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Gestaltungsparameter der Planungsorganisation

Ein anwendungsorientiertes Konzept für die Gestaltung von Planungssystemen
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Planung, Organisation und Steuerung sind sich ergänzende Führungsfunktionen in der Unternehmung, die
wiederum selbst geplant, organisiert und gesteuert werden müssen. Der folgende Beitrag beschäftigt sich mit
der Strukturierung der Planungsfunktion, also mit der Organisation der Planung im Betrieb. Anhand eines
empirisch abgestützten Bezugsrahmens werden wichtige Gestaltungsparameter der Planungsorganisation
vorgestellt und damit der Alternativenraum ausgebreitet, der sich bei der Gestaltung des Planungssystems
bietet. Mit Hilfe dieses Rasters, das in Checklisten detailliert aufbereitet ist, glingt es einerseits, bestehende
Planungsorganisationen auf ihre Ausprägungsformen hin zu analysieren, andererseits Ansatzpunkte für
Veränderungen aufzuzeigen.

1. Ein Bezugsrahmen zur Planungsorganisation

1.1, Zur ZweckmätJigkeit einer Organisation
der Planung

Planung, Organisation und Steuerung (Control)
als Führungsfunktion innerhalb der Unternehmung
müssen wiederum selbst geplant, organisiert und
gesteuert werden [1]. Dabei ist insbesondere die or-
ganisatorische Strukturierung der Planung (Organi-
sation der Planung) nicht unbestritten. Die Argu-
mente gegen eine Organisation des Planes laufen
darauf hinaus, daß sich Planung als ein willensbil-
dender, informationsverarbeitender und insbeson-
dere kreativer und intellektueller Prozeß [2] einer
Eingrenzung und Einengung durch Strukturierung
und Formalisierung entziehe. Demgegenüber lassen
sich Begründungen ins Feld führen, die für organisa-
torische Regelungen allgemein, d. h. nicht nur, aber

* Prof. Dr. Norbert Szyperski, Dr. Detlef Müller-Bö-
ling, Universität zu Köln, Seminar für Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre und Betriebswirtschaftliche Planung,
Albertus-Magnus-Platz, 5000 Köln 41.

[1] Vgl. Szyperski (Unternehmungsführung).
[2] Vgl. zur Definition von Planung als >willensbilden-

der, informationsverarbeitender und prinzipiell systemati-
scher Entscheidungsprozeß mit dem Ziel, zukünftige Ent-
scheidungs- oder Handlungsspielräume problemorientiert
einzugrenzen und zu struktuderen( Szyperski/Winand
(Grundbegriffe) 4 ff.
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eben auch für eine Planungsorganisation gelten. Aus
dieser positiven Sicht gesehen, erbringt Organisation
- eine Abstimmungs- und Koordinationsleistung in

arbeitsteiligen Prozessen im Hinblick auf die ar-
ten- und mengenmäßige Spezialisierung sowie die
zeitmäßige Aufgabenverteilung,

- Sicherheit fi.ir den Delegierenden und für denjeni-
gen, der delegierte Aufgaben übernimmt, in dem
Maße, wie die Ziele sowie die Art und Weise der
Aufgabenerfüllung mehr oder weniger exakt fi-
xiert werden,

- Rationalisierungseffekte aufgrund von Lernkur-
ven bei sich wiederholenden Aufgaben, wobei die
Dauerhaftigkeit der Aufgaben als wichtiges Krite-
rium fungiert [3].
Schon aufgrund dieser wenigen Argumente ftir

und gegen eine Organisation der Planung wird deut-
lich, daß es bei der Frage nach der organisatorischen
Strukturierung der Planung nicht um eine einfache
JalNein-Entscheidung gehen kann, sondern daß je
nach dem kreativen Anteil in der jeweiligen Detail-
planung, dem Grad der Arbeitsteilung im Pla-

[3] Vgl. zum Kriterium der Daueraufgabe als konstitu-
ierendes Merkmal der Organisation Grochla (Unterneh-
mungsorganisation) 13, Kieser/Kubicek (Organisation) 8,
zur Differenzierung des Begriffs der Dauer in die Aspekte
der Häufigkeit, Stetigkeit, Dauer und Periodizität vgl. Szy-
perski (Analyse); zur speziellen Notwendigkeit der Pla-
nungsorganisation Szyperski (Organisation).
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nungsprozeß, dem Sicherheitsbedürfnis der Beteilig-
ten sowie der Dauerhaftigkeit der Aufgabe unter-
schiedliche Grade der Organisation sinnvoll erschei-
nen. Dieses Spektrum unterschiedlicher Ausprägun-
gen von Planungsorganisationen soll mit Hilfe des
von den Verfassern entwickelten Konzeptes zur Ge-
staltung von Planungssystemen (PLORGA-Kon-
zept) sichtbar und argumentierbar gemacht werden.

1.2. Die Entwicklung des PLORGA-Konzeptes

Der im folgenden als PLORGA-Konzept bezeich-
nete operationalisierte Bezugsrahmen wurde in en-
gem Gedankenaustausch mit der betrieblichen Pra-
xis entwickelt [4]. Dabei wechselten konzeptionelle
Phasen der Literaturanalyse und Gedankenarbeit in
einem mehrstufigen Prozeß mit empirischen Tests
und Konfrontationen des Erarbeiteten mit der be-
trieblichen Wirklichkeit einander ab. Obwohl nicht
eindeutig ausgrenzbar, kann der Entwicklungspro-
zeß dennoch anhand der folgenden sechs Stufen
charakterisiert werden [5].
(1) Begonnen wurde mit einer auf der Literatur

über Entscheidungs- und Planungsprozesse ba-
sierenden Analyse der Planungsaufgaben. Die
dabei ermittelten Abgrenzungen wurden unmit-
telbar in einer kleinen Fragebogenerhebung ei-
nem Test auf Verständlichkeit und betriebliche
Relevanz unterworfen [6].

(2) Mittels eines semantischen Differentials [7] und
mit Hilfe von inhaltlich aussagekrdftigen gegen-
sätzlichen Thesen zu verschiedenen Aspekten
der Planung wurden unterschiedliche Dimensio-
nen der Einstellung zum Phänomen der Planung
im Betrieb (Planungsphilosophie) operationali-
siert und in mehreren (Jntersuchungen mit Pla-

[4] Der Name PLORGA entstand durch Zusammenzie-
hung des Begriffs Planungsorganisation. Die Förderung des
Projektes >Organisation der Planung< erfolgte im Rahmen

- des Schwerpunktprogrammes >Empirische Entscheidungs-
theorie< der Deutschen Forschungsgemeinschaft. Neben
den Verfassern hatten in unterschiedlichen Phasen wesent-
lichen Anteil an der Ausgestaltung des Konzeptes: Dipl.-
Kfm. Günter Blum, Dipl.-Kfm., Dipl.-Volksw. Heinz-
Theo Fürtjes sowie Dieter Kürten, Hans-Günter Pötzsch
und Frank Schmidt.

[5] Eine wissenschaftstheoretische Erörterung der ein-
geschlagenen Forschungsstrategien haben wir an anderer
Stelle vorgenommen, vgl. Szyperski/Müller-Böling (Orien-
tierung).

[6] Die konzeptionellen und empirischen Ergebnisse
dieser Arbeiten sind dargestellt in Franke/Müller-Böling
(Planungsaktionen).

[7] Vgl. Osgood u. a. (Measurement) oder Hofstätter
(Einführung) 258 ff.
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nungsstudenten und Planungspraktikern gete-
stet [8].

(3) Zv weiteren Erarbeitung gestaltungsrelevanter
Merkmale der Planungsorganisation wurde der
Versuch unternommen, die Dimensionen der
Organisationsstruktur der Aston-Gruppe und ih-
rer Nachfolger zu adaptieren [9]. Eine problem-
lose Übernahme scheiterte jedoch recht schnell,
da die für die Gesamtorganisation entwickelten
Dimensionen für Teilsysteme der Organisation
nur bedingt geeignet sind und darüber hinaus die
dort verwendeten Indikatoren nur geringe Ge-
staltungsrelevanz besitzen. Aus diesem Grund
erarbeiteten wir in etlichen Brainstorming-Sit-
zungön unter der Fragestellung, welche Aspekte
ein Organisator der Planung zu berücksichtigen
bzw. zu gestalten hat, ca. 90 Punkte heraus, die
wir zu sieben Gruppen mit Unterstützung der
Metaplan-Technik [10] zusammenfaßten. Anläß-
lich eines Kolloquiums mit etwa 50 Praktikern
wurde das Konzept in dieser >>Rohfassung<< vor-
gestellt, in Kleingruppen diskutiert und ebenfalls
mit Unterstützung von Metaplan-Techniken mo-
drfizier t und erweitert.

(4) Erst nach der Auswertung dieses Kolloquiums
machten wir uns an die Operationalisierung der
nunmehr erarbeiteten Dimensionen in Form von
Fragebogen und Checklisten [11]. Nach der Dis-
kussion und Überarbeitung mehrerer interner
Entwürfe wurde der Fragebogen in Einzelge-
sprächen mit 12 Praktikern erörtert und im Hin-
blick auf Verständlichkeit und Allgemeingültig-
keit etwa bezogen auf Branchen- und Größen-
neutralität geprüft sowie entsprechend korri-
giert.

(5) Mit diesem Instrumentarium wurden dann meh-
rere Planungsorganisationen in insgesamt drei
Unternehmungen von den dort beschäftigten
Mitarbeitern analysiert. Eine detaillierte Aus-
wertung dieser Analyse wurde von uns vorge-
nommen und in jeweils eintägigen Workshops
vor den Verantwortlichen der kooperierenden
Unternehmungen vorgetragen und diskutiert.
Die auf diesen Workshops gesammelten Ein-
drücke sowie die abschließenden schriftlichen

[8] Zu den Ergebnissen vgl. Szyperski/Müller-Böling
(Planungsbewußtsein) und Dahmen/Müller-Böling (Pla-
nungsbewußtsein). Auf die Bedeutung der Planungsphi-
losophie in einem Konzept zur Gestaltung von Planungsor-
ganisationen gehen wir detaillierter im Abschnitt 1.3. ein.

[9] Vgl. Pugh/Hickson (Structure) 48 ff., Kieser/Kubi-
cek (Organisation) 49 ff.

[10] Vgl. Metaplan (Gesprächstechnik) und Siemens
(Organisationsplanung) 198 ff.

[11] Ausschnitte aus diesen Checklisten sind in den
Abbildungen 2,4 und 5 zu finden.
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Abb. 1: Bezugsrahmen zur Organisation der Planung

Bewertungen der Teilnehmer vermittelten uns
wichtige Hinweise über die Gestaltungsrelevanz
und die diagnostische Schärfe der einzelnen Teil-
instrumente und des Konzepts insgesamt.

(6) Letztlich wurden in einer groß angelegten empi-
rischen Fragebogenerhebung insgesamt 360 Pla-
nungsorganisationen von lJnternehmungen ver-
schiedener Branchen und Größenordnungen er-
faßt, die uns nunmehr Analysen über die Aus-
prägungen realisierter Planungsorganisationen
erlauben.

1.3. Uberblick über dss PLORGA-Konzept

In der jüngeren Vergangenheit wurde in etlichen
empirischen Untersuchungen mehr oder weniger
deutlich nachgewiesen, daß Organisationsstrukturen
mit Umweltfaktoren in Beziehung stehen [12]. Dar-
aus entwickelte sich ein >situativer Ansatz<< der Or-
ganisationstheorie, wonach die Ausgestaltung von
Organisationsstrukturen als Ergebnis von bestimm-
ten Bedingungskonstellationen der unternehmungs-
internen und -extcrnen Umwelt darstellbar ist. In
der Umkehrung dieser Erkenntnis müßte bei der
Gestaltung von Organisationen der Bedingungs-

[12] Vgl. dazu Pugh/Hickson (Structure), Kieser/Kubi-
cek (Organisation).
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kranz analysiert werden, um daraus eine angemesse-
ne Organisationsstruktur abzuleiten. Der situative
Ansatz in dieser einfachen Form vermag das nicht zu
leisten und ist daher zu Recht kritisiert worden [13].
Die wichtigsten Argumente scheinen zu sein:
- Ein quasi deterministischer Zusammenhang zwi-

schen Bedingungskonstellationen und betriebli-
cher Organisationsstruktur kann bei sozialen Sy-
stemen nicht bestehen und läßt sich aus den empi-
rischen Forschungsergebnissen auch nicht nach-
weisen.

- Vielmehr verbleibt für den organisatorischen Ge-
stalter stets ein mehr oder weniger großer Ent-
scheidungsspielraum, den er auszuschöpfen
vennag.

- Dabei wird er von bestimmten eigenen Grundhal-
tungen, Werten, >Philosophien< geleitet und muß
die Organisationsstruktur in einem Abstimmungs-
prozeß auf die Grundhaltungen und Werte der
anderen Organisationsmitglieder ausrichten.
In den folgenden Überlegungen soll daher davon

ausgegangen werden, daß sich Planungssysteme und
damit ihre Organisation - mehr oder weniger bewußt
gesteuert - im Spannungsfeld zwischen
- Umwelt- bzw. Kontextfaktoren
- Planungsphilosophien und

[13] Vgl. Bruns (Analyse), Schreyögg (Determinanten)
sowie Kieser/Kubicek (Organisationstheorien II) 105 ff.
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- erwünschten oder unerwünschten Wirkungen
(Anforderungen)

entwickeln (vgl. Abb. 1) I141.

a) Umweltfaktoren
Die Umwelt der Planungsorganisation ist einmal

auf unternehmungsinterne und zum anderen auf un-
temehmungsexterne Faktoren [15] zu beziehen. Da-
bei sind die Abgrenzungen teilweise fließend. Als
Aspekte, die auf die Organisation allgemein oder die
Planungsorganisation speziell einwirken, werden in
der Literatur u. a. genannt [16]:
als unterne hmun gs exteme F akto r e n
- Stellung auf den Absatzmärkten
- Stellung auf den Beschaffungsmärkten
- Leistungsprogramm, Branche
- Abhängigkeit von der Muttergesellschaft
- gesamtwirtschaftliche Entwicklung;
als unternehmungsinterne Faktoren
- Größe der Unternehmung
- Organisationsstruktur der Unternehmung
- Eigentumsverhältnisse, Rechtsform
- Fertigungs- und Informationstechnologie
- Umsatzwachstum.

Die speziell auf Planungsorganisationen bezoge-
nen literarisch festgehaltenen Ergebnisse sind spär-
lich. Tendenziell läßt sich aus den bisherigen empiri-
schen Untersuchungen feststellen [17]:a Ein Zusammenhang zwischen Ausgestaltungsfor-

men der Planungsorganisation und unterneh-
mungsexternen Größen ist bisher kaum nachzu-
weisen. So wird weder von typischen branchenbe-
zogenen Planungsorganisationen berichtet noch
finden sich z. B. bei unterschiedlichen Abhängig-
keiten zu einer Muttergesellschaft signifikant dif-
ferierende Planungsorganisation.

o Auch der Nachweis, daß bestimmte unterneh-
mungsinterne Faktoren die Planungsorganisatio-
nen nachhaltig beeinflussen, läßt sich bisher nicht
eindeutig erbringen. Lediglich die Größe der Un-
ternehmung steht mit fast allen Aspekten der
Planungsorganisation in Beziehung, wobei größe-
re Unternehmungen etwas häufiger zentrale Pla-
nungsabteilungen, längere Planungshorizonte
und eine stärkere Formalisierung aufweisen.

[14] Ahnlich auch bereits Keppler u. a. (Organisation)
19.

[15] Vgl. zum Begriff Kubicek/Thom (Umsystem).
[16] Vgl. z. B. Denning/Lehr (Nature), Haas (Pla-

nungskonzeptionen), Keppler u. a. (Organisation), Kubi-
cek/Thom (Umsystem), Litschert (Industry), Mans
(Stand), RKW (Planung), Schollhammer (France), Töpfer
(Unternehmungen).

[17] Vgl. neben bereits in der vorigen Fußnote genann-
ten Arbeiten Budde (Organisationsstruktur), Golling (Un-
sicherheit), Kreikebaum/Grimm (Unternehmensplanung),
Industrie- und Handelskammer Koblenz (Zukunft).
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Der hier vorgetragene Stand realisierter Pla-
nungssysteme impliziert jedoch keineswegs, daß es
sinnvoll ist, konkrete Planungsorganisationen weit-
gehend unabhängig von der jeweiligen Bedingungs-
konstellation zu konzipieren. Vielmehr kann es sich
bei den Ergebnissen um die Abbildung noch weitge-
hend in der Entwicklung stehenden Systeme han-
deln, auf die kontextuelle Erfordernisse und Not-
wendigkeiten noch nicht voll einwirken konnten.
Zum anderen ist es möglich, daß mit den bisher
untersuchten Faktoren noch nicht die relevanten
Größen der Umwelt erfaßt wurden [18]. Daher er-
scheint es durchaus als sinnvoll, auch weiterhin Um-
weltfaktoren bei Gestaltungsüberlegungen von Pla-
nungsorganisationen im Auge zu behalten.

b) Planungsphilosophie
Unter Planungsphilosophie verstehen wir die im-

pliziten Orientierungs- und Wertmodelle der Pla-
nungsträger, die ihr Denken und Handeln in bezug
auf die Planungsorganisation beeinflussen. In der
Vergangenheit zeigte es sich häufiger, daß der Auf-
bau von Planungssystemen insbesondere durch den
Willen und die Durchsetzungskraft einzelner Perso-
nen vorangetrieben wurde. Vielfach sah sich die
Unternehmung nach dem Wechsel eines Vorstands-
mitgliedes vor die >Notwendigkeit< einer Pla-
nungsneuorganisation bzw. einer Planungsreorgani-
sation gestellt. Die Einstellung zur Planung scheint
daher mitprägend für die Entscheidung für oder
gegen eine Organisation der Planung sowie für de-
ren unterschiedliche Ausgestaltungsformen zu sein.

In einer Reihe von eigenen empirischen Untersu-
chungen konnten wir feststellen, daß das Spektrum
von Einstellungen gegenüber dem Phänomen der
Planung insgesamt sowie gegenüber verschiedenen
Formen der Planungsorganisation recht weit gefä-
chert ist [19]. Auch innerhalb einer Unternehmung
bzw. innerhalb einer ihrer organisatorischen Einhei-
ten finden sich die unterschiedlichsten Auffassun-
gen, die nicht selten Ursachen für latente Konflikte
bilden und unter Umständen auch Auswirkungen
auf Effizienz und Effektivität der Planungsorganisa-
tion haben [20].

[18] Vgl. dazu auch Kieser/Kubicek (Organisations-
theorien II) 111.

[19] Vgl. Szyperski/Müller-Böling (Planungsbewußt-
sein) sowie Dahmen/Müller-Bölling (Planungsbe-
wußtsein).

[20] Diese differierenden Philosophen innerhalb von
Untemehmungen stehen im Widerspruch zu den Interpre-
tationen von Philosophien als kollektiven Merkmalen bei
Gabele u. a. (Werte) 125 ff. und im Einklang mit den
empirischen Ergebnissen von Kubicek (Organisationsphi-
losophie) 24 ff.
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Im folgenden finden Sie eine Reihe von Aussagen,
die unterschiedliche Auffassungen zur Planung wie-
dergeben. Keine dieser Aussagen ist richtig oder
falsch, sondern lediglich Ausdruck einer unter-
schiedlichen Einstellung zum phänomen Planung im
Betrieb. Kreuzen Sie bitte das jeweilige Feld dort an,

threr persönlichen Auffassung am
Gehen Sie dabei zügig vor und
Zweifelsfall auf den ersten Ein-
die Bandbreite der vorgegebenen

wo die Aussagen
nächsten kommt.
verlassen Sie im
druck! Nutzen Sie
Skala voll aus!

Planung muß alle Betroffe-
nen am Entscheidungspro-
zeß gleichberechtigt teilha-
ben lassen. Bei unter-
schiedlichen Auff assungen
muß man sich zusammen-
setzen!

Planung erfordert ein ho-
hes Maß an Kreativität, In-
telligenz und Sachverstand.
Daher sollten insbesondere
befähigte Spezialisten die
Entscheidungen im Pla-
nungsprozeß beeinfl ussen.

Planung und Kontrolle sind
untrennbar miteinander
verbunden. ohne Überprü-
fung der gesetzten Ziele
und Maßnahmen ist eine
Beurteilung des Plans nicht
möglich und ein neuer Pla-
nungsprozeß nicht sinnvoll.

Wichtig ist das Setzen von
Zielen und die Vorgabe
von Maßnahmen. Auf die
Kontrolle dieser Vorgaben
kommt es nicht so sehr an,
da man ja eigentlich nie
ganz erreicht, was man sich
vorgenommen hat.

Planung kann nur von Pla-
nungsträgern innerhalb der
Unternehmung betrieben
werden, weil diese den Be-
trieb entsprechend kennen.

Planung ist ein kreativer
Prozeß. Generelle, schrift-
lich fixierte Vorschriften
über die Vorgehensweise
und den Ablauf sind daher
nicht zweckmäßig.

Es ist zweckmäßig, bei Pla-
nungsprozessen auch exter-
ne Planungsträger (Bera-
ter, Verbände) mit einzu-
beziehen, da Planung sonst
zu betriebsblind erfolgt.

Planung ist in erster Linie
eine Aufgabe der Linie.
Stäbe können unterstüt-
zend einbezogen werden.

Planung sollte sich über-
wiegend in speziellen Stä-
ben vollziehen, da die Li-
nienmanager dafür keine
Zeithaben. Der Stab fällt
die Entscheidungen, die
dann von der Linie noch
bestätigt werden.

Ein komplexer Prozeß wie
der Planungsprozeß kommt
ohne generelle Vorschrif-
ten, an die sich die Pla-
nungsträger zu halten ha-
ben, nicht aus.

Planung legt Gedanken-
gänge offen und macht sie
damit kontrollierbar. in-
dem sie eine Vielzahl rele-
vanter Faktoren berück-
sichtigt, verhindert sie eher
Fehlentscheidungen.

Planung kann das Finger-
spitzengefühl des Managers
nicht ersetzen. Letztlich
kommt es doch auf die rich-
tige Intuition an.

(3

Planung ist eine Sache, die
man relativ eigenständig in
der Unternehmung betrei-
ben kann. Insofern sollte
man selbständige organisa-
torische Einheiten, die sich
nur mit Planung befassen,
einrichten.

Planung läßt sich nicht von
anderen Aufgaben wie et-
wa Kontrolle oder Realisa-
tion trennen. Deswegen
sollte es auch keine selb-
ständigen organisatori-
schen Einheiten für Pla-
nung geben.

Betriebswirtschaftliche Pla-
nung ist überwiegend auf
betriebsinterne Fragen und
Probleme des Marktes be-
schränkt.

Betriebswirtschaftliche Pla-
nung sollte auch gesamt-
wirtschaftliche Aspekte
z.B. die bewußte Beeinflu-
ßung von gesellschaftlichen
Normen und Gesetzgebung
beinhalten.

(8

Planung sollte von >unten
nach oben< entwickelt wer-
den, indem Ziele >vor Ort<
gesetzt und anschließend
auf höheren Ebenen inte-
griert werden.

Planung sollte von >oben
nach unten( entwickelt
werden, indem aus den
)oben( gesetzt en Zielen
nachgeordnete Ziele und
Maßnahmen abgeleitet
werden.

6) 2 3 4 5 6 7

z) 2 3 4 5 6 7

) 2 1 4 5 6 7

) 1 2 J 4 5 6 7

4) 2 3 4 5 6 7

e) I 2 J 4 5 6 7

Abb. 2 : Checkliste kognitive Planungsphilosophie (aus:
Plorga- Handbuch, S. 437.
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An anderer Stelle haben wir bereits unterschiedli-
che Aspekte der Planungsphilosophie herausgear-
beitet [21]. Zu den emotionalen Komponenten einer
Planungsphilosophie zählen wir die
- Einstellung zur Planungspraxis sowie die
- Einstellung zur Planungstheorie.

Die kognitive Komponente unterteilt sich nach
den Aspekten
- Dezentralisierung vs. Zentralisierung
- Strukturierung vs. Unstrukturierung
- Interne vs. externe Orientierung.

In Abbildung 2 ist die von uns erarbeitete Check-
liste zur Erfassung der kognitiven Komponente der
Planungsphilosophie wiedergegeben.

c) Wirkungen von Planungsorganßationen
Die Gestaltung eines Planungssystems und die

Entwicklung seiner Struktur sind zweckgerichtet;
denn mit Hilfe der Planungsorganisation soll etwas
bewirkt werden. Eine >gute< Planungsorganisation
kann nicht Selbstzweck sein, letztlich hat auch die
Organisation der Planung den Unternehmungszielen
zu dienen. Den Beitrag abzuschätzen, den die Pla-
nungsorganisation zur Erreichung der Unterneh-
mungsziele zu leisten vennag, fällt allerdings schwer.
Planung als Managementfunktion stellt im Füh-
rungssystem der Unternehmung nur ein Teilsystem
dar, die Organisation der Planung betrifft darüber
hinaus lediglich einen Teilaspekt des Planungssy-
stems.

Es erscheint daher sinnvoller zu sein, nach Aus-
wirkungen bestimmter Planungsorganisationen zu
fragen und diese Auswirkungen entsprechend einem
individuellen Anforderungsprofil in wünschenswerte
oder weniger erwünschte Auswirkungen zu klassifi-
zieren. In diesem Sinne werden wünschenswerte
Auswirkungen als Anforderungen Einflußgrößen
der Planungsorganisation, indem Planungsorganisa-
tionen so zu gestalten sind, daß angestrebte Wirkun-
gen erzielt werden 1221. Fnr eine umfassende und
systematisierte Darstellung der Auswirkungen von
Planungsorganisationen ist an dieser Stelle kein
Raum. Als Beispiele zur Demonstration, daß diesel-
ben Wirkungen sowohl erwünscht als auch uner-
wünscht sein können, seien Planabweichungen (Soll-
Ist-Abweichungen) und Häufigkeit von persönli-
chen Interaktionen genannt. Planwertabweichungen
können je nach Risikoneigung der Planungsträger
positiv oder negativ bewertet werden. Ein risikobe-
reiter Planer wird sowohl Über- als auch ljnter-
schreitungen des Planwertes als Ausdruck eines an-
spruchsvollen Planes akzeptieren, wohingegen ein

l22l Vgl. ähnlich auch Keppler u. a. (Organisation) 19,
34, 58 ff.
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risikoscheuer Entscheidungsträger nur eine Soll-Ist-
Abweichung von Null oder bestenfalls eine Plan-
wertüberschreitung toleriert. Ebenso sind häufige
Interaktionen etwa in Form von formellen Sitzungen
der Planungsträger sowohl positiv als auch negativ
zu beurteilen. Planungsträger mit partizipativen
Grundhaltungen werden die Vorteile von häufigen
Kommunikationen - wie Einbeziehung von Wissen
und Werten der Beteiligten - höher einschätzen als
die Nachteile - wie etwa die längere Dauer des
Entscheidungsprozesses.

d) P lanungs o r ganß ation
Planung insgesamt ist in Organisationen meist ein

arbeitsteiliger Prozeß. Teilaufgaben und Teilkom-
plexe der Planung werden von unterschiedlichen
Aktionsträgern zu unterschiedlichen Zeiten ange-
gangen. Die artmäßige Aufgabenteilung wird in der
Regel als Spezialisierung bezeichnet; man betrachtet
sie im allgemeinen organisatorischen Zusammen-
hang unter den Aspekten des Produktes (Output)
und der Verrichtung (Prozeß) [23]. Im Bereich der
Planung führt die Differenzierung nach Produkten
zu Plänen als dem Ergebnis von Planungsprozes-
senl?4l. Demnach ist ein wesentlicher Aspekt der
Planungsorganisation die Abgrenzung und Bezie-
hung der Teilpläne untereinander, wobei dem ein-
zelnen Plan eine prägende Funktion auf die anderen
im folgenden zu diskutierenden Aspekte der Pla-
nungsorganisation zukommt. Planungsorganisatio-
nen bezogen auf einzelne Teilpläne unterscheiden
sich nach unseren Erkenntnissen derart, daß wir von
dem folgenden Satz ausgehen wollen:
Eine Unternehmung hat - im Grenzfall - so viele
Planungsorganisationen wie (Teil-) Plöne.

Erstes Kriterium zur Diskussion von Planungsor-
ganisationen bildet daher die >produktcbezogene
Spezialisierung der Planungsaufgabe, die ihren Nie-
derschlag im
- Plansystem
findet.

Neben der produktbezogenen Spezialisierung der
Planung kommt der verrichtungsbezogenen Spezia-
lisierung als einem weiteren Gestaltungsparameter
erhebliche organisatorische Bedeutung zu. Dabei
handelt es sich um die Teilaktivitäten des Pla-
nungsprozesses, d. h. um die (Teil-)Aufgaben in der
Planung. Da die Aufgaben sowohl vom inhaltlichen
Umfang als auch von der Intensität der Aufgabener-
füllung nicht eindeutig fixierbar sind, bieten sich
unter dem Kriterium
- Planungsaufgaben

\al Vgl. zu diesem Gedanken bereits Franke/Müller-
Böling (Planungsaktionen).
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[21] Vgl. Szyperski/Müller-Böling (Planungsbewußt- l23l Vgl. z. B. Grochla (Unternehmungsorganisation)
sein). 60 ff.
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erhebliche Entscheidungsspielräume für den Gestal-
ter. Letztlich fällt die Frage nach der Übertragung
von Planungsaufgaben auf unterschiedliche organi-
satorische Einheiten innerhalb der Unternehmung
unter dieses Stichwort.

Planungsaufgaben sind ohne Bezug zu organisato-
rischen Einheiten nur bedingt diskutierbar. Stellen
als sichtbarer Ausdruck der Unternehmungsstruktur
bilden unter dem Begriff der
- Planungsorgane
einen weiteren Gestaltungsparameter der Pla-
nungsorganisation. Neben der stellenbezogenen
Diskussion der Planungsträger ist die personelle
Komponente jedoch auch hinsichtlich der fachlichen
Qualifikation des
- Planungspersonals
zu gestalten, die damit eine weitere Dimension eines
Diagnose- und Gestaltungskonzepts zur Planungsor-
ganisation darstellen. Zur Erfüllung der Aufgaben
werden unterschiedliche Modelle, Methoden und
Verfahren eingesetzt. Diese sind Bestandteil des
Gestaltungspotentials im Hinblick auf die
- Planungstechnologie
innerhalb von Planungsorganisationen. Daneben ist
der
- PlanungsprozetJ
insbesondere unter dem Blickwinkel der zeitlichen
Koordination der Planungsaufgaben zu betrachten,
bevor letztlich die Frage der schriftlichen Fixierung
der oben aufgeführten Aspekte unter dem Stichwort
der
- Formalisierung
anzusprechen ist.

Alle diese genannten Aspekte bieten in ihren
verschiedenen Ausprägungen einen mehr oder we-
niger großen Entscheidungsspielraum für den Ge-
stalter von Planungssystemen, so daß sich der Orga-
nisationsspielraum als ein n-dimensionaler
Raum [25] darstellt, der zumindest im Hinblick auf
einige Alternativen ausgelotet werden sollte, bevor
eine Gestaltungsentscheidung getroffen wird. Nach
diesen Überlegungen kann eine Abgrenzung der
Planungsorganisation nun dahingehend vorgenom-
men werden, daß wir feststellen [26]:

Organisation d.er Planung ist ein System von Rege-
lungen, durch die Planungssysteme Struktur gewin-
nen. Diese Regelungen beziehen sich im einzelnen auf
das Plansystem, die Planungsorgane, d,ie Pla-
nungsaufgaben, das Planungspersonal, die Pla-
nungstechnologien und den Planungsprozel3 sowie
ihre Formalisierung. In den Regelungen werden so-

[25] V gl. auch Kieser/Kubicek (Organisationstheorien
rr) 117.

[26] Zu Definitionen der Organisation als System von
Regelungen Grochla (Einführung) 12, Hill u. a. (Organisa-
tionslehre) sowie Kubicek (Informationstechnologie) 46.
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wohl die Beziehungen innerhalb jedes einzelnen
Aspektes als auch die Beziehungen zwischen den
Asp ekten angesprochen.

1 .4. G e staltungs p arameter und Restriktionen

Fragt man nunmehr, wo in dem vorgetragenen
Konzept die Gestaltungsparameter und wo die Re-
striktionen liegen, d. h. auf welche Aspekte die für
die Gestaltung des Planungssystems Verantwortli-
chen Einfluß nehmen können und welche sie als
konstante Bedingungen zu beachten haben, so muß
die Antwort differenzierter ausfallen. In einem ein-
fachen Ziel-Bedingungen-Mittel-Schema stellen die
erwünschten Auswirkungen die Ziele, die Organisa-
tion der Planung die Mittel und Umweltfaktoren
sowie Planungsphilosophie die eingrenzenden Be-
dingungen dar 1271. In dieser Sicht wäre lediglich die
Organisation der Planung Gestaltungsparameter,
Umweltfaktoren und Planungsphilosophie bilden
die Restriktionen, während die erwünschten Wir-
kungen mehr oder weniger frei wählbar sind. Eine
derartige Betrachtung greift allerdings zu kurz; denn
zumindest die Planungsphilosophie der Planungsträ-
ger ist, auch wenn es sich um eine relative dauerhaf-
te Wertorientierung handelt, beeinflußbar. Gerade
hier kann sich für den Gestalter ein besonders wir-
kungsvoller Ansatzpunkt für die strukturierende
Gestaltung des Planungssystems ergeben, da verän-
derte Philosophien zu anderen erwünschten Auswir-
kungen der Planungsorganisation einschließlich des
angestrebten Anspruchsniveaus führen können.
Darüber hinaus können veränderte Philosophien die
Planungsträger auch unmittelbar zu anderen Ausge-
staltungsformen der Planungsorganisation moti-
vieren.

Von daher ist es sinnvoll, im Rahmen des Konzep-
tes lediglich Umweltfaktoren als Restriktionen bei
der Gestaltung von Planungssystemen anzusehen
und Wirkungsgrößen sowie unterschiedliche Aus-
prägungen der Planungsorganisation und der Pla-
nungsphilosophie als Gestaltungsparameter zu be-
trachten. Im Einzelfall ist dann zu entscheiden, wel-
cher dieser Gestaltungsparameter neben den Um-
weltbedingungen zusätzlich als Datum in den Ge-
staltungsprozeß eingehen soll.

2. Die Kernmodule des PLORGA-Konzeptes:
Dimensionen der Planungsorganisation

Der Alternativenraum der Planungsorganisation
wird durch eine Differenzierung der Gestaltungspa-

l27l Vgl. zu einem derartigen Ansatz Braun (Ansatz)
1.2 tf.
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rameter, die wir im vorigen Abschnitt vorgestellt
haben, gewonnen (vgl. dazu die übersicht in Abbil-
dung 3).

Dimensionen Subkriterien/Indikationen
Plansystem Planzeit

Planungsstufe
Planobjekt
Entscheidungsprogramm

Planungsorgane Wahl der Planungsorgane
Anbindung an die Gesamt-
organisation

Planungsaufgaben Inhalt der Planungsaufgaben
Intensität der Erfüllung von
Planungsaufgaben
Zuordnung der Planungs-
aufgaben zu Planungsorganen
Planungspartizipation

Planungspersonal Eigenschaften und Fähig-
keiten der Planungsträger
Weiterbildungsmaßnahmen
Rekrutierung
Motivationsmittel

Planungstechnologie Planungsinstrumente
informationstechnische
Unterstützung

Planungsprozeß Planungsanlaß
Termine im Planungsprozeß
zeitliche Reihung der Pläne
Ableitungsrichtung
Konfl iktlösungsmechanismen

Formalisierung Formalisierungsinstrumente
Formalisierungsinhalte

Abb. 3 : Plorga-Konzept: Module der Planungsorga-
nßation

2.1. Plansystem

Ergebnis der >produkt(bezogenen Spezialisie-
rung der Planung sind unterschiedliche Pläne. Pläne
lassen sich sinnvoll nach den Kriterien
- der Planzeit (Planungshorizont)
- der Planungsstufe (operativ bis strategisch)
- des Planobjektes (etwa Funktionspläne, Produkt-

pläne, Regionalpläne und Bereichspläne)
- sowie des Entscheidungsprogramms (Aktions-,
Zielplan)
differenzieren 128). Ztn Erstellung von Plansyste-
men sind in der Vergangenheit eine Reihe von Vor-
schlägen für sogenannte Planrahmen auch für ein-

l28l Vgl. dazu Szyperski (Organisation), Szlperski/Wi-
nand (Grundbegriffe), Szyperski/Winand (Bewertung) so-
wie Franke/Müller-Böling (Planungsaktionen).
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zelne Branchen gemacht worden [29]. Bisher schei-
nen alle diese Vorschläge jedoch wenig praktische
Relevanz gewonnen zu haben. Dennoch kann eine
Liste möglicher Objektbereiche für Pläne, die dar-
über hinaus noch unterschiedliche Detaillierungsstu-
fen für Teilpläne zuläßt, eine wertvolle Orientie-
rungshilfe zum Abstecken planbarer Areale sein.
Wenn es darüber hinaus gelingt, wichtige Verknüp-
fungspunkte zwischen Plänen unterschiedlicher Pla-
nungsstufen und Reichweiten aufzuzeigen, dann er-
geben sich hieraus sehr wichtige Gestaltungskrite-
rien für das zu erstellende Plansystem.

2.2. Planungsorgane

Planungsorgane sind Stellen innerhalb der Orga-
nisation, die mit Planungsaufgaben im weitesten Sin-
ne betraut sind (vgl. dazu auch 2.3. Planungsaufga-
ben). An dieser Dimension wird der Schnittstellen-
charakter der Planungsorganisation im Gesamtsy-
stem der Unternehmung besonders deutlich, da Pla-
nungsorgane in der Regel nicht nur Planungsaufga-
ben erfüllen. Vielmehr ist dies häufig nur eine Funk-
tion im Rahmen der gesamten Managementaufga-
ben. So gehören denn zu den Planungsorganen
- der Vorstand bzw. die Geschäftsleitung (u. U. in

Verbindung mit dem Aufsichtsrat)
- die Muttergesellschaft
- das Linienmanagement
- die zentrale und/oder dezentrale Planungsabtei-

lung (häufig unter Bezeichnungen wie Betriebs-
wirtschaft, Rechnungswesen, Information etc.)

- der Planungsausschuß als Zusammenschluß meh-
rerer organisatorischer Stellen (andere Bezeich-
nungen : Planungskonf er enz, -team, -kommission
oder -komitee)

- der Planungsbeauftragte als einem Objektbereich
zugeordneter Stelleninhaber mit bestimmten In-
formations- und Koordinationsfunktionen

- der Controller
- sowie externe Berater oder Informationsliefe-

ranten.
Alle diese Organe können Planungsaufgaben

übernehmen, und zwar unterschiedlich im Hinblick
auf verschiedene Teilpläne. Neben dem Gestal-
tungsspielraum hinsichtlich der grundsätzlichen
Wahl von Planungsorganen einschließlich ihrer Ent-
scheidungskompeterzen (Planungspartizipation),
auf die wir im Zusammenhang mit den Planungsauf-
gaben näher eingehen wollen, bestehen jedoch auch
noch Entscheidungsspielräume im Hinblik auf ihre
Anbindung an die übrige Organisationsstruktur. So

l29l Vgl. z. B. Bleicher (Planrahmen), Hahn (PUK)
126ff., 449 ff., Stöber (Aufbauorganisation) 32 ff., Link
(Planrahmen).
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Abb. 4 : Checkliste Planungsaufgaben (aus :
Plorga- Handbuch, S. 9 -1 1 ).

ist bei den zentralen bzw. dezentralen Planungsab-
teilungen zu klären, an welcher Stelle sie hierar-
chisch (Vorstands-, Bereichsebene) und objektspe-
zifisch (Ressort) anzusiedeln sind. Kompetenzen
müssen im Hinblick auf eine stabs- oder linienorien-
tierte Lösung festgelegt werden. Bei den Pla-
nungsausschüssen sind Fragen der Zusammenset-
zung, der Tagungshäufigkeit und der Verknüpfung
verschiedener Ausschüsse abzuklären.

Modelle von Planungsorganen sind in den ver-
schiedensten Zusammensetzungen bestens doku-
mentiert und beschrieben [30]. Über weite Strecken
sind anzutreffende Diskussionen über Planungsor-
ganisationen überhaupt nur Auseinanders-etzungen
um die Wahl und Zusammensetzung geeigneter Pla-
nungsorgane.

Für die weiteren Diskussionen zählen wir zum
Gestaltungsparameter Planungsorgane die Subkrite-
rien
o Wahl der Planungsorgane
o Anbindung an die Organisation der Gesamtun-

ternehmung.

2.3. Planungsaufgaben

Bedeutend schwieriger und umfangreicher gestal-
tet sich die Abgrenzung und Detaillierung der Pla-
nungsaufgaben.

Drei Hauptaufgaben in der Planung sollen unter-
schieden werden:
- Aufgaben der materiellen, inhaltlichen Planung im

Sinne der Informationsverarbeitung und Willens-
bildung (Planerfunktion)

[30] Vgl. z. B. Aghte (Strategie), Grochla (Planung),
Haas (Planungskonzeptionen), Hahn (PUK), Stöber (Ab-
lauforganisation), Töpfer (Unternehmungen).
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- Aufgaben der Planung, Organisation und Steue-
rung der Planungsprozesse (Planungsmanagement
bzw. Planungsmoderatorfunktion) sowie

- Aufgaben der Erarbeitung und Bereitstellung von
Planungstechniken, Sammlung und Kommentie-
rung von Planentwürfen, Erarbeitung und War-
tung von Informationssystemen (Service- oder
Planungstechnikerfunktion).
Für diese Hauptaufgaben lassen sich eine Reihe

von detaillierteren Teilaufgaben formulieren (vgl.
auch Abbildung 4):
- Planerfunktion

o Planungsinformationen beschaffen/generieren
o Sollwerte aufstellen
o Plan genehmigen usw.

- Planungstechnikerfunktion
o Sammlung und Verwaltung von Planungsinfor-

mationen
o Sammlung und Kommentierung von Planent-

würfen
o Aufbereitung der Planentwürfe für die Ent-

scheidungsträger
o Erarbeitung von Planungstechniken
o Koordination der Planungstechniken etc.

- Planungsmoderatorfunktion
o Erarbeitung von Vorgehensweisen und Richtli-

nien der Planung
o Terminierung der Planungsarbeiten
o Überwachung und Kontrolle der Planerstellung

usw.
Auch diese Teilaufgaben sind natürlich weiter

aufteilbar.

In der Abbildung 4 haben wir beispielhaft die im
PLORGA-Konzept verwendeten Checklisten für
das Modul Planungsaufgaben wiedergegeben. Die
dort aufgeführten Planungs(teil)aufgaben müssen
innerhalb eines Planungsprozesses nicht unbedingt
zur Durchführung gelangen. Vielmehr sind Unter-
schiede in der Interuitöt der Erfüllung der Pla-
nungsaufgaben möglich. In einer kleineren empiri-
schen Untersuchung konnten wir dabei sogar Rang-
reihen in der Erfüllung von Planungsteilaufgaben
ermitteln [31]. Als Beispiel sei die Rangreihe für die
Teilaufgaben der Generierung von Planungsinfor-
mationen herausgegriffen (siehe Tabelle 1). Unter-
nehmungen, die die Planungsaufgabe mit dem höch-
sten Rangwert 9 durchführen, führen auch die Pla-
nungsaufgaben mit den niedrigeren Rangwerten 1-8
durch. Dagegen gibt es Unternehmungen, die die
Erfüllung der Planungsaufgaben weniger intensiv
betreiben und nur Planungsaufgaben bis zum Rang-
wert 6, 5 oder gar 1 durchführen.

[3 1] Die Rangreihen ergaben sich bei Skalierungen nach
dem Guttman-Verfahren; vgl. Franke/Müller-Böling (Pla-
nungsaktionen) 69 ff.
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Rangwert Planungsteilaufgabe

1
2
J
4
5
6

7

8

9

Informationen beschaffen
Informationen sichten, filtern, ordnen
Erstellung von Vorhersagen
Informationsquellen suchen
Inf ormationsbedarf ermitteln
erwartete Wirkungszusammenhänge
ermitteln
Vorhersagen speichern und bereit-
halten
Anforderungen an die Vorhersage
festlegen
Ermittlung von Sicherheitswahr-
scheinlichkeiten und Eintrittsbedin-
gungen der Vorhersagen

Tabelle 1: Rangreihe von Planungsteilaufgaben zur
G enerierung v on P lanungsinformationen

Gestaltungsspielraum besteht jedoch nicht nur be-
zogen auf die Intensität der Planungsaufgabenerfül-
lung, sondern auch im Hinblick auf die Zuordnung
der Planungsaufgaben zu Planungsorganen. F;ine
zwangsläufige, quasi aus der Sache heraus begründe-
te Zuordnung kann dabei nur in den wenigsten
Fällen begründet werden. Zwar sind gewisse
Schwerpunkte hinsichtlich einiger Techniker- und
Moderatorfunktionen bei zentralen Planungsarbei-
ten feststellbar, insgesamt gesehen steht jedoch je-
des Planungsorgan im Aufgabenfeld von Planer-,
Techniker- und Moderatorfunktionen. Umgekehrt
ist auch nicht jede Aufgabe eindeutig einem Pla-
nungsorgan zuordenbar, vielmehr werden etliche
Aktivitäten gleichzeitig oder in zeitlicher Abstim-
mung von mehreren Organen durchgeführt.

Abgeleitet aus der Aufgabenzuordnung zu Pla-
nungsorganen ist letztlich im Rahmen der Dimen-
sion Planungsaufgaben die Partizipation von Organi-
sationsmitgliedern an der Planungsfunktion ztt disku-
tieren. Grundsätzlich können alle Stellen und Mit-
glieder der Organisation an der Planung mitwirken.
Die mit Ratifizierungs- oder Vetorechten ausgestat-
teten Mitglieder können dann als Vollmitglieder der
Planungsorganisation bezeichnet werden. Sind nur
sehr wenige Instanzen einer Unternehmung oder gar
nur die Mitglieder des Vorstandes oder der Ge-
schäftsleitung in diesem Sinne Vollmitglieder, so
herrscht eine Planungsautokratie. Partizipation ist
hier nur möglich im Sinne einer Pseudopartizipation,
die weder die Werte bzw. Bedürfnisse noch das
Wissen der übrigen Organisationsmitglieder berück-
sichtigt, sondern lediglich auf die Identifizierung mit
der Führungsentscheidung gerichtet ist. Im entge-
gengesetzten Fall, in dem alle Organe der Unterneh-
mung Vollmitglieder sind, kann von einem Pla-
nungsplebiszit gesprochen werden. Hierbei liegt der
Fall der authentischen Partizipation vor, bei dem die
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Bedürfnisse und Werte sowie das Wissen der Mit-
glieder im Planungsprozeß berücksichtigt werden. In
der Regel wird eine mehr oder weniger ausgeprägte
Planungspartizipation, die zwischen den beiden ex-
tremen Formen liegt, anzutreffen sein, indem entwe-
der die Werte und Bedürfnisse der Organisations-
mitglieder im Ztge des Planungsprozesses berück-
sichtigt werden (Social-Value-Strategy) oder das
Wissenspotential der Planungsträger aktiviert wird
(Human-Resources-Strate Sy) t321.

Zusammenfassend ist festzuhalten, daß beim Ge-
staltungsparameter Planungsaufgaben zumindest die
Aspekte
o Inhalt der Planungsaufgaben
. Intensität der Erfüllung von Planungsaufgaben
o Zuordnung der Planungsaufgaben zu Planungsor-

ganen
o Planungspartizipation
diskutiert und festgelegt werden müssen [33].

2.4. Planungspersonal

In den vorgehenden Abschnitten wurden die Fra-
gen der Planungsorganisation allein unter aufgaben-
logischen Aspekten betrachtet. Nunmehr muß in-
nerhalb der Dimension Planungspersonal stärker auf
die menschliche Seite der handelnden Akteure ein-
gegangen werden. Hierzu zählen zunächst einmal
die Eigenschaften und Fähigkeiten der Planungsträ-
ger, die im Hinblick auf ihre Planungsaufgaben zu
betrachten sind. Eine Liste derartiger Eigenschaften
würde beispielsweise die folgenden Aspekte um-
fassen [34]:
- betriebswirtschaftliche Kenntnisse
- volkswirtschaftliche Kenntnisse
- unternehmungsspezifisches Know-how
- Kreativität
- Überzeugungsfähigkeit.

Eine Differenzierung dieser Eigenschaften im
Hinblick auf unterschiedliche Planungsaufgaben/
Planungsorgane erscheint zum Beispiel bezogen auf
eine detaillierte Stellenbeschreibung sinnvoll, in der
die notwendigen und wünschenswerten Anforderun-
gen spezifiziert werden. Neben dieser Spezifizierung
von Anforderungen an die Eigenschaften und Fähig-

[32] Zur Planungsautokratie, dem Planungsplebiszit
und der Planungspartizipation vgl. Szyperski (Organisa-
tion) 3019 ff., zur Pseudo-Partizipation, zur authentischen
Partizipation und ihren Zwischenformen vgl. Kirsch/Scholl
(Demokratisierung) 237 ff .

[33] Im Hinblick auf die Gestaltung von Informations-
und Kommunikationssystemen in Unternehmungen wurde
zur Unterstützung dieser Aspekte der Organisation das
Instrument ORIKOM entwickelt und in der Praxis ange-
wendet. Vgl. dazu Schmitz/Szyperski (Instrument).

[34] Vgl. z. B. Gälweiler (Unternehmensplanung) 395.
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keiten ist die Frage nach derlus- und Weiterbildung
des Planungspersonals von Interesse. Unter Gestal-
tungsaspekten sind insbesondere die möglichen
Maßnahmen zur Weiterbildung zu untersuchen. Da-
bei bietet sich wiederum eine breite Palette mögli-
cher Aktivitäten an, die vom
- Lesen von Fachliteratur über die
- Teilnahme an unternehmungsexternen Seminaren

bis hin zum
- ,job rotation< innerhalb der Unternehmung
reichen können.

Weiterhin bildet die Rekrutierung von Pla-
nungsträgern einen Aspekt des Gestaltungsparame-
ters Planungspersonal. Beim Auf- und Ausbau der
Planungsorganisation ist die Frage nach interner der
externer Rekrutierung von Planungsträgern entwe-
der generell als organisatorische Regel oder von Fall
zu Fall individuell zu beantworten.

Letztlich geht es auch um die Motivation der
Planungsträger, hier speziell der möglichen Mittel
oder Mechanismen zur Motivation, nachdem die
Aufgabe des Motivierens selbst und deren Zuord-
nung zu organisatorischen Einheiten b'ereits unter
der Dimension Planungsaufgaben angesprochen
wurde. Als Motivationsmittel kommen u. a. in Be-
tracht
- überzeugung
- hierarchische Macht
- Einbeziehung von Planungsaktivitäten in die Mit-

arbeiterbeurteilung
- planungsbezogene Belohnung und Bestrafung.

Insgesamt gesehen ist der Gestaltungsparameter
Planungspersonal also durch die folgenden Teil-
aspekte gekennzeichnet:
o Eigenschaften und Fähigkeiten der

Planungsträger
o Weiterbildungsmaßnahmen
o Rekrutierung
a Motivationsmittel.

2.5. Planungstechnologie

Unter Planungstechnologie werden alle Metho-
den, Modelle und Verfahren verstanden, die im
Rahmen der Planung Verwendung finden [35]. Be-
sondere Bedeutung kommt dabei der Unterstützung
durch die Informations- und Kommunikationstech-
niken wie insbesondere durch die automatisierte
Datenverarbeitung (ADV), Textverarbeitung
(ATV) und Nachrichtenverarbeitung zu. Hier kon-
zentrieren wir uns vorerst auf die Informationsverar-
beitung. Methoden, Modelle und Verfahren dienen
der Verarbeitung von Informationen im weitesten
Sinne. Im Zuge der organisatorischen Gestaltung ist

[35] Vgl. Szyperski/Winand (Bewertung).
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demnach zu klären, welche Informationsverarbei-
tungsaktivitäten mit welchen Instrumenten unter-
stützt werden sollen. Insgesamt sollen 5 Aspekte der
Informationsverarbeitung unterschieden werden:
(1) Informationssammlung
(2) Informationsaufbereitung
(3) Informationsdarstellung
(4) Informationsbewertung
(5) Ideenfindung.

Zu jedem dieser Informationsverarbeitungsschrit-
te steht eine Fülle von Planungsinstrumenten zur
Verfügung, so z. B. (vgl. auch Abbildung 5):
(1) für die Informationssammlung

- Fragebogen und Checklisten
- Interviewleitfäden
- Dokumentenanalyse

(2) im Rahmen der Informationsaufbereitung
- statistische Auswertungsmethoden
- Prognose- und Diagnosemethoden
- OR-Modelle

(3) zur Informationsdarstellung
- Profile
- Balkendiagramme
- Tabellen
- Texte

(a) für die Informationsbewertung
- Kosten-Nutzen-Analysen
- mathematische Entscheidungsmodelle
- Portfolio-Analysen

(5) zur Ideenfindung
- Brainstorming
- Methode 635
- Delphi-Methode [36].

Die informationstechnische Unterstützung kann
sich beziehen auf
- die Speicherung der zur Planerstellung benötigten

Informationen
- die Aufbereitung der Informationen mittels algo-

rithmischer Verfahren sowie
- die Stimulation von Alternativplänen usw.

Die Einbeziehung der ADV als Aktionsträger der
Planung ruft weitreichende Konsequenzen für alle
übrigen Gestaltungsparameter hervor. Diese Technik
determiniert zwar nicht die übrigen Parameter - wie
dies häufig angenommen wird -, die ADV-Anwen-
dungen bilden vielmehr nur ein Potential, das in
verschiedener Weise genutzt und durch die übrigen
Gestaltungsparameter ergänzt werden kann. So ge-
sehen ist die Technik neutral; sie kann negative oder
positive Tendenzen verstärken, diesen aber auch
entgegenwirken [37].

[36) Zu diesen Techniken ist auf die Literatur zu ver-
weisen; einen ersten Überblick geben Szyperski/Winand
(Grundbegriffe) 137 ff.

[37] Zur Interpretation der Informationstechnik als Po-
tential vgl. Kubicek (Informationstechnologie) 236 ff. und
Müller-Böling (Arbeitszufriedenheit) 34 f., 310 ff.
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Der Gestaltungsparameter Planungstechnologie
wird also insgesamt durch die Subkriterien
o Planungsinstrumente und
o informationstechnische Unterstützung
repräsentiert.

2.6. Planungsprozel3

Der Planungsprozeß wird häufig ebenso wie der
Entscheidungsprozeß allgemein im Hinblick auf be-
stimmte Teilphasen oder Teilaufgaben diskutiert,
die inhaltlich den bereits oben besprochenen Pla-
nungsaufgaben, insbesondere Teilaufgaben der
Planerfunktion, entsprechen. Eine derartige Identi-
fizierung des Planungsprozesses mit Hilfe von Pla-
nungsphasen etwa in der Form Problemerkennung'
Informationsgewinnung und -verarbeitung, Alterna-
tivengenerierung sowie Bewertung und Entschluß
erweist sich wegen der kaum lösbaren zeitlichen
Zuordnung [38] als wenig geeignet für die Beschrei-
bung und Gestaltung des Prozesses.

Vielmehr erscheint es sinnvoll, ausgehend von
einer Unterscheidung nach den Planungsanlössen in
- routinemäßige und
- ad hoc Planungsprozesse
weiterhin nach bestimmten organisatorisch und
steuertechnisch relevanten Terminen im Pla-
nungsprozeß zu fragen, wie etwa nach
- dem Beginn des Prozesses
- dem Vorliegen erster Planentwürfe
- der Kontrolle der Planentwürfe sowie
- der Genehmigung der Pläne.

Diese zeitliche Struktur des Planungsprozesses
wird durch die zeitliche Reihung [39] der Pläne er-
gänzt. Als Alternativen treten hierbei folgende Va-
rianten der Planung auf:
- rollende Planung
- Blockplanung
- gemischtes System der Block- und rollenden Pla-

nung sowie
- einmalige Projektplanungen.

Weiterhin beinhaltet die Ableitungsrichtung eine
Gestaltungsalternative im Rahmen des Pla-
nungsprozesses. Die Ableitungsrichtung von Plänen
bildet ein Kontinuum, deren Extrempunkte durch
den sogenannten bottom-up bzw. top-to-down-ap-
proach gekennzeichnet sind. Beim top-to-down-ap-
proach werden auf der obersten Managementebene
globale Rahmenziele aufgestellt, in deren Begren-
zungen sukzessive die untergeordneten Instanzen
ihre kompatiblen Teilpläne zu entwickeln haben.
Beim bottom-up-approach erstellen die unteren

[38] Vgl. dazu Witte (Phasentheorem) sowie Witte (Or-
ganisation).

[39] Vgl. Szyperski/Winand (Grundbegriffe).
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Pläne

Instrumente

P.l P2 P3

RS RS RS
(1)
zur Informationssammlung

Fragebogen
- eigene
- Marktforschungs-

institute

Interviews
- eigene
- Marktforschungs-

institute etc.
- Expertengespräche

Checklisten

Dokumentenanalyse
- Zeitschriften
- Statistiken
- Gutachten
- Wirtschaftsbriefe
- Betriebsstatistikund

Rechnungswesen
- sonst. Instrumente:

(2)
zur Aufbereitung der
Informationen

S tatß tß c he Ausw ert un gs -
methoden
- Methoden zur Durch-

schnittsbildung
- Korrelationsrechnung
- Regressionsrechnung
- Varianzanalysen
- Faktorenanalysen
- Clusteranalysen
- Wahrscheinlichkeits-

rechnung (Risiko-
analyse etc.)

- Input-Output-Tabellen
Prognosemethoden
- Trendextrapolationen
- Exponentielle Glättung
- Saisonbereinigungs-

methoden
- Wachstums-, Sätti-

gungsfunktionen
- Zeitreihenprognose-

modelle
- Ökonometrische

Modelle
- Spektralanalyse
- Lebenszyklus-Analyse

oo
oo
oo

oo
oooo

oooooooo
oo
.)r)oooo

oooooooooooo
oooo
oooo
oo
oo
oo
oooooo

o

oo

oo
oo

o

oooo
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Im folgenden wird eine Anzahl von Instrumenten
aufgezählt, die hier und da im Rahmen der Planung
Verwendung finder können. Bitte kreuzen Sie an,
welche Instrumente mit welcher Intensität in Ihrer
Unternehmung im Rahmen der Erstellung der von
Ihnen ausgewählten Pläne zum Einsatz kommen.
Die folgenden Symbole bedeuten:
R : regelmäßig
S : selten

Abb. 5 : Checkliste Planungstechnologie- Auszug (aus :
Plorga-Handbuch, S. 18, 19)

Managementebenen Teilpläne, die anschließend zu
übergeordneten Plänen zusammengefaßt werden.
Beide Extremformen sind in der Praxis aus den
verschiedensten Gründen wenig praktikabel[40].
Als Alternative wird daher häufig das Gegenstrom-
verfahren vorgeschlagen. Das Gegenstromverfahren
ist allerdings keine eindeutig definierte Vorgehens-
weise, sondern beinhaltet das gesamte Kontinuum
zwischen den beiden Extremformen des bottom-up-
und des top-to-down-Ansatzes. Bei der Ableitungs-
richtung ist demnach der Gestaltungsspielraum zwi-
schen diesen beiden Ansätzen auszuschöpfen.

Letztlich bllden K o nfli kt I ö s un g s m e c ha n i s m e n eite
weitere wichtige Strukturdeterminante des Pla-
nungsprozesses. Planung als ein multipersonaler
Prozeß ist von sachlich und persönlich determinier-
ten Konflikten nicht frei, gewinnt daraus sicherlich
auch einen wesentlichen Teil seiner Dynamik und ist
sehr häufig bewußt auf eine Kompromißbildung hin
angelegt. Konflikte sind z. B. lösbar durch
- direkte Diskussionen zwischen den Beteiligten
- Einschaltungen eines unabhängigen Vermittlers

[a0] Vgl. hierzu Wild (Grundlagen) 191 ff. und die Aus-
führungen zu den drei Generationen der Planungssysteme,
in: Szyperski/Sikora/Wondracek (Unternehmungspla-
nung).
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Pläne

Instrumente

P1 P2 P3

RS RS RS
Operations Research

Methoden/ Modelle
- lineare/nichtlineare

Programmierung
- dynamische

Programmierung
- Simulationsmethoden
- Sensitivitätsanalysen
- Netzplantechnik
- Spieltheoretische

Modelle

oo

oo

oooooooo

oo

oo
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oo

o
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- Entscheidungen übergeordneter Instanzen und
- durch Entscheidungen in Gruppen (Koalitionsbil-

dung).
Die Gestaltung des Planungsprozesses umfaßt da-

her zumindest Entscheidungen über
o den Planungsanlaß
a die Termine im Planungsprozeß
o die zeitliche Reihung der Pläne
o die Ableitungsrichtung
o die Konfliktlösungsmechanismen.

2.7. Formalisierung

Organisation der Planung wurde als ein System
von Regelungen zur Ausprägung der bisher genann-
ten Gestaltungsparameter gekennzeichnet. Die For-
malisierung der Planungsorganisation greift die
schriftliche Fixierung dieser Regelungen auf. Diese
Formalisierung selbst kann wiederum in vielfältiger
Weise geschehen, und zwar sowohl bezogen auf die
F ormnlisierungsins trumente als auch hinsichtlich der
F o r mali si e r un gs inh alte .

Als Instrumente, mit deren Hilfe die gewählte
Planungsorganisation festgeschrieben werden kann,
kommen u. a. in Betracht:
- Stellenbeschreibung
- Planungsrichtlinien
- Netzpläne
- Aktennotizen und
- Formblätter.

Die Formalisierungsinhalte beziehen sich auf die
jeweiligen Ausprägungen der bereits vorher disku-
tierten Gestaltungsparameter. Im Ztge der Formali-
sierung wird daher schriftlich fixiert, welche dieser
Gestaltungsparameter in welcher Weise für mehr
oder weniger bestimmte Zeiträume festgelegt wer-
den. Aus der Detaillierung dieser schriftlichen Fest-
legung ergibt sich ein erkennbarer Formalisierungs-

grad. Die Formalisierungsinhalte beziehen sich da-
her auf:
- das Plansystem
- die Planungsorgane
- die Planungsaufgaben
- das Planungspersonal
- die Planungstechnologie
- den Planungsprozeß und
- die Formalisierung selbst.

Wesentliche Kriterien des Gestaltungsparameters
Formalisierung sind nach diesen Überlegungen
o die Formalisierungsinstrumente sowie
o die Formalisierungsinhalte.

3. Zum Leistungspotential des PLORGA-
Konzeptes

Für ein Konzept zur Handlungsanleitung ist es mit
einer Aufzählung der wichtigsten Gestaltungspara-
meter nicht getan. Wir haben daher ein Diagnosein-
strumentarium in Checklistenform (PLORGA-In-
strumentarium) entworfen, das die hier andiskutier-
ten Aspekte der Planungsorganisation aufgreift und
in übersichtlicher Form abruft. Beispiele aus diesen
Checklisten sind in den Abbildungen 2, 4 und 5
wiedergegeben. Zu den Checklisten bestehen Aus-
wertungsanleitungen, die eine systematische, ver-
schiedene Fälle vergleichbare Auswertung gestatten.
Als ein Beispiel ist in Abbildung 6 die Auswertungs-
anleitung zur Ermittlung der dezentralen bzw. zen-
tralen Einstellung im Rahmen der kognitiven Pla-
nungsphilosophie wiedergegeben. Auf der Basis ei-
ner umfangreichen empirischen Untersuchung, in
der wir 360 Planungsorganisationen erfaßt haben,
werden wir markante Ausprägungen und Ausprä-
gungskombinationen der Planungsorganisation für
bestimmte Subgruppen, etwa Absatzpläne, strategi-

ltem Punktwert Gewichtungs- gewichteter
faktor Wert

iri [].H=E
Skalenwert
Faktor 1 :

Werte unter 50 deuten auf eine Einstellung zur dezentralen, Werte über 50 zur zentralen Planung hin.

Abb. 6: Checkliste Auswertungsanleitung: Planungsphilosophie-Dezentrale vs. zentrale Planung
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sche Pläne oder Branchen, Unternehmungsgrößen
etc., erarbeiten. Diese Werte können dann bei der
individuellen Analyse der Planungsorganisation mit
Hilfe des PlORGA-Instrumentariums sowie ent-
sprechender Auswertungsanleitungen als Yer-
gleiclumalSstab für die Beurteilung des eigenen Sy-
stems herangezogen werden [41]. Aus einer derarti-
gen raum-zeit-bezogenen Situationsanalyse sind nur
Anhaltspunkte im Stile überbetrieblicher Verglei-
che, aber keinesfalls Modell- oder gar Standardnor-
men abzuleiten. Dennoch dürfte es für viele Unter-
nehmungen oder Bereiche innerhalb von Konzernen
von Interesse sein, den eigenen Standort in der
allgemeinen Planungslandschaft näher beschrieben
zu bekommen.

Mit dem gleichen Instrumentarium kann demnach
empirische Exploration, aber auch die praktische
Gestaltungsarbeit in einzelnen Fällen unterstützt
werden 142]. Die Neu- oder die Umgestaltung be-
trieblicher Planungssysteme erfordert ebenfalls er-
probte Analyseinstrumente, die beim Erfassen der
Systemgegebenheiten und beim Ausloten der Ge-
staltungsspielräume behilflich sind.

Aufgrund unserer bisherigen Erfahrungen kann
das PLORGA-Konzept in den einzelnen Phasen des
Systemgestaltungsprozesses folgende Aufgaben un-
terstützen:

In der Systemanalyse liefert das Konzept bei der
Organisation oder Reorganisation des Planungssy-
stems ein voll operationalisiertes Diagnoseinstru-
mentarium, das es gestattet, die Planungsorganisa-
tion umfassend abzubilden und zu analysieren. Be-
zogen auf den Systementwurf zeigt das Instrumenta-
rium den Alternativenraum auf, ohne allerdings all-
gemeingültige >richtige< Lösungen anzugeben. Der
Wert desonzeptes in dieser Phase liegt daher nicht in
der Präskription einer allgemeinen idealen Pla-
nungsorganisation - die es ohnehin nicht gibt -, son-
dern vielmehr in der methodischen Unterstützung
zum Auffinden der individuellen Lösung. Zut Im-
plementierung, d. h. zur systemtechnischen und orga-
nisatorischen Durchsetzung des Systementwurfs lie-
fert das Konzept insofern einen wichtigen Beitrag,
als es die Phasen der Analyse und des Entwurfs
>objektiviert<, indem die unterschiedlichen Vorstel-
lungen der an der Gestaltung Mitwirkenden offen-
gelegt und diskutierbar gemacht werden. Durch den
Rückgriff auf die verschiedenen Planungsphiloso-
phien der Beteiligten hat sich das Konzept gerade
auch beim Abbau psychologischer Widerstände ge-
genüber der Planung bewährt. Letztlich ist das

[41] Eine ähnliche Vorgehensweise ist aus der Testpsy-
chologie etwa bei Intelligenztests bekannt, im betriebswirt-
schaftlichen Bereich z. B. beim PIMS-Modell.

Vzl Vgl. zu diesem Aspekt näher Szyperski/Müller-
Böling (Orientierung).
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PlORGArarnentarium aufgrund der operationali-
sierbaren Zielvorgaben fi)r die einzelnen Gestaltungs-
parameter auch eine wertvolle Hilft bei der Kontrolle
und B ewertung realisierter Planungssysteme.

Insgesamt sehen wir daher die Vorteile eines der-
artigen Konzeptes insbesondere in den folgenden
Punkten:
a Aufteilung des Gesamtproblems der Organisation

in überschaubare Teilmodule.
o Komplexitätsreduktion durch die Bearbeitung von

Teildimensionen der Planungsorganisation.
o Bß ins Detail >>heruntergebrochene< operationalü

sierte Gestaltungsparameter, die in Form von Mo-
dulen abgearbeitet werden können.

o Berücksichrtgung von EinflulSgröpen der Pla-
nungsorganisation, wie Umweltfaktoren einerseits
und die >>Philosophie<< der Planungströger ande-
rerseits.

o Methodische Hilfestellung beim Auffinden der in-
dividuellen Lösung.
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