausgehandelte Verrechnungspreissystem im Rahmen der divisionalen Organi-
sation mit einer zentralen Einigungsstelle stellt ein kombiniertes System dar.
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