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Aufgabenspezialisierung in Planungssystemen

- Eine konzeptionelle und empidsche Analyse

l. Zielsetzwng

Bereits im Jahre 7966 hat Kosiol im Zusammenhang mit Fragen der betriebswirtschaftlichen
Planung zu verstärkten empirischen Bemühungen im Beteich der Betriebswirtschaftslehte
aufgerufen, um zu Realtheorien zu gelangen, die der betriebswirtschaftlichen Praxis eine
realitätsnähere Lösung ihrer Probleme versprechenl. Der vodiegende Beitrag versteht sich
als ein Schritt in Richtung auf empirisch-theoretische Aussagen. Dennoch muß vor einem zu
hohen Änspruch im Hinblick auf den Informationsgehalt und den Bewährungsgrad gewarnt
werden. Vor der Gewinnung und dem Test gehaltvoller Hypothesen steht die Erarbeitung
von Operationalisierungen für die Phänomene, die im Rahmen von Hypothesen miteinandet
in Beziehung gesetzt werden. In diese Operationalisierungen gehen konzeptionelle Überle-
gungen ebenso ein wie empirische Erfahrungen mit dem Gegenstandsbereich der Untersu-
chungen. Die hier präsentierten Befunde spiegeln eine derartige frühe Stufe empirischer
Forschungsarbeit wider. Sie sind in erster Linie deskriptiver und nur in Ansätzen explanatori-
scher Natur und dienen der Konkretisierung unserer konzeptionellen Überlegungen sowie
einer Charakterisierung der derzeitigen Planungslandschaft.

2. Spezialisierung der Planung

Daß Planung eine der bedeutefldsten Managementfunktionen ist, gilt als unbestritten. Wie
jede Aufgabe innerhaib der Unternehmung muß Planung daher auch geplant, organisiert und
gesteuert werden2. In Mehrpersonenunternehmen fühtt dies in der Regel zu einer mengen-
und attmäßigen Arbeitsteilun93. Die artmäßige Arbeitsteilung führt zu einer Spezialisierung
der Planungsaufgabe auf verschiedene Planungsträger. Entsprechend der Unterscheidung
nach einer produktbezogenen4 und verichtungsbezogeflen Differenzierung von Aufgaben
im Bereich der Organisationslehres, wollen wit auch die Planungsaufgabe insgesamt in einem
ersten Schritt nach den Kriterien Produkt und Verrichtung differenzieren. Eine produktbe-
zogene Differenzierung det Planungsaufgabe führt zu unterschiedlichen Teilpiänen in der
Llnternehmung als Ergebnis bzw, Produkt des Planungsprozesses. Produktbezogene Spezia-
lisierung der Planung beinhaltet demgemäß die Übertragung der Erstellung von kurz-,
mittel- oder langfristigen operativen, dispositiven oder strategischen Teil- oder Unterneh-

* Prof. Dr. Norbert STyperski, Seminar für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Betriebswirt-
schaftliche Planung der Univetsität zu KöIn; Ptof. Dr. Detlef Mü//er-Bi)ling, Fzchgebiet Empitische
Wirtschafts- und Sozialfotschung der Universität Dortmund.

1 Yg1. Kosiol: Problematik.
2 Yg1. S71per:kl.' Unternehmensfühtung; Mülter-Böling: Organisationsformen.
3 Zrm Begriff z. B. Kienrl KabicaÄ.. Organisation, S. 80f.
4 $Vir vetwenden hier anstelle des ebenfalls gebräuchlichen Begriffs der objektbezogenen Differenzie-

rung das Kritetium des Produkts. Da wir das Objektkriterium bei der Differenzierung von Plänen
erneut benötigen (Kieserf K*bice,€..Organisation,5.92f. s. u. bzw. Abbildung 1)

5 Yg1. Kosiol: Organisation, S.49ff. Grocltla.. Untemehmungsotganisation, S. 38ff.
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mungsgesamtplänen auf verschiedene Planungsträger6. Demgegenüber führt die verrich-
tungsbezogene Differenzierung der Planungsaufg abe zt ,r.rr.hi.d.rr.., Teilaktivitäten imPlanungsprozeß (vgl. hierzu Äbbildung 1)7. Mit diesen Planungsaufgaben im engeren Sinnebeschäftigt sich der folgende Beitrag. Untersucht wird, welche Teilaktivitäten zur h,rstellung
eines Plans möglich sind, welche in der betrieblichen Praxis auftreren und wie diese planungs-
aufgaben auf verschiedene Planungstäger verteilt werden.

Abbildang /: Kriterien ryr Aufgabendffirenqierung der planang

Wir werden dazu neben konzeptionellen Überlegungen Befunde einer empirischen Untersu-
chung zur Ausgestaltung von 360 Planungsorganisaiionen aus dem Jahte'1.()79 präsentieren.
Hierbei handelt es sich um Ergebnisse schriftlicher Befragungen vorplanungspraktikern derobeten hieratchischen Fbenen, die Angaben zu organisatoii..h..r Strukturierung im Hin-blick auf die Erstellung selbst ausgewählter.pläne machtens.

3. Planungsaufgaben

3. I Konryptionelle Ableitung uon planangsaafgaben

Entsprechend den Gliederungsmerkmalen der Aufgabenanalyse nach Kosiol ebenso wieaufgrund unserer ersten explorativen Untersuchungen haben wir die verrichtungsorientier-
ten Planungsaufgaben in die folgenden Aufgabengruppen eingeteilt. Hierbei waren insbeson-

6 7v Differenzientng von Plänen nach den Merkmalen objekt, Zeit, problemstufe und Entschei-
_ 9-"igr_ry:gommen vgl. Sqyperskillyinand: Grundbegriffe, S. tS und S. 3Of.7 Y gl. Müller- Böling: Organtsationsformen.
8 Das unter dem Titel ,'otganisation der Planung" durchgeführte ptojekt wurde im Rahmen desSchwerpunktprogramms 

,Empirische F,ntscheidingstheot-ie von d.t' Deut.fhe, Forschungsgemeinschaft gefördert. pubrikationen mit Bezug zim Th-ema "i"a närjrrf uüttrr_Bating: Tipä;Mälle-r Böling: organisation;-(üthr-,&öting: ortanisationsformen; Mtirhi-Bialiug n. n., pLORGA-
Handbuch; sryperskilMürhr-Böring: Gestaliungsp"arameter;srytpersk;lititirr.ai)irg,structure.
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dere die Merkmale Rang, Phase und Zweckbeziehung füt die weitere Differenzierung konsti-
tuierende:
- Aufgaben der inhaltlichen, materiellen Planung im Sinne der Problemerkennung und

gedanklichen Problemlösun g ( P lanerfunktion ),
- Aufgaben der Planung, Organisation und Steuerung des Planungsprozesses (Planungna-

nage n entfunktioz) sowie
- Aufgaben der Etarbeitung und Bereitstellung von Planungstechniken oder Erarbeitung

und Wartung von Datenbanken im Sinne von Hilfs- bzw. Servicediensten (Planungstecbni-
kerfttnktion )10 .

(1) Planerfunktion

Um die Aufgaben der inhaltiichen, materiellen Planung differenzieren zu können, haben wir
aus ca. 160 betriebswirtschaftlichen, entscheidungstheoretischen, soziologischen uod sozial-
psychologischen Abhandlungen 1075 Hinweise auf Planungsaufgaben entnommen und
analysiertll. Die Gliederungstiefe reicht dabei von det Differenzietung lediglich zweier
Aufgaben bis zur Unterscheiduflg von 35 Teilaufgaben, die jedoch auch noch beliebig in
weitere Denkakte unterteilt werden können. Die Tiefe der analytischen Aufgabengliederung
ist im organisatorischen Zusammenhang jedoch von der zu erwartenden Aufgabenverteilung
auf unterschiedliche Aufgabenträger abhängig12. rü/ir entschieden uns für die Differenzie-
rung von 10 Aufgaben, die z:war nicht Phasen im Sinne einer zeitlichen Reihenfolge, wohl
aber im Sinne von Charakterisierungen unterschiedlicher Reifegrade des Plans sind. So bildet
die Identifizierung des Planungsproblems einen Z:ustar'd für den zukünftigen Plan ab, der
durch einen sehr getingen Reifegtad gekennzeichnet ist, wogegen die Genehmigung des
Plans einen hohen Reifegrad widerspiegelt. Die vofl ulls ausgewählten Planungsaufgaben der
Erstellung von Planentwürfen, des Tests von Planalternativen, der Plankorrektur usw.
stellen Zwischenstufen dar, die unterschiedliche Reifegrade wiedergeben.

(2) Planungsmanagementfunktion

Neben die Äufgaben der inhaltlichen Planung tteten in einem Planungssystem die Planung,
Organisation und Steuerung des Planungsprozesses. Diese Äufgaben ergeben sich, wenn
man nach dem Gliederungsmerkmal Rang differenztertl3.Im Rahmen der Metaplanung sind
insbesondere Vorgehensweisen für die Planerstellung festzulegen, die dann in Regelungen
fixiert werden können (Organisation der Planung)14.
Letztlich muß steuernd eiogegriffen werden, wenn etwa bei der Kontrolle der Planerstellung,
Abweichungen in den Terminen, Planvorgaben oder ähnlichem festgestellt werden.

(3) Planungstechnikefunktion

Zu den oben genannten Äufgaben treten Serviceaufgaben, die die inhaitliche Planung untet-
stützen. So z. B. die Aufbereitung der Planentwürfe für die verantwordichen Entscheidungs-
träger, die Erarbeitung und Bereitstellung von Planungstechniken oder die Wartung von

Yg1. Kosiol: Organisation, S. 49ff.
Inhaltlich ähnliche Abgrenzungen nehmen auch vot Töpfer: Untetnehmungen, S. 151i Haas:
Planungskonzeptionen, 5.193; Hahn: PuK, S. 540.
Y gl. Franke I Müller- Böling: Planungsaktionen.
Ygl. Kosiol: Otganisation, S. 63.
Yg1. Koiol: Organisation, S. 53ff.
YgI. zu den Aspekten, die geregelt werden können, Müller-Böling, Organisation; SrypertkilMülhr-
B ö ling: Gestiltrngsparameter.

9
10

77
12
1,3
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volkswirtschaftlichen oder betiebswirtschaftlichen Datenbanken. Diese Aufgaben ergeben
sich, wenn man nach dem Gliederungsmerkmal Zweckbeziehung differenziert, das neben die
primären Planungsaufgaben abgeleitete bzw. sekundäre Hilfs- und Verwaltungsaufgaben
bezogen auf Planung stelltls.
Die Diskussion der Planungsaufgaben ist unvollständig, wenn sie sich lediglich auf die
atmäßige Diffetenzietung bezieht. Ein weiteres Merkmal stellt die mengefi- oder intenitäts-
näfige Dffirexlierung dat, d. h. die Planungsaufgabe kann unrerschiedlich intensiv bewältigt
werden. Empirische Befunde hierzu werden wir im Äbschnitt 3.2 vorstellen.
Spezialisierung bedeutet die Übertragang uon Planungsaafgaben auf Planangsträger. Eine zu/angs-
läufige, aus der Sache heraus begründete Zuordnung kann dabei nur in den wenigsten Fälien
vorgenommen werden. Normative Äussagen etwa derart, daß die inhaltlichen Planungsauf-
gaben von Linienmanagement und die Planungstechnikeraufgaben von speziellefl Planungs-
organen durchzuführen seien16, werden einer differenzierten Betrachtung nicht gerecht.
Befunde zur Übertragung von Planungsaufgaben aufPlanungsorgane legen wir im Abschnitt
5.1 vor.
Die Zuordnung von Planungsaufgaben zu Planungsorganen isr jedoch nicht eindeutig, d. h.
Planungsaufgaben können auch von mehreren Planungsträgern innerhalb der Unterneh-
mung wahrgenommen werden. Planungsträger mit Ratifizierungs- und Vetorechten werden
als Vollmitglieder der Planungsorganisation bezeichnet. Sind nur sehr wenige Instanzen oder
gar nur die Unternehmungsleitung in diesem Sinne Vollmitglieder der Planungsorganisation,
so herrscht Planungsautokratie. Sind alle Planungsträger mit Ratifizierungs- oder Vetorech-
ten ausgestattet, so liegt ein Planungsplebiszit vor17. In der Regel wird eine mehr oder weni-
ger augeprägte Planangspartilipation, die zwischen den beiden exrremen Formen liegt, anzu-
treffen sein, wobei sowohl das Wissen als auch die Werte und Interessen unterschiedlicher
Planungsträger in den Planungsprozeß eingebracht werdenls. Über die in der Praxis votfind-
baren Formen der Planungspattizipation berichten wir in Abschnitt 5.2.

).2 Planangsaufgaben in der betrieblicben Praxis

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden die Planungsaufgaben einschließlich der
sie durchführenden Planungsorgane mit Hilfe eines vereinfachten Funktionsdiagramms
analysiertle. Dabei erfolgte entsptechefld den konzeptionellen überlegungen des vorigen
Abschnitts eine Unterteilung der Aktivitäten nach Planer-, Planungstechniker- sowie pla-
nungsmanagementfunktionen. Aus den Angaben für dieses Funktionsdiagramm wollen wir
zunächst Hinweise für die Intensität in der Erfüllung der Planungsaufgaben ableiten.
Wie wir bereits früher festgestellt haben, werden keineswegs alle Planungsaktivitäten im
Rahmen eines Planungsprozesses durchgeführt2o. Die Unternehmungen nutzen durchaus
einen Gestaltungsspielraum in det Intensität der Aufgabenerfüllung bei der Planung. Die
Tabellen 1 bis 3 zeigen denn auch bezogen aufeinzelne Aktivitäten recht hohe Angaben über
ihre Nichtdurchführung.

15 Vgl. Kosiol: Organisation, S. 58ff.
16 Vgl. zum Beispiel Töpfer: Unternehmungen, S.
77 Yg1. Sryperski: Organisation, S.319ff.
18 Zut Einbringung von rüTissen und \fetten bei

sierung,5.273ff.
19 Vgl. Müller-Böling z. a..' PLORGA-Handbuch,
20 Y g1. F r an ke f M ü I h r - B ö li ng: Planungsaktionen.
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Tabelle 1: Darcbfährung uon Planungsaafgaben ( Planerfunktion)

Planungsaktivitäten

Teilaktivität wird
nicht duchgefihrt

(n : 360)
Häufigkeit

abs. I rel.

Planungsproblem identifi zieren
Planungsinformationen beschaffen/generieren
Planungsinformationen auswerten
Sollwerte aufstellen
Planptämissen erarbeiten
Planentwürfe erstellen
Planalternativen testen
Planbewertungen votschlagen
Plankorrekturen vornehmen
Plan genehmigen

29
0
1,

10
11

5
67
72

7
6

8,1
0,0
0,1
2,8
3,1
1,4

18,6
20,0

1,9
1,,7

n: 360

Planungsaktivitäten

Teilaktivität wird
nicbt du.cL'gef.ijhrt

(n : 360)
Häufigkeit

abs, rel.

Sammlung und Kommentierung von Planentwürfen
Überprüfung von Planentwürfen
Äufbereitung der Planentwürfe für die Entscheidungsträger
Erarbeitung von Pianungstechniken (Modelle, Methoden etc.)
Koordination der Planungstechniken (verwendete Begriffe etc.)
Erarbeitung und Wattung von Datenbanksystemen
Aus- und Weitetbildung der Planungsttäger

22
1.6

1.1

32
35

125
98

6,1
4,4
3,1
8,9
9,7

34,7
)1 '.)

n:360

T a b e I le 2 : D ur c hfü b rang u o n P la n ungs a afga b e n ( P I a n ungs t e c bn i ke rfan kt i o n )

n: 360
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Tabelle J: Durchfübrangaon Planungsaufgaben (Planungsmanagementfunktion)

Planungsaktivitäten

Teilaktivität wird
nicht dttchgefihrt

(n : 360)
Häufigkeit

abs. I rel.

Abgrenzung des Planinhaltes
Erarbeitung von Vorgehensweisen und Richtlinien der Planung
Genehmigung dieser Richtlinien
Terminierung von Planungsarbeiten
Übetwachung und Konttolle der Planerstellung
Motivieren und Anregen zum Planen
Planerstellung veranlassen
Koordination und Integration mit andeten Plänen

28
1,4

27
6
8

28
5

1,1

7,8
1A
7,5
1,5
aa
7,8
1,4
3,1



Bezogen auf Äktivitäten der inhaltlichen Planung (Planerfunktion) werden bei jedem fünften
Plan keine Planalternativen getestet und keine Planbewertungen vorgeschiagen. Die übrigen
nicht durchgeführten Aktivitäten erreichen keine allzu hohen Ptozentsätze. Immerhin findet
auch in 8,7%o der Fälle keine Aktivität zur ldentifrzrerung des Planungsproblems statt.
Letztlich wird in 6 Fällen (1,7%) der PIan nicht offiziell genehmigt und für verbindlich
erklärt. Die meisten AusFille verzeichnet die Planung:tecbnikerfanktion Insbesondere die
Etatbeitung und \Wartung von Datenbanken (34,7%) sowie die Aus- und rWeiterbildung von
Planungsträgen (27,2%) entfallen in zahlreichen Planungsorganisationen.
Dagegen werden Planangmanagementaktiaitäten wieder zum überwiegenden Teil wahrgenom-
men. Lediglich eine Abgrenzung des Planinhaltes (7,8%) sowie die Motivierung der Pla-
nungsträger zur Planung (7,8%) fehlen et'tras häufiger.
Fragt man nach einer Rangordnang in der Intensität der Erfüllung von Planungsaufgaben, so
ergibt sich in der Tat eine eindeutige Abstufung sowohl für die Teilfunktionen als auch für
alle Planungsaktivitäten insgesamt. Bei einer Einordnung der Fälle nach den Rangordnungen
der Tabellen 4 bis 6 ergeben sich relativ wenig Fehler im empirischen Material2l. Die Rang-
ordnurigen können damit als gut bestätigt gelten.

Tabelle 4: Intensität in der Erffillang der Planungtaufgaben (Planerfunktion)

Rang Planungsaktivitäten
Häufigkeit

abs. I rel.

1

2
J
4
5

6
7
I
9

10

Planungsinformationen bes chaffen/ generieren
Planungsinformationen aus\verten
Planentwürfe erstellen
Plan genehmigen
Plankorrekturen vornehmen
Sollwerte aufstellen
Planprämissen erarbeiten
Planungsprobleme identifi zieren
Planalternativen testen
Planbewertungen vorschlagen

0
0
0
0
1,

3

1.6

40
63

235

0,0
00
0,0
0,0
0,3
0,8
4,5

1'1,,2

1,7,6

65,6

n*: 358 100,0

Rangordnung erstellt auf der Basis einer Guttman-Skalierung;
Reproduktionskoeffizient : 0,96

* die Diffcrenz zwr Gesamtzah,l der Fälle (360) resultiert hicr wie in den folgcndcn Tabcllcn aus fchlcn
den Angaben

Die Tabellen weisen noch einmal nach, daß Unternehmungen die Planungsaufgabe nicht nur
uriterschiedlich intensiv angehen, sondern auch, daß dres in einer für alle Unternebmungen gleicben
Abstufung erfolgt. Tabelle 4 zeigt, daß nur in 235 Fällen (65,6%) alle aufgeführten Aktivitäten
der Planerfunktion datchgefihrt werden. In 63 Fällen (17,6%) wird jedoch nur der Rang 9
erreicht, mithin die Aktivität ,,Planbewertungen vorschlagen" nicht durchgeführt. In 40
Planungsorganisationen (11,2%) werden darüber hinaus auch keine Planalternativen gete-

21 Die relativö Fehlerzahl wird mit dem Reproduktivitätskoeffizienten im Zuge einer Guttman-
Skalierung ermittelt. Die vier Koeffizienten liegen zwischen 0,94 und 0,96, was einer relativen
Fehlerquote von 4 bis 6olo entspricht. Berechnungen mit Hilfe des Programmpakets SPSS, Prozedur
GUTTMAN SCALE, vgl. Nie a. a.: (SPSS), S.528ff.
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stet, sondern nur die Aktivitäten bis zur Rangstufe 8 bearbeitet. Die Tabelle gibt also an, ruf
welche Aktivität bei einer weniger intensiven Bearbeitung der Planungsarfgabe vetzichtet
wird, andererseits jedoch auch, welche Aktivitäten in jedem Fall durchgetührt werden.
Bezogen auf die Planerfunktion sind dies
- Planungsinformationen beschaffenigenerieren
- Planungsinformationen auswerten
- Planentwürfe erstellen
- Plan genehmigen.
Alle übrigen Aktivitäten stehen bei den untersuchten Planungsorganisationen zur Disposi-
tion.

Rangordnung erstellt auf der Basis einer Guttman-Skalierung;
Reproduktionskoeffizient : 0,94

Bei den Planungsaktivitäten der Planangstecbnikerfanktion wird deutlich, daß hier alle Rangfol-
gen der Planungsaktivitäten ausgeschöpft werden. So gibt es Planungsorganisationen, in
denen Planungstechnikeraktivitäten überhaupt nicht durchgeführt werden (4 FälIe, 1,1%),
ebenso wie Planungsorganisationen, in denen alle Aktivitäten der Planungstechnikerfunk-
tion ausgeführt werden (184 Fätle, 52,6%). Insgesamt gesehen wird iedoch häufiger auf
Aktivitäten der Planungstechnikerfunktion verzichtet als auf Aktivitäten der inhaltlichen
Planung und des Managements der Planung.
Bei den Teilaktivitäten des Planangsmanagements wird auf die Veranlassung der Planetstellung
und die Terminierung von Planungsarbeiten in keinem Fall verzichtet22. Dagegen witd die
Abgrenzung des Planinhaltes einschließlich der ranghöheren Planungsaktivitäten lediglich in
276 Fällen (78,4%) durchgeführt.

22 In der Tat werden in 5 bzw. 6 Fällen diese Aktivitäten
Fälle sind in der Skalogrammanalyse jedoch als ,,Fehlet"
einer optimalen Rangordnung.
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nicht durchgeführt (vgl. Tabelle 3). Diese
ausgewiesen, d. h. als Abweichungen von
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Tabelle 5: Intensität in der ErJüllung der Planangsaafgaben (Planangstecbnikerfunktion)

Rang Planungsaktivitäten
Häufigkeit

abs. I tel.

0
1

2
-)

4
5

6
7

keine Planungsaktivität
Aufbereitung der Planentwürfe für die Entschei-
dungsttäger
Überprüfen von Planentwürfen
Sammlung und Kommentierung von Planentwür-
fen
Erarbeiten von Planungstechniken
Kootdination det Planungstechniken
Aus- und Weiterbildung der Planungsträger
Erarbeitung und Wartung von Datenbanksyste-

4

2
6

9
16
56
/.t

184

1,1

0,6
1,7

2,6
4,6

16,0
20,9

52,6

350 100,0



Tabelle 6: Iftteilsität in der Erfüllang der Plantmgsazrfgaben (Planungsmanagemefitfanktiln)

Rang Planungsaktivitäten
Häufigkeit

abs. I rel.

1

2
-)

4
5

6
7
8

Planerstellung veranlassen
Tetminierung von Pianungsarbeiten
Übetwachung und Kontrolle der Planerstellung
Koordination und Integration mit anderen Plänen
Erarbeitung von Vorgehensweisen und Richtli-
nien der Planung
Genehmigung dieser Richtlinien
Motivieren und Anregen zum Planen
Abgrenzung des Planinhaltes

0
0
6
0

3
21
46

276

0,0
0,0
1,7
0,0

0,9
6,0

1.3,1

78,4
n: 352 100,0

Rangordnung erstellt auf der Basis einer Guttman-Skalierung;
Reproduktionskoeffizient : 0,95

Betrachtet man letztlich die Rangordnung auf der Basis einer Skalogrammanalyse über alle
Planungsaktivitäten, so ist festzustellen, daß es 9 Aktivitäten gibt, auf die insgesamt nicht
verzichtet wird, die demnach zum festen Bestandteil eines jeden Planungsprozesses gehören.
Dabei handelt es sich um die
5 Aktivitäten der Planerfunktion

- Planungsinformationen beschaffen/generieren
Pianungsinformationen ausv/erten

- Plankorrekturen vornehmen
- Planentwürfe erstellen

Plan genehmigen,
1 Aktivität der Planungstechnikerfunktion

- Aufbereitung der Planentwürfe für die Entscheidungsträger
sowie
3 Aktivitäten der Pianungsmaflagemeritfunktion

- Terminierung von Planungsarbeiten
Planetstellung veranlassen

- Überwachung und Kontrolle der Planerstellung.
Am ehesten verzichtet wird auf die Aktivitäten

Erarbeitung und Wartung von Datenbanksystemen
Aus- und Weiterbildung der Planungsträger

- Planbewertungen vorschlagen
- Planalternativen testen und
- Koordination der Planungstechniken.

4. Planungsorgane

4.1 Zsr Stellmg uon Planangsorganen ix der (Jnternehmung

Eine organisatorische Diskussion der Planungsaufgaben ohne Bezug zu Planungsorganen -
wie im vorigen Abschnitt - ist nur bedingt sinnvoil. Von Aufgabenspezialisierung im Sinne
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Tabelle 7: Intensität fu dtr Erfi.illung der Planungsaafgaben (alte Aktiuitäten)

Rang Planungsaktivitäten
Häufigkeit

abs. I rel.
1,

2
-)

4
5
6

7

8
9

10
't1,

12
13

14
15

16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

Planungsinformationen beschaffen/generieten
Planungsinformationen auswerten
Terminierung von Planungsarbeiten
Plankorrekturen vornehmen
Planerstellung veranlassen
Überwachung und Kontrolle der Planersteilung
Planentwürfe erstellen
Plan genehmigen
Aufbereitung der Planentwürfe
füt die Entscheidungsträger
Planpräm issen erarbei ten
Sollwerte aufstellen
Koordination und Integration mit anderen Plänen
-Erarbeitung von Vorgehensweisen
und Richtlinien
Überpdfung von Planentwürfen
Sammlung und Kommenrierung
von Planentwürfen
Genehmigung der Richtlinien
Abgrenzung des Planinhaltes
Motivieren und Anregen zum Planen
Planungsproblem identifi zieren
Erarbeitung von Planungstechniken
Koordination der Planungstechniken
Planalternativen testen
Planbewertungen vorschlagen
Äus- und Weiterbildung der Planungsträger
Erarbeitung und \Tartung von Datenbanken

1

1

2
J
0
B

10
1.3

25
23
51
81

127

0
0
0
0
0
0
0
0

0
1

1,

0

00
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0

0,0
o3
0,3
0,0

0,3
0,3

0,6
0,9
0,0
)2,
2q
3,7
'7)
6,6

1.4,7
23,3
36.6

t1 : 347 100,0

Rangordnung erstellt auf der Basis einer Guttman-Skalierung;
Reproduktionskoeffizient : 0,94

der Artenteilung kann im übrigen auch nur gesprochen werden, wenn die unterschiedlichen
Teilaufgaben arbeitsteilig auf einzelne Planungsträger verteilt werden. Von Planungsorga-
nen sprechen wit, wenn wir den Planungsträget stellenbezogen, d. h. bezogen auf versach-
lichte Aufgabenkomplexe betrachten23. Eine personenbezogene Betrachtung des Planungs-
trägers ist unter otganisatorischem Gesichtspunkt ebenfalis möglich. Sie führt zu Fragen der
Fähigkeiten und Kenntnisse sowie der !(eiterbildung und Rekrutierung des Planungsperso-
nals2a.

23 Ztm Begriff der Stelle und ihret Abgrenzung Kasiol: Otganisation, S. 89ff.
24 V 91. S 71per:ki I M nller- Böling: Gestaltungsparameter, S. 367.
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Pianung als Führungsfunktion liegt im Verantwortungsbereich der Unternehmungsleitung.
Dies bedeutet selbstverständlich nicht, daß Planung nur von der obersten Unternehmungs-
hierarchie betrieben werden sollte. Planungsaufgaben sind vielmehr - wie alle anderen
Führungsaufgaben grundsätzlich delegierbar. Die Frage ist demnach,
- welche Stellen innerhalb und außerhalb der Unternehmung Planungsaufgaben übetneh-

men können und damit zu Planungsorganefl werden, und
wie diese Stellen in die Unternehmungsorganisation insgesamt einzubetten sind25.

Inhaltlich ist diese Frage identisch mit der Dimension ,,Konfiguration" zut Beschreibung
von Organisationsstrukturen im situativen Ansatz, d. h. es geht um die Diskussion und
Darstellung der äußeren Form des Stellengefüges26. Organe sind der sichtbarste Teil jedet
Organisation. Insofern verwundert es nicht, daß sich b.isherige Überlegungen zu Planungsor-
ganisationen zu einem großen Teil mit der Erörterung von Stellen befaßt haben, die Planung
neben ihren sonstigen Aufgaben oder als Spezialisierung betreiben2T.
Stellen, die Planungsaufgaben im Sinne der im vorigen Abschnitt vorgestellten Planungsauf-
gaben übernehmen können, sind

die Unternehmungsleitung
- das Linienmarragement
- eir.e zentrale und/oder mehrere dezentrale Planungsabteilungen

Planungsbeaufttagte
- Controller

Planungsausschüsse
- exterfle Planungsorgane

sowie nicht zuletzt eine etwaige Muttergesellschaft, u. U. in Verbindung mit dem Auf-
sichtsrat.

(1) Unternehmungsleitung

Unter Unternehmungsleitung verstehen wir die oberste hierarchische Leitungsebene der
Unternehmung etwa in Form des Vorstandes bei einer Aktiengesellschaft oder der Geschäfts-
führung bei einer Geseilschaft mit beschränkter Haftung. In der betriebswirtschaftlichen
Literatur besteht ebenso wie in einem immer größer werdenden Teil der betrieblichen Praxis
Einigkeit darüber, daß sich die Unternehmungsleitung der Planung als wesentlicher Füh-
rungsaufgabe nicht entziehen kann. Sie wird jedoch Teilaufgaben der Planung mehr oder
weniger weitgehend entsprechend der Arbeitsteilung delegieren. Diese Delegation kann
objektbezogen und verrichtungsbezogen erfolgen. D. h. sie kann die Planung gaflzer Obiekt-
bereiche und/oder von Teilen der Planungsaktivitäten delegieren. So ist etwa denkbar, daß
die Unternehmungsleitung den Tagesproduktionsplan vollständig an untete Leitungsebenen
delegiert. Beim strategischen Plan wird sich die Untcrnehmungsleitung zumindest wichtige
Planungsteilaktivitäten, wie etwa die Bewertung von Altetnativen und mit Sicherheit die
Entscheidung über den Planentwurf vorbehalten.

(2) Lintenmanagement

Als Linienmanagement bezeichnen wir die organisatorischen E,inheiten (Leitungsinstanzen)
unterhalb der Unternehmungsleitung, die mit Leitungs- bzw. Führungsfunktionen ausge-

25 Vgl. zu diesen Fragen auch Grochla: Planung, S.70 sowie Kepplerla. a..'Organisation, S.23.
26 Ygl. PryhlHickson: Structute, 5.53, KieserlKnbicek: Orgtnisation, S. 102ff.
27 Yg|. Agtbe: Sttztegie, S.60ff., Grochla: Planung, S.74ff.; Haas: Plantngskonzeptionen, 1976,

S.34ff.; Hahn: PrK, S.540ff.; Stöbe: .\bhuforganisation, S.951ff.; Töpfer: Untetnehmungen,
s. 149 fi
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stattet sind28. Das Linienmanagement reicht von der Meisterebene im Produktionsbereich bis
zut Ebene von Abteilungs- oder Spartenleitern. Die Einbindung des Linienmanagements in
die Planung und ihre Konstituierung als Planungsorgan ergibt sich aus zwei gewichtigen
Gründen:
- Erstens ist das auf das Planobjekt bezogene Informationsniveau einschließlich von Hinter-

gründen und Herkunft in den Fachabteilungen bedeutend höher, so daß realistischere
Planentwürfe zu erwarten sind.
Zweitens sind die Linienabteilungen der Ort, wo die Pläne zu realisieren sind. Eine Beteili-
gung des Linienmanagements edeichtert daher auch die Durchsetzung von Plänen.

Aus der Hierarchie des Linienmanagements ergibt sich, daß diese Organe Planungsaktivitä-
ten ebenfalls delegieren können, und zwar sowohl an weisungsgebundene Linieninstanzen als
auch an ausführende Stellen oder auch Stabsstellen.

(3) Zentrale Planungsabteilung

Die zentrale Planungsabteiiung arbeitet als spezielles Planungsotgan auf der Unterneh-
mungsgesamtebene. Sie kann als Stabs- oder als Linienfunktion konzipiert sein. Bei einer
Konzipierung als Linienfunktion steht diese Abteilung gleichberechtigt neben z. B. dem
Marketing, der Produktion und dem EinkauPe. Zentrale Planungsabteilungen als Leitungs-
hilfsstellen (Stabsstellen)30 haben in erster Linie Beratungs- und Dienstleistungsfunktion. Im
Gegensatz zt einer häufig vertretenen Auffassung kommt ihnen auch eine \Veisungsbefugnis
zu, dre sich allerdings nicht aus einer eigenen Machtkompetenz, wohl aber aus der ihres
Vorgesetzten ergibt31. Auch ist in der betrieblichen Praxis ihre Entscheidungskompetenz
keineswegs gering32, so daß die Unterscheidung in Stabs- und Linienfunktion im Bereich der
Praxis sehr schwierig ist33. Wir wollen daher von Planungsabteilung sprechen, unabhängig
davon, welche Bezeichnung in der Praxis für diese organisatorische Einheit gewählt wird.
Häufig erfüllen die Mitarbeiter einet Planungsabteilung nicht nur Planungsaufgaben, son-
dern auch Aufgaben im Bereich der Kontrolle und Steuerung, des Berichts- und Rechnungs-
wesens. Zentrale Planungsabteilungen tauchen daher in det Praxis unter den verschiedensten
Begriffen auf: Betriebswirtschaft, Rechnungswesen, Finanzen, Information, Kontrolle,
Planung sowie Kombinatioflen dieser Bezeichnungen. Der Begriff zentrale Planungsabtei-
lung deutet beteits an, daß dieses Planungsorgan an sehr hoher hierarchischer Ebene angesie*
delt sein muß. Das impliziert eine Verbindung mit der Gesamtorganisation über die Unter-
nehmungsleitung3a.

(4) D ezenttale Planungsabteilun g

Neben den zentralen Planungsabteilungen gibt es dezentrale organisatorische Planungsein-
heiten, die sich entwedet auf Funktionen oder auf Sparten innerhalb der Unternehmung
beziehen. Wir wollen sie als dezentrale Planungsabteilungen bezeichnen, wobei auch hier
wieder sowohl Stabs- als auch Linienfunktionen einbezogen sein sollen. Die hierarchische
Einordnung der dezentralen Planungsabteilungen kann sehr unterschiedlich sein. Sie können
sowohl den Mitgliedern der Unternehmungsleitung in ihrer Eigenschaft als Leiter einer

28 Vgl. Kosiol: Otganisation, S. 100ff.
29 Y g1. Argenti: Langfristplanun g, 5. 222f .
30 Vgi. Kosiol: Orgarisation, S. 131ff.
31 Vgl. Kosiol: Orgznlsation, S. 136f.
32 Ygl. Irle: Mzcht.
33 Vgl. ttch Kieserf Kabicek: Otganisarion, S. 1161
34 Yg1. auch Kepphrf t. a..' Organisation, S. 25f.
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Funktion (Absatz, Produktion, Finanzen) oder einer Sparte (Produktgruppe Ä, B oder C)
unmittelbar zugeordnet sein35, als auch Organisationseinheiten niederer hierarchischer
Stufen unterstitzen.

(5) Planungsb eauftragter

Einzelne Organisationsmitglieder, die neben ihren sonstigen Aufgaben partiell mit Planungs-
aufgaben betraut werden, bezeichnet man als Planungsbeauftngte. Ihre Stellung kann zentral
oder dezentral angelegt sein. Häufig finden sie sich in kleineren Unternehmungen, bei denen
der Umfang der Planungsaufgaben keine spezielle Planungsabteilung rechtfertigt. In vielen
Fällen signalisieren sie auch den Beginn einer intensiveren Beschäftigung mit Planungsfragen
und bilden die Keimzelle für stärker ausgebaute spezielle Planungsorgane.

(6) Controller

Das Controllingkonzept hat im Verlauf der siebziger Jahte, von amerikanischen Erfahrungen
ausgehend, auch im europäischen Raum sehr an Bedeutung gewonnen. Im Kern geht es um
eine ,,optimale Ergebniserwirtschaftung"lo, wobei eine Entwicklung von einer rechnungs-
wesenorientierten Konzeption37 zu einem umfassenden Führungsmodell festzustellen ist, bei
dem die Aufgaben Planung, Organisation und Steuerung eingeschlossen sind38. Controllern
werden von der Informationsversorgung bis zur Führung und Steuerung des Planungspro-
zesses, von der operativen Planung bis zur strategischen Planung (strategisches Control-
lingro) alle Äufgaben zugewiesen, die wir in dieser Abhandlung als Planungsaufgaben im
weitesten Sinn bezeichnen. Die Abgrenzung zu den als zentrale oder dezentrale Planungs-
abteilung bezeichneten speziellen Planungsorganen ist in der betrieblichen Ptaxis keineswegs
eindeutig. Vielmehr kann die als Controller bezeichnete Stelle durchaus eine zentrale bzw.
dezentrale Planungsabteilung datstelien.
Die Möglichkeiten der organisatorischen Einbindung entsprechen demnach auch denen der
Planungsabteilungen, d. h. eine Zuordnung ist sowohl auf der Ebene der Unternehmungslei-
tung möglich (Controller ist Mitglied des Vorstandes, und zwar funktionssparten- oder
regionalbezogen) als auch auf niederen hierarchischen Ebenen wiederum spezialisiett auf
Funktionen, Produktgruppen oder Regionena0.

(7) Planungsausschuß

Planungsausschüsse sind als Kollegien aus verschiedenen Planungsorganen gebildete Perso-
nenmehrheiten, die eine bestimmte Planungsaufgabe nicht ständig und häufig zeitlich unter-
brochen verfolgenal.

35 Vgl. Crochla: Planung, S.70f.
36 Hahn: PuK, S. 543.
37 Vgl. Haruath: Controlling, S. 34f.
38 Vg1. Ca1doil: Controlling, S. 18ff.
39 Vgl. Mann: Controlling.
40 Vgi. Habn: Conttolling, S. 10ff., Horuatb: Controlling, S.34f.
41 Vgl. zu Kollegien allgemein Kosiol: Orgznisation, S. 15ff.
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Im allgemeinen werden Planungsausschüssen Funktionen der Information, Beratung,
Entscheidung sowie der Koordination zugeschrieben+2. Ihre Vorteile bestehen in erster Linie
in der Plutalität det Willensbildung, der Verkürzung von Informationswegen sowie der
Verbesserung zwischenmenschlicher Beziehungenal. Nachteile sind möglich im Bereich der
Unverbindlichkeit von Beratungsergebnissen, anspruchsloser, auf der kleinsten gemeinsa-
men Basis gefundener Kompromisse sowie konformistischem Verhalten einzelner Ausschuß-
mitgliederaa. Die Bezeichnung derartiger Planungsausschüsse fällt in det betrieblichen Praxis
recht vielfältig aus. Synonyme Begriffe sind: Planungskonferenz, Planungskomitee, PIa-
nungsteam und Planungsgruppeas.
Planungsausschüsse können permanente Einrichtungen sein, die in einer festgesetzten
Formation zu bestimmten Änlässen des Planungsprozesses tagen, sie können jedoch auch ad
hoc eingerichtet werden zur Beatbeitung eines bestimmten Planungsproblems oder in Form
einer Proiektgruppe zur Unterstützung einer einmaligen (etwa Investitions-)Planung.

(8) Externe Planungsorgane

An der Planung sind in aller Regel nicht nur betriebsinterne Organe beteiiigta6. Geht man von
einem föderativ-marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem aus, so dominiert im Bereich der
operativen Planung zwar eindeutig die unbeeinflußte interne Betriebsplanung, im Bereich
der strategischen Planung und darüber hinaus im Bereich der Normenplanung allgemeiner
Geschäftsphilosophien wird die indirekte und direkte Lenkung durch externe Pianungsor-
gane etv/a in Form gesetzficher Regelungen und Vorschriften jedoch immer bedeutsamer47.
Aber auch im Bereich operativer Planung treten externe Planungsorgane als Berater oder
Informationslieferanten auf. Weite Bereiche der Informationssammlung und -verdichtung
ril/erden an betriebsfremde Institutionen etwa Marktforschungsinstitute, Verbände oder
Unternehmungsberater delegiert. Der Einfluß derartiger externer Planungsorgane nimmt
mit der Komplexität der Planungsaufgabe und der Etkenntnis über die Notwendigkeit einer
sinnvollen Arbeitsteilung zu. Diese Voraussetzungen scheinen im anglo-amerikanischen
Bereich bereits jetzt in stärkerem Maße vorzuliegen4s.

(9) Muttergesellschaft

Ein Spezialfall des externen Planungsorgans ist die Muttergesellschaft, institutionalisiert in
der Unternehmung in Form des Äufsichtsrats. Die Informations- und Weisungskanäle
verlaufen jedoch in der Regel keineswegs über den Aufsichtsrat, sondern von den Planungs-
organen der Muttergesellschaft häufig unmittelbar nt den Planungsorganen der Unterneh-
mungag.
Älle hier aufgeführten Organe können Planangsaufgaben übetnehmen. Sie stellen den poten-
tiellen Alternativenraum für die Übertrag,tng von Planungsaufgaben und Planungsträger
dar.
42 Ygl. z.B. Agthe: Strategie, S.72ff.: Bleicher: Organisation, S.306f.; Kasial: Organisation, S. 162ff.;

S chienstock: Organisation, S. 274 ff .; S töber : Ablatforganisation, S, 56 ff.
43 Vgl. Kosiol: Otganisation, S. 159ff.; S'chienstock: Otgantsatton,5.215ff.
44 Ygl. Schienstock: Organisation, 5.215ff.
45 Vgl. Bleicber: Otganisation, S.306f., Grocbla: Planung, 5.70; Haln: PuK, S. 546ff.; Töpfer: Team-

planung.
46 Vgl. Crochla: Planung, S. 58f.
47 Y g1. hletzt S Tlperski I Nathasits : Infotmation, S. 40 ff.
48 Vgl. Kepplerlu. a..'Otganisation, S.29. Nach einer Untersuchung der IHK Koblenz sind Beratet in

Unternehmungen unter 1 Mio. und über 20 Mio. DM selten; vgl. IITK Kobhnq: Zukunft, S. 10.
49 In der Organisationsliteratur witd eine derartige Organisationsbeziehtng auch als Fayol-Brücke

bezeichnet; v gL Groch la : Untetnehmungsotganisation, S. 90 f.
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4.2 Planungorgane in der betrieblicben Praxit

In unserer empirischen Untersuchung wurde erstens die Ärt des Planungsorgans und zwei-
tens die jeweilige Einbindung in die Gesamtorganisation der Unternehmung erhobensO.

(1) Beteiligung von Planungsorganen am Planungsprozeß

Tabelle 8 gibt wieder, wie häufig die einzeinen Organe an der Planung beteiligt sind.

n : 360; fehlende Fälle jeweils 13 (3,6%)

Es zeigt sich, daß die Unternehmangsführung in der überwiegenden ZahI der Fälle (95,3%) in
itgendeiner Weise an der Erstellung der etfaßten Pläne beteiligt ist. Ein besonderes Gewicht
kommt auch dem Linienmanagement ar, das lediglich rn 13,60Ä der Fälle nicht mitwirkt. rX/as

die speziellen Planungsorgane anbetrifft, so ist in den häufigsten Fällen (63,9%) eine qentrale
Planangtabteilung involviert, die häufig auch als Controller fungiertsl. Zu etwa 30% sind
deqentrale Planangsabteilangen an der Erstellung der P1äne beteiligt, ein hoher Prozentsatz, der
sich unter anderem aus der mit einer Vielzahl von divisionalisierten Großunternehmungen
besetzten Stichprobe ergibt52.
Äuch det gtoße Anteil von Muttergetellrchaften als Planungsoryzne (33,10Ä) dürfte auf die
Stichprobe zutückzuführen sein. Planangsausschaf und Planangsbeauftragte sind dagegen
organisatorische Älternativen, die nur noch bei der Erstellung jedes vierten Planes eingesetzt
v/erden (ca.25oÄ).
Die hier aufgeführten absoluten und relativen Häufigkeiten der Beteiligung von Planungsor-
ganen an der Erstellung der erfaßten Pläne sagen nichts über die Bedeutung und den Einfluß
dieser Organe im Planungsprozeß aus. Sie dokumentieren iediglich, welche Planungsorgane

50 Zur Opentionalisierung detailliert fuIilller-Böling a. a.: (PLORGA-Handbuch, S. 27ff.
51 Vgl. dazu Galdoal: Controlling, S. 255ft
52 Kleinere Unternehmungen mit bis zu 1000 Mitarbeitern sind mit lediglich 72oÄ in der Stichprobe

deutlich unterrepräsentiert. Vgl. Slper:kilMüller-Böliry: Sutcture, sowie Fürtjesf Mül/er-Böling:
Typen, S.50ff.
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Tabelle 8: Beteiligung uon Planangsorganen an der Erarbeitung der erfaften Pläne

Planungsorgan beteiligt
abs. I rel.

nicht beteiligt
abs. 1 rel.

Unternehmungsleitung 343 g5i 4 1.1

Linienmanagement 298 82,8 49 1.3,6

zentrale Planungsabteilun g 230 63,9 117 ?)\
dezentrale Planungsabteilung 109 30,3 238 66,1

Planungsausschuß 89 24,7 258 71,7

Planungsbeauftragtet 91 25,3 256 71,,1

Controllet 1,54 42,8 193 53,6

Muttergesellschaft 119 33,1 228 63,3



bei wie vielen Plänen in irgendeiner Weise mitwirken. Im Vedauf der Diskussion um die
Zuordnung von Planungsaufgaben zu Planungsorganen werden wir auf diese Frage zurück-
kommen.

(2) Or ganisatorisclie Anbindung der speziellen Planungsorgane

Für die speziellen Planungsorgane zentrzle und dezentrale Planungsabteilung, Planungsbe-
auftrzgter und Controller etgeben sich grundsätzlich aus der Sicht der Unternehmungslei-
tung fünf Änbindungsmöglichkeiten. Planungsbeauftragtet, Controller bzw. die Leiter der
Planungsabteilungen können
- selbst Mitglied der Unternehmungsleitung

dem Vorsitzenden der Unternehmungsleitung unterstellt
- der gesamten Untetnehmungsleitung unterstellt
- einem Mitglied der Unternehmungsleitung unterstelit oder
- einem Nicht-Mitglied der Unternehmungsleitung unterstellt
sein.
Tabelle 9 zeigt die relativen Häufigkeiten der Anbindungen bezogen auf die in der Stich-
probe jeweils €rfaßten ,,aktiven" Planungsorgane. Zentrale Planangtabteilangen unterstehen
danach zu fast 75Yo dem Vorsitzenden oder einem Mitglied der Unternehmungsleitung.
Deqentrale Planangsabteilungea sind dagegen, entsprechend ihrer Definition und Zielsetzung
stärker auch der zweiten oder dritten Unternehmungshierarchie angegliedert, allerdings auch
noch in immerhin über 50% der Fälle der Unternehmungsleitung direkt unterstellt.

Tabelle 9: Organisatorische Anbindang spe{eller Planangsorgane

Angaben in Prozent der jeweils vorhandenen speziellen Planungsorgane

Planangsbeatftragte sind neben der überwiegenden Anbindung an ein Mitglied der Unterneh-
mungsleitung (43oÄ) relativ am häufigsten der gesamten Unternehmungsleitung gegenüber
direkt verantwortlich (15,'l%), ihre Anbindung tendiert jedoch auch stark in Richtung
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Leiter der
zenttalen
Planungs-
abteilung

Leiter der
dezentta-
len Pla-
nungsab-
teilung

Planungs-
beauftrag-
tef

Controller

Mitglied der Unternehmungsleitung 3,1 6,5 70 t6,6

Vorsitzendet der
Unternehmungsleitung unterstellt 3t,3 7,3 7,0 12,6

gesamter Unternehmungsleitung
untefstellt 9,7 0,8 15,1 g3

Mitglied der Unternehmungsleitung
unterstellt 43,2 31,4 43,0 43,7

Nicht-Mitglied der Unter-
nehmungsleitung unterstellt 12,4 35,8 )'7 0 10,6

keine Angabe 0,4 114 on 7,3

230 109 91 t54



niedrigeret hierarchischer Ebenen (27,9%). Det Controller letztlich ist relativ häufig Mitglied
der Unternehmungsleitung selbst (16,6%). Insgesamt gesehen ist jedoch auch er, wie alle
übrigen speziellen Planungsorgane, am häufigsten einem Mitglied der Unternehmungslei-
tung unterstellt (jeweils ca. 40tÄ). Die Zusammensetzung von Planungtausschüssen gibt die
Tabelle 10 wieder.

Tabelh l0: Zurammensetqung und Statu der Planungtaasscbüre

n:89

Identische Zusammensetzung
der Planungsausschüsse

Danach sind in den insgesamt 89 erfaßten Planungsausschüssen relativ am häufigsten Vertre-
ter der Linienabteilungen vertreten, dicht gefolgt von Mitgliedern der Unternehmungslei-
tung. Planungsabteilungen sind entsprechend ihrer Beteiligung an der Planung insgesamt
(vgl. hierzu Tabelle 8) bei der Mitarbeit in Planungsausschüssen leicht unterrepräsentiert.
Planungsbeauftragte tauchen in Planungsausschüssen dagegen überhaupt flicht auf. Offen-

friß(u19u) t39

Beteiligung von Organen der Unternehmung an Planungsausschüssen

beteiligt
abs. I rel.

nicht beteiligt
abs. I rel.

Untetnehmungsleitung 73 82,0 t6 18,0
Linienabteilungen 81 91,0 8 9,0
zentrale Planungsabteilung 46 51,7 43 48,3

dezentrzle Planungsabteilungen 23 25.8 66 74,2
Planungsbeauftragter 0 0,0 89 100,0

Geschäftsbereiche 7 7,9 82 9)1
Produktmanager 5 5,6 84 94,4

Status des Planungsausschusses

Häufigkeit
abs. I rel.

ad hoc-Einrichtung -)-t 37,1

ständige Einrichtung 54 60,7

keine Angabe 2 ,)
89

l^ l7
neln 45



sichtlich wird die organisatorische Verbindung von Planungsbeauftragten und Planungsaus-
schüssen in der betrieblichen Praxis nicht genutzt. Von den 89 ermittelten Planungsausschüs-
sen sind 33 (37,1%) ad hoc-Einrichtungen, 54 (60,7%) ständige Einrichtungen (2 Fälle keine
Ängaben). Daß die Zusammensetzung der Planungsausschüsse stark von dem zu erstellenden
Plan beeinfluß wird, wird aus der großen Zahl von nicht-identischen Planungsausschüssen
(insgesamt 45 gegenüber 17 identischen Planungsausschüssen) deutlich, die bezogen auf
einzelne Unternehmungen angegeben wurden.

5. Spezialisierung der Planungsaufgabe in der betrieblichen Praxis

5.1 Zaordnang uon Planungtaafgaben 7u P/anungsorganen

Mit Hilfe des Funktionendiagramms kann nunmehr untersucht werden, welches Planungsor-
gan welche Teilaufgaben der Planung übernimmt.

Tabelle / l: Zuordnang der Planungtaufgaben qu Planungsorganen
( Planerfunktion)

Ängaben in Prozent der jeweils vorhandenen Pianungsorgane;
hetausgehobene Werte > 50"
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Tabelh 12: Zuordnng der Plazugmlfgaban qu planmgmrgazen
( P lanungs tec hnikerfnkti on )
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Angaben in prozent der jeweils vorhandenen planungsorgane;
herausgehobene Werte > 50oÄ

Die Tabellen 11 bis 13 zeigefl, daß bis auf eine Ausnahme (plangenehmigung durch dezen-trale Planungsabteilung) grundsätzlich alle Aktivitäten .rron jedeÄ organ zumindest einmal
ausgeführt werden. Dennoch lassen sich Schwerpunkte in der Aufgablnerfüllung erkennen.Auffillig ist, daß - sofern eine qentrale Planungsabteilaxgvorhanden"ist - diese bei praktischallen Planungsaktivitäten (Ausnahme Plangenehmigo.rg ond Genehmigung der Richtliniender Planung) überproportional vertreten ist.
Zenttale Planungsabteilungen übernehmen demnach einen überaus großen Änteil vonPlanungsaufgaben, sowohl hinsichtlich der inhaltlichen Ausgestaltmg d"., planung (planer-funktion) wie der Unterstützung (Planungstechnikerfunktion) als auch hinsichtlich derPlanung, organisation und Steuerung der planung (planungsmanagementfunktion). Diesmanifestiert sich auch darin, daß zentrale Planungsabteilungen'im Sctnitt 16 von 25 mögli-
chen Aufgaben übernehmen, wobei die einzelnen TeilfunktiJnen mit 6 (planerfunktion) bzw.
5 Teilaufgaben (Planungstechniker und Planungsmanagementfunktion) fast gleichmäßigvertreten sind (vgl. hierzu Tabelle 14;s:. 6ttt ähnlich deutliches Gewicht, zumindest bezogei
53 Dieses Ergebnis ist keineswegs Resultat eines Forschungsartefaktes. Immerhin sind in 179 Fällen dieBeantworter unseres Fragebogens Mitglieder einer zätral"r nhno.rgr"i;.ilung, die ihre eigene

fr.36 @19e/') 141



Tabelle 1 3: Zuordnung der Planangsaafgaben qu Planangsorganen
( P la n m an age m e n tfu n kt i o n )
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Ängaben in Prozent der jeweils vothandenen Planungsorgane;
herausgehobene Werte >- 50o

auf die Planer- und die Planungstechnikerfunktion, kommt dem Planungsbeaaftragten zu. Mit
im Schnitt L2 Aügaben reicht er am ehesten an die Aufgabenvielfalt d,er zenttalen Planungs-
abteilung heran. Der Schwerpunkt seiner Aktivitäten liegt mit durchschnittlich 5 bis 6
Äufgaben zwar eindeutig im Bereich der inhaltlichen Planung, doch auch Planungstechniker
(3 bis 4) und Planungsmanagementfunktionen (3) werden noch überdurchschnittlich intensiv
wahrgenommen. Der Planungsbeauftragte scheint daher eine auf eine Person bezogene
organisatorische Variante der zentrzlen bz:w. dezentralen Planungsabteilung zu sein, der
allerdings Planungsmanagementfunktionen nicht in gleichem Umfang übertragen werden.
Die Unternehmungsleitung fillt mit durchschnittlich knapp 7 Teilaufgaben gegenübet der
zentr^len Planungsabteilung in det Intensität deutlich zurück. Die Schwerpunkte der Aktivi-

Bedeutung im Rahmen des Planungsprozesses verständlicherweise überschätzen könnten, Eine
Teilauswenung von Nicht-Mitgliedern zentralet Planungsabteilungen als Beantwotter etbringt
jedoch prozentual gesehen die gleichen Gewichtungen der zenualen Planungsabteilungen. Die
Mitglieder zenttaler Planungsabteilungen schätzen ihre Rolle daher offensichtlich dutchaus reali-
stisch ein.

zlw36 @1s8/.)r42



täten liegen dabei eindeutig im Bereich der Planer- und der Planungsmanagementfunktion (te
3 Aufgaben)' während die Aufgaben der Planungstechnikerfunktion von der Unterneh-
mungsleitung so gut wie nie übernommen werden. Bei der inhaltlichen Planung wirkt die
Unternehmungsleitung in erster Linie an der Identifizierung des Planungsproblems, dem
Aufstellen von Sollwerten und nahezu hundertprozentig an der Genehmigung des planes
mit, bei der Planungsmanagementfunktion nimmt sie insbesondere die Äufgaben der Geneh-
migung von Richtlinien zur Planung und des Motivierens der Planungsträger wahr.Mit etwas über 6 Aufgaben ist die Intensität des Linienmanagement mit der der Unterneh-
mungsleitung insgesamt weitgehend vergleichbar, wobei die Schwerpunkte eindeutiger bei
der inhaltlichen Planung (4 Aufgaben) und weniger beim Pianungsmanagement (1 Aufgabe)
liegen.
Das Linienmanagement ist vornehmlich für die Beschaffung planungsrelevantet Informatio-
nen und das Aufstellen erster Sollwerte mitverantwortlich. Die deqentralen Planangsabteilangen
sind durchweg an der inhaltlichen Planung in gleicher Weise beteiligt wie zenrale planunls-
abteilungen, ihre Mitwirkung bei der Aufstellung von Sollwerten, der Erarbeiturg .r-ot
Planprämissen und der Bewertung von Planentwürfen fillt allerdings etwas geringer aus.
Dafür wirken sie stärker an der Beschaffung von Planungsinformationen und am Entwurf
von Plänen mit' Hinsichtlich der Planungstechnikerfunktion übernehmen sie ebenso die
planbezogenen Arbeiten der Sammlung, Kommentierung, überprüfung und Äufbereitung
von Planentwürfen, weniger dagegen die generellen Äufgaben der Erarbeitung und Koordi
nation von Planungstechniken, Wartung von Datenbanken und Äusbildung d., planungs-
träger. Von der Intensität her fallen dezentrale Planungsabteilungen mit durchschnittlich
etwas über 9 Aufgaben gegenüber zentralen Planungsabieilungen äeutlich ab. Dies gilt für
alle Funktionen, wird iedoch am stärksten im Bereich des Planungsmanagements deutlich,' bei dem sie im Schnitt lediglich zwei Aufgaben übernehmen, wobei es allerdings keine
Schwerpunkte gibt. Für den Planangsaaucbuf lassen sich über die 89 erfaßten Fälle insgesamt
keine eindeutigen Schwetpunkte in der Aufgabensetzung feststellen. Die Funktionen der
Ausschüsse sind offensichtlich von FalI zu Fall durchaus unterschiedlich. Ein leichtes über-
gewicht ergibt sich bei der Vornahme von Plankorrektuten sowie bei dem Vorschlag von
Planbewertungen und det Überprüfung von Planentwürfen. Insgesamt fallen planunlsaus-
schüssen mit durchschnittlich 5 bis 6 Aufgaben die wenigsten Aktivitäten zu, wobei zu
berücksichtigen ist, daß die Planungsorgane, die im Ausschuß mitwirken, ntsätzlichgerrennt
Aufgaben übernehmen. Der Controller ist ebenfalls nicht mit einem allgemein einJeutigen
Aufgabenprofil ausgestattet. Hierin spiegelt sich die keineswegs abgeschlossene Diskussion
über diesen Planungsttäger deutlich wider. Den deutlichsten Schwerpunkt (60% der Nen-
nungen) hat er hinsichtlich der Überprüfung von Planentwürfen. Bezogen auf die inhaltliche
Planung (durchschnittlich 4 bis 5 Aufgaben) ist er insbesondere bei der Identifizierung des
Planungsproblems, der Beschaffung und Generierung von Planungsinformationen, dem
Aufstellen von Sollwerten und der Plankorrektur beteiligt. Die Aufgaben der planungstech-
nikerfunktion (3 Aufgaben) sind dagegen generell geringer ausgeprägt. Bei Aufgaben des
Planungsmanagements (knapp 4 Aufgaben) übernimmt er häufiger di. üb..*u.tung und
Kontrolle det Planerstellung, das Motivieren zur Planung sowie die Koordination der
Teilpläne. Die Gesamtintensität des Controllers liegt mii durchschnittlich 11 Aufgaben
knapp unter der des Planungsbeauftragten (1,2). Letzäch weisen auch Mattergesellsibaften
kein eindeutiges Aufgabenprofil im Hinblick auf die Planungsfunktion auf. Lediglich bei der
Genehmigung von Plänen wirken sie zu einem hohen Ptozen tsatz (630Ä) mit. Bei allen
übtigen Aufgaben sind sie zwar in Einzelfällen beteiligt, eine generelle Tendenz ist jedoch
nicht vorhanden' Erstaunlich ist, daß die Muttergesellschaften insgesamt mehr planungsauf-
gaben (durchschnittlich 8 bis 9) übernehmen als unternehmungsleitung (knapp 7) und
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Planungsorgan
Planungs-
aktivitäten

Planungsint
Planer-
funktion

ensitätsgrad

I 
Planungs-

I 
techniker-
funktion

Planungs-
maflage-
mentfunk-
tion

Unternehmungsleitung fi : 343
Linienmanagement n : 298
zentrale Planungsabteilung n : 230
dezentrale
Planungsabteilung n: 109
Planungsausschuß n: 89
Planungsbeaufttagter n: 91
Controller n : 154
Muttergesellschaft n : 119

6,7
6,2

16,7

9,3
5,6

72,1
77,7
8,5

3,1
4,0
6,0

4,6
3,0
5,6
4,5
3,0

0,5
7,2
4,9

2,8
1,7
3,5
2,9
1,7

3,1
1,0
5,2

1,9
1,5
3,0
3,7
3,8

9,4 4,2 2,3 2,9

Linienmanagement (6). Dies deutet auf einen starken Einfluß der Muttergesellschaften hin,
der sich nicht nur auf die planerische Äutonomie (inhaltliche Planung) der Töchter erstreckt.

Tabelh 1 4: Planungsiüensität dtr Plantngsorgane

Durchschnittliche Anzahl von Planungsaktivitäten, die das jeweilige Planungsorgan durch-
führt

5.2 P lanungspartiqipation der P laungtorgarc

Als Planungsp^rtizip^tion haben wit das Kontinuum zwischen den Extrempunkten der
Planungsautokratie und des Planungsplebiszits bezeichnet. Planungsautokratie und Pla-
nungsplebiszit richten sich nach der Mitwirkung der Planungsträger an den einzelnen Pla-
nungsaufgaben. Sind alle Planungsorgane an einer Aufgabe beteiligt, dann liegt bezogen atf
diese Aufgabe ein Planungsplebiszit vor. \Wird die Aufgabe von nur einem Planungsorgan
durchgeführt, herrscht Planungsautokratie. Die Planungspartizip^tiort messen wir demnach
über die Anzahl der Planungsorgane, die an einer bestimmten Planungsaufgabe beteiligt sind
(Beteiligungsintensität).
Die Tabellen 15 bis 17 zeigen für die einzelnen Teilaufgaben im Rahmen der Planer-, Pla-
nungstechniker- und Planungsmanagementfunktion ein unterschiedliches Bild. Am stärksten
pattizipativ werden die Aufgaben der Planerfunktion durchgefüht (im Schnitt 1,8 Organe
pro Aktivität). Planungsmanagement und Planungstechnikerfunktion fallen jeweils um zwei
bzw. drei Zehntel Punkte ab. Absolut am meisten Planungsorgane sind bei det Identifizie-
rung des Planungsprobleme und der Beschaffung und Generierung von Planungsinformatio-
nen beteiligt (im Schnitt 2,4 bzw. 2,1). Die Genehmigung des Planes wird im Rahmen der
Planerfunktion am wenigsten partizipativ durchgeführt, da die Plangenehmigung eine
Domäne der Unternehmungsleitung u. U. in Verbindung mit der Muttergesellschaft ist. Im
Durchschnitt am wenigsten Organe sind bei den Aktivitäten der Planungstechnikerfunktion
beteiligt, wobei die Überprüfung von Planentwürfen und die Sammlung und Kommentie-
rung von Planentwürfen tendenziell im Schnitt von zwei, die übrigen Aufgaben eher von
einem Organ wahrgenommen werden. Die Aufgaben der Planungsmanagementfunktion
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Planungsaktivitäten

Planungsproblem
Planungsinformationen beschaffen
Planungsinformationen auswerten
Sollwerte aufstellen
Planprämissen erarbeiten
Planentwürfe erstellen
Planalternativen testen
Planbewertungen vorschlagen
Plankorrekturen vornehmen
Plan genehmigen

n: 331
n: 360
n: 359
n: 350
fr: 349
n:355
n: 293
n: 288
n: 353
n: 354

2,4
2,1
1,8
2,0
7,9
7,6
7,6
1,6
1,,9
1,4

Planerfunktion insgesamt

Tabelle 15: P.lllmgpartiqipation: Beteitigunggrad aon planungsorganen att den(Plarcrfmktion) Planangsaufgaben

Mittelwert der beteiligten Planungsorgane (i), durchschnittliche Anzlrhl der an der Ausfüh-rung der jeweiligen Planungsaufgabe Leteiligten planungsorgane

Tabelh 16: PlntryspartiTfatiy:. Beteiligngsgrad aon Planngsorganen at: den planmgsaufgaben
( Planng:tee htikerfunktion )

Mittelwert der beteiligten Planungsotgane (i)

Tabelle 1 7: Planmgspartiqipation: Beteiligangsgrad uon
( P lan tmgs m an age m e n t fun kti o n )

Mittelwert der beteiligten Planungsorgane (i)

zlbf 36 (2/1984)

P/antngsorganer an den Planungsaafgaben

145

Planungsaktivitäten x
Sammlung und Kommentierung von planentwürfen
Uberprüfung von Planentwürfen
Aufbereitung der Planentwürfe für die Entscheidungsträger
Erarbeitung vo;r Planungstechniken (Modelle, Meth-oden"etc.)
Koordination der Planungstechniken (verwendete Begriffe)
Erarbeitung und Wartung von Datenbanksystemen
Aus- und Weiterbildung der planungsträgei

n: 338
fr : 344
n: 349
n: 328
n: 325
n: 235
n: 262

1,6
1,7
1,4
1,4
1,3
1,4
1,4

Planungstechnikerfun ktion insgesamt 1,5

nentJunktion)
Planungsaktivitäten x
Äbgrenzung des Planinhaltes
Erarbeitung von Vorgehensweisen und Richtlinien der planung
Genehmigung dieser Richtlinien
Terminierung von Planungsarbeiten
Utrerwachung und Kontrolle der planerstellung
Motivieren und Anregen zum Planen
Planerstellung veranlassen
Koordination und Integration mit anderen plänen

332
346
JJJ
354
352
332
355
349

,7
,6)
,6
5

,8
,6
,5

Planungsmanagementfunktion insgesamt 6



werden in der Regel von durchschnittlich 1,6 Organen durchgeführt. Ein deutlicher Zu-
schnitt auf ein Organ und damit die Tendenz zur Äutokratie wird im Hinblick auf die Geneh-
migung det Richtlinien zur Planung deutlich, während Motivation zur Planung und Äbgren-
zung des Planinhalts eher von mehr Planungsorganen wahrgenommen werden. Insgesamt
sind die Ergebnisse zur Planungspartizipation nicht sehr stark differierend. Bei der immerhin
möglichen Verteilung der Aufgaben auf jeweils 8 Planungsorgane ist festzustellen, daß die
Beteiligung im Durchschnitt übet die erfaßten Fälle lediglich zwischen ein und zwei Organen
schwankt. Das bedeutet, daß in der Regel nicht mehr als ztvei Otgane bezogen auf die von uns
herausgearbeiteten Aufgaben tätig werden.

6. Schluß

Die empirischen Befunde zeigen, daß als Planungsorgan derzeit einer zentralen Planungsab-
teilung die größte Bedeutung zukommt. Sie wird in 64 Prozent der Fälle als spezielles Pla-
nungsorgan am häufigsten gewählt und übernimmt die meisten Planungsaufgaben. Insbeson-
dere in kleinen Unternehmungen taucht die zentrale Planungsabteilung darüber hinaus in der
Variante des Planungsbeauftragten ebenfalls auf. Die empirischen Befunde zeigen zweitens,
daß es eine deutliche Aufgabenteilung zwischen Linienstellen und speziellen Planungsorga-
nen nicht gibt. Vielmehr übernehmen alle speziellen Planungsorgane neben Hilfsaufgaben ftir
die Planung auch in großem Umfang Aufgaben der inhaltlichen, materiellen Planung.
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