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Unterneh pl g, Unternehmungspla-
nung. 1. Begriff: Unternehmerische Tatig-
keiten bediirfen einer Planung, damit ihre
moglichen Auswirkungen iiberschaubar und
ihr zukiinftiger Erfolg so weit als moglich
erkennbar gemacht werden kann. Unter U.
i.e.S. versteht man die Institutionalisierung
und Formalisierung der Planungsfunktion im
Unternehmen. Darauf wird man um so weni-
ger verzichten konnen, je komplexer die
Umwelten werden und je mehr aufgrund der
internen Aufgabenkomplexitit eine Abstim-
mung der Teilsysteme notwendig ist. -
Begriffsauffassungen: 1. Ergebnisorientierter
Planungsbegriff: Planung ist die Produktion
von Plinen, d.h. vereinfachter, symbolischer
Modelle zukiinftiger realer Systeme. Mit den
Plénen soll ein Commitment geschaffen wer-
den, innerhalb einer angegebenen Zeit
bestimmte Systemzustinde zu erreichen. Hau-
fig werden dabei auch Strategien und MaB-
nahmen vorgegeben, mit deren Hilfe das
moglich sein soll. — 2. Prozeforientierter Pla-
nungsbegriff: Planung ist eine Phase im
,»Ongoing Process** der Problemhandhabung
von Unternchmen, die v.a. mit _Enty/urf,
Bewertung und Auswahl von Zielprojektionen
und MaBnahmen in Zusammenhang steht.
Dabei wird auch die Planungsphase sclbst als
ein komplexer EntscheidungsprozeB, beste-
hend aus Exploration, Analyse, Planung und
Steuerung, interpretiert. Die Problemhandha-
bung erscheint als mehrfach verschachtelter,
iterativer ProzeB. — 3. Institutioneller Pla-
nungsbegriff: Planung stelit ein organisatori-
sches Subsystem dar, das bestimmte Funktio-
nen fiir die Unternchmung erfiilit. — Diese
Planungsbegriffe konnen auch kombiniert
werden. — In der Literatur werden hiufig als
weitere (eher empirische) Merkmale des Pla-
nungsbegriffs genannt: u.a. Rationalitit und
Formalisierung des Prc enge Bezieh
zur —Prognose, Charakter als Fiihrungs-
aufgabe. — 4, Aufzihlung bestimmter Pla-
nungsfunktionen: z.B.  Unsicherheitsabsorb-
tion, Leistungsmotivation, Kreativititsforde-
rung, Koordmation und Umweltanpassung.
Welche Funktionen die Planung tatsichlich
erfillt, hingt von dem Unternehmen ab, in
dem sie vorkommt. ~ Man kann unterschei-
den: a) Manifeste Funktionen sind solche, die
\‘;on den an den Planungsprozessen Beteiligten
EZW- von den diese Prozesse strukturierenden
ntscheidungstrigern selbst damit verbunden
werden; b) Latente Funktionen konnen dage-
gen nur aus wc:cr AuBenperspektive der Unter-
L8 Wahrge: den. — Das
Begriffsverstindnis durch die Nahe des Pla-
ungs zum (komplementiren) Kontrolibe-
E _‘(t_-'KommIle, —Controlling) bzw. zum
oh

e c.les ~>strategischen Managements
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II. Planungsebenen: 1. Als Planungsebe-
nen lassen sich unternchmenspolitische Rah-
menplanung, strategische und operative Pla-
nung differenzieren; haufig wird als vierte
Ebene die taktische Planung, die unterhalb der
operativen Planung oder zwischen operativer
und strategischer Planung lokalisiert wird,
erginzend angefiihrt. — a) Unternehmenspoliti-
sche Rahmenplanung: Es geht um die allgemei-
nen Grundsitze der —Unternehmenspolitik,
d.h. die Mission des Unternchmens, das
Verhiltnis zu den Beteiligungsgesellschaften,
Grundsiitze der Mitarbeiterfilhrung usw.
Diese Grundsidtze werden hiufig in einem
—Unternehmensleitbild festgelegt. — b) Stra-
tegische Planung bezieht sich auf den Aufbau
von Erfolgspotentialen, die das langfristige
Uberleben bzw. den Fortschritt der Unterneh-
mung sichern. — ¢) —Operative Planung (vgl.
auch dort) ist auf das Ausschépfen vorhande-
ner Erfolgspotentiale gerichtet (statt ,,Doing
the right things* ,,Doing the things right*). -
2. Abgrenzungskriterien: a) Umfang des
geplanten Wandels: Bei der Rahmenplanung
geht es um die geplante Evolution der gesam-
ten Unternehmung. Die operative Planung ist
mehr auf den inkrementalen Wandel einzelner
Planungsfelder gerichtet. Die strategische Pla-
nung erfiillt unter diesem Aspekt eine Art
,,Brickenfunktion*, — b) Zeithorizonte: Die
Bezugszeit eines Planes gibt an, inwieweit sich
die Beschreibungen des angestrebten realen
Systems in die Zukunft erstrecken. Rahmen-
und strategische Planung haben tendenziell
langfristigen (finf bis zehn Jahre), operative
Planung kurz- bis mittelfristigen Charakter.
Dabei diirfte auch die zeitliche Reichweite der
damit  verbundenen  Erwartungsbildung
variieren. — Die zeitliche Geltungsdauer (—Pla-
nungsperiode) i.a. unterscheidet sich ebenso:
Bei der operativen Planung sind die Abstiande
von Planungsrunde zu Planungsrunde gerin-
ger als bei den anderen Planungen. Es besteht
alierdings eine starke Abhingigkeit vom Grad
der Institutionalisierung der verschiedenen
Planungssysteme. -~ ¢) Umweltorientierung:
Bei Rahmen- und strategischer Planung haben
externe, umweltorientierte Informationen ein
wesentlich hoheres Gewicht als bei operativer
Planung, bei der unternehmensinterne Infor-
mationen {iberwiegen. — d) Kontexte und
Denkhaltungen: Insbes. zwischen strategischer
und operativer Planung bestehen weitrei-
chende Unterschiede in den von den beteilig-
ten Fiihrungskriften verwendeten Katego-
riensystemen. Die strategische Planung bein-
haltet ein Denken in Erglgspotemia.len; eine
abstrakt-analytische, aber auch ganzheitlich-
intuitive Sichtweise iiberwiegt. Die operative
Planung ist dagegen durch ein Denken in den
klassischen ErfolgsgroBen (Gewinn, Ertrag,
Liquiditdt usw.) geprigt, das die kurzfristige
Eftizienz in den Mittelpunkt stellt; eine analy-
tisch-praktische Sichtweise mit hohem Detail-
wissen liberwiegt. — 3. Die Unterschiedlichkeit
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der Kontexte und Denkhaltungen in den
verschiedenen Planungssystemen kann als
cines der zentralen Probleme der gegenwdrti-
gen Planungspraxis angeschen werden: Die
operativen Plane lassen sich nicht einfach aus
den strategischen Plinen ableiten, eine ,, T-
setzung* ist erforderlich. Gerade daran aber
scheitert die Praxis oftmals: Das Resultat sind
strategische Pline, die mit viel Aufwand
erstellt, aber niemals in das operative Tagesge-
schift umgesetzt werden. Die Bemiihungen
um eine ,,strategische Steuerung® setzen hier
an.

III. Planungskategorien: Neben den
Ebenen lassen sich drei Arten von Planungs-
kategorien nennen: Ziele, MaBnahmen und
Ressourcen, gelegentlich zusitzlich Zeit (Ter-
minplanung). Da diese Zeitkomponente
jedoch bei den ibrigen Planungskategorien
mit beriicksichtigt wird, kann auf eine eigen-
stindige Abhandlung der Terminplanung ver-
zichtet werden. Die genannte Unterscheidung
kann noch verfeinert werden (u.a. durch
Steuer; vgl. —Planungselement). — Je nach
Planungsebene haben Ziel-, MaBnahmen- und
Ressourcenplanung unterschiedliche Inhalte
(Uberschneidungen sind méglich): 1. Strategi-
sche Planung: a) Als typische Ziele kénnen
z.B. Marktanteil, Umsatzwachstum oder
Return on Investment angesehen werden. ~ b)
Die MaBnahmenplanung umfaBt die Bestim-
mung der - Strategien fur das gesamte Unter-
nehmen (z.B. Wachstums-, Stabilisierungs-
und Schrumpfungsstrategien) und fiir die ein-
zelnen Geschiftsfelder (z.B. Kostenfihrer-
schaft und Differenzierung) sowie die Festle-
gung der Aktivititen, mit denen diese Strate-
gien realisiert werden konnen. MaBnahmen
1.e.S. sind z. B. Aufbau neuer Vertriebskanile
durch den Einsatz von Handelsvertretern oder
Verstirkung der Werbeaktivititen durch Aus-
wahl anderer Medientriger. — ¢) Die Ressour-
cenplanung ist zunichst v.a. auf ein langfristi-
ges Gleichgewicht zwischen Kapitalbedarf
und -freisetzung gerichtet; sie hat gegeniiber
den marktbezogenen Strategien einen deriva-
tiven Charakter. Dies dndert sich in dem
MabBe, in dem die Bedeutung der Ressourcen-
ausstattung (und der Technologieposition) als
eigenstidndiger strategischer Erfolgsfaktor
erkannt wird (- Technologiemanagement), —
2. Operative Planung: a) Sie wird unter dem
Zielaspekt v.a. als Wirtschaftsplanung betrie-
ben, die sich auf die betrieblichen Kennzah-
lensysteme und die Vorgaben des klassischen
Rechnungswesens stiitzt. Von groBer Bedeu-
tung ist der Begriff des -+Budgets, der
geplante Eckwerte (Gewinn-, Umsatzbudget
usw.) und die Allokation materieller und
personeller Ressourcen umfaBt; Ziel- und
Ressourcenplanung stehen also in cinem
engen Zusammenhang. — b) Die Mafnahmen-
planung ist im operativen Bereich (soweit es
sich micht um projektbezogene Aktivititen
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Ubersicht: Unternehmensplanung — Instrumente

I Zielbildung I

Teilschritte

Methoden/Instrumente

e Suche, Analyse und Ordnung vor Zielen

e Operationalisierung und Priifung auf
Realisierbarkeit

@ Prifung auf Konsistenz bzw. Konflikte

e Setzung von Prioritdten

o Festlegung von Nebenbedingungen

e Operationalisierung der Ziele nach

Erreichungsgrad, Zeitraum, Zustandig-
keiten

o Zielauswahl und -revision

~ Relevanz- oder Entscheidungsbaume
— Kennzahlensysteme

— Kompatibilitats- und Konfliktanalyse
~ Pattern

I Problemanalyse l

Teilschritte

Methoden/Instrumente

o Erkenntnis und Analyse des Problems
nach Ursachen und AusmaB durch Dia-
gnose/Prognose und Vergleich mit den
Zielen

° Bcschmhun; und Auﬂosung des
Gesamtpr
und chtstellung 1hrer Abhanglg-
keitsbeziehungen

e Abgrenzung des Problems und Ordnung
(Strukturierung) nach Gegenstinden,
Zeitbezug, Schwierigkeitsgrad und Ziel-
relevanz

® Detailanalyse der Ursachen und syste-
matische Gliederung nach Ansatzpunk-

— Lagediagnose und -prognose
~ Scenario-writing

— Strukturanalyse

~ Systemanalyse

— Kausalanalyse

—~ SOFT-Analyse

- Life-Cycle-Analyse

— Produkt-Status-Analyse
— Gap-Projektion

— Checklisten

- Wertanalyse

- Kepner-Tregoe-Technik
ten zur Problemldsung bzw. U
behebung
‘ Alternativensuche I
Teilschritte Methoden/Instrumente
o Auffinden und Gliedern moéglicher ~ Kreativititstechniken
Ansatzpunkte fir die Probleml6sung — Brainstorming
® Suche nach Handlungsmoglichkeiten - Methode 635
(LBsungsideen) - Synektik
° Ghedenmg und Ordpung der Einzelvor- - morgholoysche Methode
schlage ~ Funktionsanalyse
o Konkretisierung und Strukturierung der - ll’{iomg- k: fobve: AbatiikHion
Alternativen Z o &
e Volistindigkeits- und Zulassigkeitsprii- - ustand.sbaume*
fung (Negativauswahl nicht realisierba- ~ Entscheidungsbiume
rer Alternativen) - Systemanalyse
~ Checklisten
- Produkt-Status-Analyse
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(Fortsetzung)

¥
g — instr

] Prognose l

Teilschritte

Methoden/Instrumente

e Abgrenzung des Prognoseproblems

© Bestimmung der erforderlichen Progno-
sen nach Inhalt, Prizision und zeitlicher
Reichweite usw.

o Analyse des Wirkungszusammenhangs
zwischen zu prognostizierender GroBe

mathematisch-statistische

Prognosemodelle

— Trendmodelle

— Exponential Smoothing

~ Wachstums- und
Sattigungsfunktionen

1

und Bestimmungsursachen bzw. Indika- ~ Regressionsmodelle
toren — Okonometrische Modelle
o Aufstellung des Prognosemodells bzw. — Simulationsmodelle
Aufwendung des Auswahlverfahrens - Netzplantechnik
o Gewinnung der Prognose(n) ~ intuitive Prognoseverfahren
e Angabe der Bedingungen, unter denen - Relevanzbdume
sie gilt ~ Szenario-writing
o Abschitzung der Prognosesicherheit : gour]s):loal:agl’sgw Analyse
(wenn moglich: Wahrscheinlichkeit) und ’s astemanalyse
Beurteilung nach weiteren Gitekriterien 4 vy
e Auswahl einer Prognose ~ Argumentatives Auswahlverfahren
e Konsistenzpriifung ~ Bewertungsmethoden
l Bewertung
Teilschritte Methoden/Instrumente

® Bestimmung der Bewertungsobjekte und
der Ziele, an denen sie beurteilt werden
sollten

Festlegung der Bewertungskriterien und
ihrer (Kriterien-)Gewichte

Festlegung der MaBstibe und Skalen
{-niveaus)

Bestimmung der Kriterienwerte bzw.

- Kosten-Nutzen-Analyse

- Kosten-Wirksamkeits-Analyse
- Nutzwert-Analyse

— Investitionsrechnung

~ F/E-Bewertungsverfahren

— Produktbewertungsprofile

- Break-even-Analyse

o Auswahl der optimalen Alternative bzw.
Bestimmung mehrstufiger E-folgen

e Priifung auf Konsistenz mit anderen
Entscheidungen

e evtl. Ressourcenzuordnung und Zustin-
digkeitsfestlegung (Durchfiihrungstriger)

Aufstellung von Teil-Werturteilen - Kennzahlensysteme
e Wertsynthese zwecks Ermittlung der _ Relevanizbiume

Gesamtbewertung durch Zusammenfas-

sung der Teilurteile — Bewertungsregeln
o Priifung der Konsistenz der Werturteile ~ Bewertungsprofile

Entscheidung I
Teilschritte Methoden/Instrumente

e Entscheidungsziel u. -kriterien festlegen ~ mathematische Entscheidungsmodelle
e evtl, Entscheidungsmodell aufstellen - Entscheidungsbiume
e Vorauswahl zuldssiger Entscheidungsal- — Entscheidungstabellen

:::;nglt:ven bzw. Festlegung von Restrik- — Entscheidungskriterien bzw. ~regeln

o - Entscheidungsfunktionen

Quelle: Wild, J., Grundl,

beck b. Hamburg 1981.

der Unter
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handelt) oftmals als Optimalititsplanung (Be-
rechnung von optimalen Bestellmengen, Los-
groBen, Kapazititsauslastungen usw.) konzi-
piert.

IV. Planungsobjekte: Strategische und
operative Planung kdnnen sich auf unter-
schiedliche Planungsobjekte beziehen: 1. Die
strategische Planung baut auf einer Abgren-
2ung —sstrategischer Geschiftsfelder auf, fur
die —strategische Programme geplant wer-
den. Das strategische Programm  eines
Geschiftsfeldes umfaBt simtliche auf dieses
Feld bezogenen Ziele und strategischen StoB-
richtungen sowie deren Aufgliederung in
Unterziele, Unterstrategien und MaBnahmen
(mit ersten robusten Schritten). ~ 2. Die
operative Planung ist dagegen zunichst eine
Bereichsplanung, z. B. Beschaffungs-, Produk-
tions- und Absatzplanung (— Bereichspla-
nung und -kontrolle). — 3. Programm- und
Bereichsplanung passen aber nicht ohne weite-
res zusammen. Als Ausweg bietet sich an,
auch auf der operativen Ebene eine die
Bereichsplanung iiberlagernde operative Pro-
grammplanung einzufihren. Kernstiick dieser
Pt sind die verschiedenen Projekte, mit
denen das strategisch Gewollte realisiert wer-
den soll, dazu gehéren auch operative, nicht
projektgebundene Basisaktivititen der Ver-
antwortungsbereiche und zusitzliche Aktivi-
titen der strategischen Steuerung, mit denen
der ProzeB der Strategieumsetzung in Gang
gehalten, vorangetrieben und gesteuert wird,
Dicse als Programm zusammengefaBten Akti-
vititen sind noch nicht ganz auf die Bereichs-
plammg abgestimmt, aber die Kategorien
dieser Programmplanung gegeniiber der stra-
tegischen sind starker auf operative Erforder-
nisse zugeschnitten (insbes. im Hinblick auf
Quantifizierung). — 4. Als weitere operative
Planungssysteme sind insbes. auch denkbar: a)
Investitionsobjektplanung (- Investitionsob-
jektplanung und -kontrolle): Diese legt fiir
diejenigen Investitionsobjekte, fir die sich
cine eigene Projektplanung nicht lohnt,
bestimmte Prozeduren, Methoden usw. fest,
nach denen diese Objekte beantragt, ausge-
wihlt und beschafft werden. ~ b) Mitarbeiter-
bezogene Planung (—mitarbeiterbezogene Pla-
nung und Kontrolle): Lingsschnittorientierte
Planung, die darauf ausgerichtet ist, unter
Einbeziehung der Zielvorstellungen der Mit-
arbeiter auch lingerfristig den »richtigen
Mann am richtigen Platz* zu haben. Die
Personalbereichsplanung (—Personalpla-
nung) ist dagegen querschnittsorientiert und
befabt sich mit der Beschaffung, Bedarfser-
mittlung, dem Einsatz und der Freisetzung

von Personal, ohne dabei den einzelnen Mitar.
beiter im Auge zu haben

V. Planungsproze B, -phasen und
-instrumente: 1. Unter dem zeitlichen
Aspekt kann zwischen dem Planungsprozep
(W‘;lelensbﬂdung) und Entscheidungsprozef
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illensdurchsetzung) unterschieden werden.
(B‘Zidc konnen in mehrere (iterierende) Phasen
aufgeteilt werden. Mdgliche Planungsphasen
sind Zielbildung, Problemanalyse, Alternati-
vensuche, Prognose, Bewertung und Entschei-
dung; in einer erweiterten Fassung kann auch
noch eine Durchsetzungs-, Realisations- und
Abweichungsanalysephase  hinzugerechnet
werden. ~ 2. Die Planung kann in jeder Phase
durch eine Vielzahl von Planungsinstrumenten
unterstiitzt werden. Sie reichen von einfachen
Methoden der Visualisierung (z. B. Metaplan-
Technik) iber relativ unstrukturierte -Krea-
tivitdtsiechniken (Brainstorming, Synektik,
morphologische Methoden usw.) bis zu syste-
matisch-analytischen  Bewertungsmethoden

(klassische Investitionsrechnungsverfahren,
—Nutzwertanalyse, —Portfolio-Analysen

usw.); eine —computergestiitzte Unterneh-
mensplanung ist moglich Auch die quantitati-
ven und qualitativen Verfahren der Unsicher-
heitshandhabung (z. B. —»Sensmvnatsana!ges:)
konnen hierzu gerechnet werden. Vgl. Uber-
sicht Sp. 2139 bis 2142. — Diese Instrumente
haben nicht nur je nach Planungsphase, son-
dern auch je nach Planungsebene und -objekt
zweifellos eine unterschiedliche Bedeutung. -
a) Bei der strategischen Planung yvxrd es v.a.
darauf ankommen, die Kreativitdt der Betei-
ligten zu férdern: Die systematisch-analyti-
schen Methoden haben zwar hier ebenfalls
ihren Wert, ihre Anwendung birgt aber auch
Gefahren, daB der Versuch der Quantifizie-
rung zu einem falschen SicherheitsgefGhl fih-
ren kann. — b) Im operativen Bereich wird man
dagegen auf eine Quantifizierung geradezu
angewiesen sein. Soweit man allerdings davon
ausgeht, daB strategisches Denken eine
Linienfunktion und insofern auch eine Sache
der operativen Filhrungskrifte ist, kénnen
auch hier die Gefahren einer altumfassenden
Quantifizierung nicht geleugnet werden.

VL. Planungs- und Kontrollsy-
steme: 1. Die vorgestellten Systeme kdnnen
als Teile eines wmfassenden Planungs- und
Kontrollsystems (PuK) der Unternechmung
interpretiert werden. Ein solches Puk ist eine
zusitzliche Organisation, die die Organisation
des laufenden Geschiftsbetriebs iberlagert.
Es dient der Produktion und Kontrolle von
Plinen. Soweit dieses in der Wissenschaft
konn’{)iert wird, kann man von einem Denk-
modell eines Planungssystems sprechen. — Zu
unterscheiden von Betriebsmodellen (als Bsp.
vgl. Abbildung, Sp. 2145/2146, die in der
Untemehmenspraxns angewendet werden.
Solche Betriebsmodelle sind allerdings meist
nur unzureichend dokumentiert. — Eine Mog-
lichkeit, _bestehende  Planungssysteme zu
rekonstruieren oder neue zu konzipieren,
ist die eqwicklung eines - Planungsrah-
mens (vgl. im einzelnen dort), der eine Klas-
sifikation der zu erstellenden Pline und
die Festlegung der Adressaten enthilt.
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2. Die Integration des Planungssystems (vgl.
auch —Plankoordination) wird in der Litera-
tur hdufig als Forderung formuliert. a) Die
technische Integration bezieht sich auf eine
Vielzahl von Teilsystemen und Komponenten,
die es im Interesse eines funktionierenden
Ganzen aufeinander abzustimmen gilt. Im
Mittelpunkt steht dabei die Kompatibilitit
aller Input/Output-Beziehungen. In Denk-
und Betriebsmodellen von Pl gs- und
Kontrollsystemen wird dieser Aspekt i.d.R.
durch Pfeilbezichungen zum Ausdruck
gebracht. — b) Integration im soziologischen
Sinn meint dagegen die Art und Weise, wie
Handlungen koordiniert werden. Geschieht
das iiber eine funktionale Vernetzung von
Handlungsfolgen, so spricht man von System-
integration; geschieht das iiber eine gemein-
same Definition der Situation (hier kommt es
auf die Kooperationsbereitschaft der Aktoren
selbst an), von Sozialintegration. — Bei der
Frage nach der Integration eines Pla-
nungssystems geht es v.a. um die technische
Integration, die beiden anderen Integrations-
begriffe werden relevant, wenn Fragen der
Organisation der Planung (vgl. VII) im Mittel-
punkt stehen. - 3. Die Vorteile einer moglichst
hohen technischen Integration liegen in der
Erleichterung einer strategischen Steuerung.
Ein abgestimmtes konsistentes System von
Plinen verhindert eine allzu groBe Diskrepanz
zwischen dem strategisch Gewollten und den
operativ vollzogenen Aktivititen. Es werden
Doppelarbeiten vermieden und Synergieef-
fekte erzeugt. Das bedeutet allerdings nicht
notwendig, daB damit auch hdchstmdgliche
Planungseffizienz erzielt wird. Hohe Integra-
tion fihrt zu Birokratisierungstendenzen
(—Biirokratismus), die das System schwerfl-
lig machen und die Kreativitit der Aktoren
behindern konnen. Die Vielzahl von Teilpla-
nungssystemen, die in Denkmodellen hiufig
postuliert und fir die zahlreiche Interdepen-
denzrelationen definiert werden, iiberfordert
oftmals die Komplexitdtsverarbeitungsmog-
lichkeiten der Unternehmenspraxis. Es bietet
sich daher an, die Denkmodelle prinzipiell
offen zu gestalten: Das kann dadurch
geschehen, daB man fiir die verschiedenen
Teilplanungssysteme Module fiir einzelne Pla-
nungsaktivititen und fir Koordinationsfunk-
tionen anbietet, die flexibel eingesetzt und
kombiniert werden konnen. - Bei einer
Rekonstruktion von Betricbsmodellen solite
umgekehrt die Feststellung mangelhafter Inte-
gration nicht von vornherein zu Anderungen
des Planungssystems in Richtung auf ,,mehr
Integration* fiihren; Vor- und Nachteile sind
im Einzelfall sorgsam abzuwiegen. Generell
solite der systemkoppelnde gegeniiber dem
systemintegrierenden Aspekt betont werden.

VIl. Organisation der Planung: 1.
Unter organisatorischen Aspekten steckt die
U. in einem doppelten Dilemma. Einerseits
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soll sie moglichst weit vom Tagescschift
entfernt seingl(um cine bloBe Planfortschrei-
bung zu vermeiden) und doch engstens mit
dem Tagesgeschift verbunden sein (denn nur
so kann [dentifikationsproblemen der Aus-
fithrenden entgegengewirkt v\(erden). Anderer-
seits soll sie moglichst hoch in der Unterneh-
menshierarchie aufgehéingt sein, um die Uber-
einstimmung simtlicher Pline mit den Unter-
nehmungsgrundsitzen und den verfolgten
Strategien zu gewihrleisten; dies kann leicht
zu einer allzu groBen Abgehobenheit vom
Tagesgeschift fihren. — 2. Beide Spannungs-
felder tauchen bei den Optionen der organisa-
torischen Verankerung der Planung Wieder
auf, konnen dort aber (wenigstens tendenziel))
entschirft werden. Planung kann als Stabs-
oder als Linienfunktion (—Stab-Linienorgani-
sation) aufgefaBt werden, wobei man eine
Vielzahl spezifischer Varianten (v.a. aus der
US-amerikanischen Planungspraxis) kennt,
vgl. hierzu ~+planning (coordination) depart-
ment, —planning review boards, —+task force.
_ 3, Weiter ist innerhalb der U. zu entschei-
den, von wo die Planvorgaben kommen. —
a) Arbeiten z.B. eigens geschaffene Stabsab-
teilungen der Unternchmensfiihrung dlf Plane
aus, so werden diese i.d.R. ,,von oben" in die
Linie gegeben (Top-down-Ansatz, retrograde
Planung). Das kann, wie angedeutet, bei den
Ausfilhtenden zu Identifikationsproblemen
fiihren. — b) Es bietet sich daher an, die Pline
von Aktoren auch mittlerer Managementebe-
nen erstellen zu lassen, die a.l.uch fur die
Umsetzung in das Tagesgeschift zustindig
sind. Planung ist dann eine leenful‘l‘knon.
Die Pline kommen dann ,,von unten nach
oben (Bottom-up-Ansatz, progressive Pla-
nung ). Die Planungsabteilung dient nur nog!l
als eine ,,Methodenunterstiitzungsabteilung™,
die allenfalls noch Funktionen eines Prozel-
managements iibernimmt. Sie sollte dennoch
in der Nihe der Unternehmensleitung angesie-
delt sein, um deren Commitment zur Planung
insgesamt zum Ausdruck zu bringen und zu
gewihrleisten. — ¢) Eine Kombination beider
Ansiitze ist das —Gegenstromverfahren. —
4. An der Verabschiedung der Pline werden
i.a. mehrere Entscheidungsebenen beteiligt
sein. Der ProzeB kann durch das Konzept des
~»management by objectives beschrieben wer-
den. - a) In einer autoritdren Variante werden
durch die Unternchmensfiihrung Schliissel-
kennzahlen und MafBnahmepakete vorgege-
ben, die dann von den unteren Ebenen nur
noch iibernommen werden. Da es hier v.a. auf
die Macht der oberen Entscheidungsebene
ankommt, handelt es sich um ¢ine ,,Systemin-
tegration®. — b) In einer liberalen Variante
werden dagegen die Schiiisselkennzahlen der
Unternehmensfilhrung als ,targets* den
»£0als“ der unteren Entscheidungsebenen ge-
geniibergestellt. Hier erfolgt eine Diskussion,
dic auch mogliche (Grob-)MaBnahmen mit
einbezicht. Am Ende dieses Prozesses steht die
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Zielvereinbarung (mit einzelnen ,,objecti-
ves*), die als Grundiage fir die weitere
Detailplanung verbindlich ist. Soweit dabei
eine gemeinsame Definition der Situation
zustande kommt, kann man hier auch von
einer ,,Sonahntegratmn sprechen. — Ob diese
Art der Integration effizienter ist, mu8 fiir den
Einzelfall differenziert und nach einzelnen
Planungsfunktionen beurteilt werden. Die bis-
her vorliegenden empirischen Untersuchun-
gen geben hier noch wenig AufschluB.
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