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Untemehmensplanung: Tellpläne und Koordination (I) 

Prof. Dr, Hans-Josef Brink/Dr. Michael Reiß, Freiburg 

Die strukturierenden Tätigkeiten im Rahmen der Planung der Planung (Metaplanung) 
führen zu dem arbeitsteilig konzipierten Planungsssymm der Unternehmung. Die formale 
und inhattliche Analyse der Planung ist dabei eine zentrale Grundlage. Die erarbeiteten 
Elemente der Analyse werden dem Zielsystem entsprechend unter Beachtung von Be­
dingungen zur Untemehmungsplanung zusammengefügt. 

I. Die Untamehmensplanung all arbeitrteiliges System 

Das arbeitsteilige System der Unternehmungsplanung besteht aus mehreren Elementen in 
Form von Teilplänen (vgl, HAHN, 0. : Planungs- und Kontrollrechnung , Wiesbaden 1974, 
S. 43 H.l. Zwischen diesen Elementen bestehen Relationen in Form von Dependenzen 
und Interdependenzen, die sachlicher, zeitlicher und räumlicher Art sind. Aus dieser 
systemtheoretischen Sicht ergeben sich die beiden Problemfelder : 

Planung der Systemelemente (Teilpline) der Unternehmungsplanung 
- Planung der Instrumente zur Koordination der Teilpläne in horizontaler und vertikaler 

Hinsicht als Relationen zwischen den Systemelementen. 

Aufgrund der InterdependenzprobJematik wäre eine simultane Lösungdergenannten Pro­
blemfelder wünschenswert. Sie läßt sich aber praktisch nicht realisieren, da das entspre­
chende Totalmodell nicht verfügbar ist. Es ist nur eine schrittweise Lösung möglich, bei 
der gemeinhin im ersten Schritt die Elemente des Planungssystems oder die Basisaktivi­
täten der Planung festgelegt werden; der zweite Schritt beinhaltet dann die Festlegung der 
Koordinationsinstrumente zur Abstimmung der Einzelaktivitäten unter Zugrundelegung 
des übergeordneten Zielsystems der Unternehmung. 

Die arbeitsteilige Struktur der Unternehmungsplanung entspr icht der Aufteilung des ge­
samten Entscheidungsfeldes der Unternehmung in Teilentscheidungsfekler. Die Bildung 
der entsprechenden Teilplanunguysteme knüpft unmittelbar an die Analyse der Unter­
oehmungsplanung an. Die dort gewonnenen Elemente des planer ischen Aktionsgefüges 
werden jetzt zu einheitlichen Teilaufgaben zusammengefaßt IStellenbildung als institu­
tionalisiertll Planung). Die Übertragung der Stellenaufgaben auf Personen oder Gruppen 
als Planungsträger entspricht der Stellenbesetzung. 

Das Ergebnis der Planungsaktivitäten muß ein durchführbares und zielkonformes Gesamt· 
pmgramm für die Realisationsebene sein. Die hierzu erforderliche Abstimmung der Einzel· 
aktivitäten, auch als Koordination bezeichnet (vgl. HORVATH, p, : Controlling , München 
1979, S. 127 ff.l, umfaßt im wesentlichen die beiden Teilfragen Koordinationsbedarf und 
KoordinationlinstnJm8nte, Die Koordinationsproblematik wird seit langem in der Be­
triebswirtschaftslehre insbesondere in der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre, dis­
kutiert (z. B. E. SCHMALENBACH, E. KOSIOL) . Die betriebswirtschaftliche Koordina­
tionsproblematik hat zwar durch die entscheidungslogische und durch die verhaltens­
orientierte Betrachtungsweise eine wesentliche Erweiterung erfahren, dennoch ist bisher 
eine Theorie der Koordination nur in Ansätzen entwickelt. 

Frage 1: Begründen Sie die arbeitsteilige Organisation der Unternehmungsplanung. 

11. Die Strukturierung ab Problem der Metaplanung 

Die Strukturierung der Unternehmungsplanung mit den beiden Problemfeldern, der Teil­
systemstrukturierung und der Koordination, sind wichtige, bisher aber nur wenig unter­
suchte betriebswirtschaftliche Entscheidungstatbestände. Nach den technologischen Kom­
ponenten, Zielsystem. Bedingungen und Instrumente, sind beide Entscheidungsprobleme 
zu analysieren; im Rahmen dieses Beitrages ist eine Beschränkung auf die Koordinations:­
problematik erforderlich. 
Die Koordination der Teilplanungssysteme zu einem Gesamtplanungssystem bedarf zu­
nächst eines operationalisierten Ziel- bzw. Kriteriensysteml zur Bewertung der Koordina­
tionsinstrumente. Was das Zielsystem der Metaplanung und seine OperationaJisierung be­
trifft, so ergeben sich hier ähnliche Schwierigkeiten wie bei dem organisatorischen Ziel-
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system. Jedes Koordinationsinstrument ist zunächst daraufhin zu überprüfen , ob das 
Sachziel der Koordination , nämlich widerspruchsfreie, ressourcenentsprechende und da· 
mit durchführbare Teilpläne fÜ'" die Realisationsebene (KompatibiUtit der Teilplinei er· 
reicht wird. Was d ie Formalzielebene betrifft , $0 ist hier das Gewinnziel zu nennen. Zu· 
nächst muß durch die Koordination sicher gestellt werden , daß bei extremaler ZieUormu· 
lier-ung das Gewinnmaximum auf der- Realisationsebene er-reicht wird; dam it ist die Kon· 
V'tfgIftZ· und die Optimalititlproblemltik angesprochen. Zusätzlich unterliegt aber- auch 
die Koordinationsaufgabe dem Gewinn· bzw. Kostenkritefium, Es ist sinnvoll, zu dem Ge­
winnziel noch sozialorientierte Ziele anzunehmen. Motivation und Partizipation sind 
nicht nur hinsichtlich der Sozialziele von Bedeutung, !cmdern auch für die Koordination 
im Hinblick auf das Sach· und das Gewinnz ie/. 

Die a.tingungen für die Strukturierung der Untemehmungsplanung sind in den markt· 
wirtschaft/ich orientierten Unternehmungen weitgehend unternehmungsinterner Natur . 
Damit resultieren sie vielfach aus unternehmerischen Vorabentscheidungen. Als wichtige 
Determinante für die Unternehmungsplanung ist die Aufbauorganilltton dir Untarneh· 
mung IS/l3rten·. Verrichtungsorganisation usw,) und damit die Entscheidungsträger m it 
ihren Kompetenzen auf den einzelnen Entscheidungsebenen zu nennen. Oie Möglichkei· 
ten der vorhandenen Inform.tions:systame zur Datenverarbeitung bilden einen weiteren 
wichtigen Bedingungskomplex. 

In der Literatur hat sich b isher keine einheitliche Sytutmatisierung der Koordinationsin­
.tnu""n. durchgesetzt \"1J1. KIESER . A. KUBICEK , H" Organisat ion . Berlin - New York 
1977, S. 82 ff .. HORVATH , p .. a. a . 0 .. S. 129 fl.). Im Rahmen dieses Beitrages werden 
die Koordinationsinstrumenle in zwei Teilmengen aufgespalten .. Oie erste Teilmenge bil· 
den die Koordinationsinstrumente, die durch eine (zentrale) Instanz zen1n1 vorgegeben 
..wrden. Oie aufbau· und abt..uforganisatorischon Koordinationsinnrumente werden zu 
einer- zweiten Teilmenge zusammengefaßt. 

Frage 2: Nehmen Sie kritisch Stellung zu der Klassifikation der Koordinationsinstru· 
mente nach KIESER/KUBICEK. 

111. me Bildung von TeilplanUngssyJIBmen 

Oie Elemente in Form der Teilplanungssysteme stellen Aktionskomplexe dar . die durch 
integrative Strukturierung nach bestimmten Merkmalen aus den Einzelaktionen gebildet 
werden. Der Planrahmen (..-gI. BLEICHER , K.: Organisation der Unternehmensplanung, 
in : WILD, J . (Hrsg.l. Unternehmungsplanung, Reinbek bei Hamburg 1975, S. 284 fl.) 
ist beispielsweise ein Mittel zur Bildung von Teilplanungssystemen , das gleichzeitig auch 
die Basis für eine systematische Kontrolle abgibt. Die Zentralitationsprinzipien als Prinzi· 
pien der Stellenbildung, die im Rahmen der organisatorischen Gestaltung der Leistungs­
prozesse Anwendung finden. lassen sich unmittelbar auf die Strukturierung der Elemente 
der Unternehmungsplanung übertragen. 

Oie Zusammenfassung der planer ischen Aktivitäten erlolgt insbesondere nach der sach· 
lichen und der zeitlichen Zentralisation. Oie IIIChliche Zentnliution besteht in einer Zu· 
sammenfassung der AktivitätenISteIlen im Realisationssystem , d ie in einem Aktionseie­
ment übereinstimmen. Eine funktionall Zennllmion liegt dann \IOf , wenn alle Ak.tionen 
mit gleiChartigen Verrichtungen (Funktionen wie beispielsweise Beschaffung, Produktion, 
Absatz) zu einem Objekt der Planung zusammengefaßt werden (yg/. GROCHLA, E. : Be­
trieb/iche Planung und Informationssysteme, Reinbek bei Hamburg 1975. S. 70 f .1. Bei 
der objtktorientierten ZentraliMtion erlolgt eine Zusammenfassung nach Produkten oder 
Produktgruppen; Sparten sind hier Planu09sobjekte. Als weitere sachliche Zentralisations· 
merkmale sind beispielsweise die Aktionsmittel (Maschinen, Rohstoffe, Personal usw.1 
und die örtlichen Gegebenheiten (Regionen. Länder) verwendbar, 

Die Zei1zentralisation beinhaltet die Zusammenfassung der Planungsaktivitäten mit der 
gleichen zeitlichen Reichweite der Planung (Frlstigkeit). Nach der empirischen Planungs· 
forschung entspricht sie dann der RangzentralIsation, wenn die Jtnt:egische oder lang· 
fristige TeilplanulYJ der obersten Unternehmungsleitung zugeordnet wird, die takti-m. 
oder mittelfristige und die opentiye oder kurzfristige P"'ung den nachgeordneten 
Hierarchieebenen. DieseZentral isation nach drwi Zeitkatego,.n (ze itliche Planungsebenenl 
ist nur eine mögliche Ausprägung; es wird auch eine vierfache zeitliche Abschichtung des 
unternehmerischen Entscheidungsfeldes vorgenommen (ygl, KOCH, H.: Aufbau der Uno 
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ternehmensplanung, Wiesbaden 1977, S. 61 ff .). Engere oder weitere Aufgliederungen der 
Zeit und damit weitere bzw. engere Zusammenfassungen der Ak.tionen werden in der Pla · 
nungspraxis realisiert, wie beispielsweise in der Finanzplanung die Dekaden-, Monats· , 
QuartalS" Halbjahres· und die Jahresplanung. 

Eine geringere Bedeutung hat die Zentralisation nach den formalen Merkmalen der Pla· 
nung in Form des Planungsschemas gefunden. Beispielhaft sei verwiesen auf die organi· 
satorischen Aspekte des Risk.·Management und der Frühwarnsysteme. 

IV. Die StaU.narten und die Stellenbesetzung im Rahmen der Untemehmungsplanung 

Die beschriebenen Zentralisationsformen legen den Stelleninhalt und damit den Kompe· 
tenzbereich des Planungsträgers fest. Mit der Bestimmung der SteU.nart wird der organ i· 
satorische Vollzug des Planungsprozesses determiniert. Damit wird deutlich, daß die 
Aufbauorganisation der Untemehmungsplanung einmal die organisatorische Einordnung 
in d ie Gesamtorganisation der Unternehmung, zum anderen die Organisation der Unter· 
nehmungsplanung selbst zu leisten hat. 

Die Stellenarten leiten sich insbesondere aus den personalen Relationsarten ab. Die Lei· 
tungs· oder Rangrelation (Stellen innerhalb der Linienorvanisation) die Stabsrelation 
(Stabs:stellen) bilden auch die Grundlage für das Stellengefüge in der Unternehmungspla· 
nung ('0'91. GROCHLA, E.: a. a. 0 .. S. 74 tU. Ergänzend ist auf den Kollegienzusammen· 
hang zu verweisen. der in unterschiedlichen Ausprägungsformen wie 2. B. Ausschüsse und 
Komitees auch in der Unternehmungsplanung angetroffen wird; die Mitglieder eines Pla· 
nungskollegiums sind nicht ausschließlich mit der Planungsaufgabe betraut. 

Was die Stellenbesetzung betrifft, so ist zwischen den maschinellen und den menschlichen 
Planungstragern zu unterscheiden. Dabei ist der Computer nicht unmittelbar als Planungs· 
mittel zu verstehen, sondern als Träger intelligenter Informationsverarbeitung. Die Quali· 
fikation der menschlichen Planungsträger umfaßt das anforderungsadäquate Leistungsver­
mögen und den Leistungswillen (Motivation). Zudem ist die Informiertheit der Planungs· 
träger und seine Lernbereitschaft für die Stellenbesetzung erforderlich. 
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Die Belntwortung der Fragen erfolgt im WISU·Repetitorium. 
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