
Organ intion von Planungssystemen
mit Hille des PLORGA-Handbuches

Detlef Müller-Böling

. as PLORGA-Hsndbuch ist ein In-
l) strument zur Analyse und Gestal-
tung von Planungssystemen. Es basiert
auf einer als,, dual" bezeichneten For-
schungsstrategie, die die Einheit von
empirischen Forschungen und Gestql-
tungsaussagen mit Hilfe von Operotio-
nalisierungen sucht.
Das Hqndbuch enthtilt Checklisten,
die den Gestoltungsspielraum im Hin-
blick auf die organisatorische Ausfor-
mung von Plonungssystemen wieder-
geben. Über detaillierte Auswertungs-
formulare kann man Kennzahlen für
wesentliche Aspekte der Planungsor-
ganisation ermitteln. Danlber hinous
liegen für diese Aspekte Vergleichswer-
te von 360 Planungsorganisationen -teilweise aufgespalten nach Teilpltinen,
B ra nc he n, U nt erne hmu n gs g röJJe n u nd
verschiedenen Graden der internen Dy-
namik einer Unternehmung - vor, on
denen man die individuellen Werte wi-
derspiegeln kann. Das Hondbuch kann
slle Phssen der Systemgestaltung von
der Ist-Anolyse und dem Entwurf or-
gonisatorischer Alternativen über die
organisatorische Implementierung bis
hin zur Kontrolle und Bewertung der
imp leme nt iert e n P lanu n gs or ga nis at i o n
unterstützen.
3t12.

Empirische Forschungsinstrumente für
die praktische Gestaltungsarbeit?

Wissenschaft will theoretische, d. h.
auf das Sein und die Erklärung des
Seins dieser Welt gerichtete, und tech-
nologische, d. h. auf die Gestaltung
der Realität gerichtete Aussagen erar-
beiten.l Als besonders problematisch

erweist sich dabei das Verhältnis zwi-
schen Theorie und Technologie, insbe-
sondere die Überleitung von theoreti-
schen in technologische Sätze.2 Un-
strittig dürfte sein, daß theoretische
Sätze nicht unabdingbare Vorausset-
zung für Technologien darstellen.3 In-
sofern ergibt sich ein Erkenntnisfort-
schritt gerade auch im Hinblick auf
Gestaltungsaussagen sinnvollerweise
aus einem Wechselspiel zwischen pri-
mär auf theoretische und primär auf
technologische Aussagen gerichteten
Erkenntnissen.a
Im Rahmen empirischer Forschungs-
bemühungen empfiehlt sich daher eine
duale Forschungsstrategie, die im fol-
genden skizziert werden soll:5
Der Grundgedanke einer dualen empi-
rischen Forschungsstrategie ziell dar-
auf ab, daß die für empirische Unter-
suchungen entwickelte n Instrumenta-
rien auch im Rahmen von Gestoltungs-
sktivit(iten eingesetzt werden können.
Daraus ergibt sich die zentrale Stellung
von sozialwissenschaftlichen Instru-
menten, d. h. von Operationalisierun-
gen der zu einem Objektbereich gehö-
renden Variablen (vgl. Bild 1).
Mit einem Instrumentarium, etwa ei-
nem Fragebogen zvr Erfassung der Or-
ganisationsstruktur von Planungssy-
stemen, kann dann empirische Explo-
ration über den Objektbereich, d. h.
die Feststellung der in der Realität vor-
kommenden Ausprägungen und Bezie-
hungszusammenhänge innerhalb der
Strukturen sowie zu Umweltgrößen
vorangetrieben werden. Ergebnis die-
ser Betrachtung von empirisch nicht
falsifizierten, d. h. bisher realisierten
Lösungen des Alternativenraums ist

ein empirisch präzisierter Bezugsrah-
men, der auf der Basis der empirischen
Exploration als wesentlich ermittelte
Variable sowie die Richtung und Stär-
ke von Beziehungszusammenhängen
anzugeben in der Lage ist (empirisch-
kognitiver Zweig).6
Mit dem gleichen Instrumentarium
kann jedoch auch empirische Kon-
struktion in dem Sinne betrieben wer-
den, daß die sich im Fragebogen nie-
derschlagende Operationalisierung des
Objektbereichs zur Analyse (Ist-Auf-
nahme) individueller Systeme geeignet
ist sowie den logisch und empirisch zu-
lässigen Alternativenraum für indivi-
duelle Gestaltungslösungen offenbart
(technologischer Zweig).
Probleme bei einer derartigen Vorge-
hensweise entstehen dadurch, daß an
die Operationalisierungen teilweise un-
terschiedliche Anforderungen bei einer
explorativen und konstruktiven Ver-
wendung zu stellen sind.7 So werden
bei großzahligen empirischen Explora-
tionen eher quantitativ ausgerichtete
Operationalisierungen bevorzugt, die
qualitativ geringere Eingrenzungen
vornehmen und relativ globale Attri-
bute zulassen, um mächtige Eigen-
schafts- und Relationsräume zu erfas-
sen. Für die empirische Konstruktion
benötigt man dagegen möglichst präzi-
se auf den Einzelfall zugeschnittene
Operationalisierungen mit qualitativen
Eingrenzungen, wodurch die quantita-
tive Bestimmung erschwert wird.
Ist dieser Konflikt noch prinzipiell auf-
hebbar durch die Entwicklung von
qualitativ und qtantitativ gehaltvollen
Operationalisierungen, so stellt die
Frage nach dem Innovationspotential

167 zfo. Heft 3/1984, S. 167-180



empirisch-kognitiver
Zweig

technologischer
Zweig

Instrumentarium FdurchE-KooperationenEmpirische Querschnitts-
untersuchung(en)

togisch und empirisch
zulässige Lösungen

Empirisch nicht
falsifizierte Lösungen

Bild 1: Elemente der dualen Strategie zur empirischen Exploration und empirischen Konstruktion

derartiger Instrumente ein im Grund-
satz nicht lösbares Dilemma dar: Ope-
rationalisierungen für die empirische
Exploration enthalten Merkmalsaus-
prägungen, die tatsächlich in der Reali-
tät auftreten. Operationalisierungen
für die empirische Konstruktion sollen
jedoch gerade auch neue, noch nicht
realisierte Systeme ermöglichen. Im
Rahmen des gleichen Instrumentari-
ums ist dies lediglich über die neue,
noch nicht realisierte Kombination be-
reits bekannter Merkmalsausprägun-
gen verschiedener Gestaltungsparame-
ter möglich.8

Das PLORGA-Hsndbuch als Instru-
mentsrium zur AnalYse und Gestal-
tung von Planungssystemens ist der
Versuch einer Anwendung und Umset-
zung der oben skizzierten Forschungs-
strategie, wie sie aus der Psychologie
etwa im Hinblick auf Eigenschafts-
oder Intelligenztests bekannt ist.10 Das
Handbuch vereinigt Wissen aus empi-
rischen Explorationen und empiri-
schen Konstruktionen und ist in glei-
cher Weise geeignet, dem wissenschaft-
lich Forschenden wie dem praktisch
Gestaltenden Hilfestellung zu geben.

Instrumente der empirischen For-
schung, insbesondere Frogebögen,
können auch bei der praktischen Ar-
beit im Betrieb von Nutzen sein: Ein-
msl können sie als Checklisten zur Ist-
Analyse verwendet werden, zum ande'
ren geben sie den Alternotivenraumfür
mö gliche GestaltungsmaJJnahmen wie'
der.

Gestaltungsbereiche
der Planungsorganisation
Das PLORGA-Handbuch ist Ergebnis
einer langjährigen konzeptionellen Ar-
beit auf dem Gebiet der organisatori-
schen Strukturierung von Planungssy-
stemen in Verbindung mit detaillier-
ten Praktikergesprächen, empirischen
Querschnittuntersuchungen und der
Beteiligung an einzelnen Gestaltungs-
prozessen.
Der Name ,,PLORGA" entstand
durch Zusammenziehung des Begriffs
P Lanungs O RG.4 nisat i on.
Ausgangspunkt der Überlegungen
war, daß Planung, Orgonisation und
Steuerung (Control) als Führungs-

funktionen innerhalb der Unterneh-
mungen ihrerseits geplant, organßiert
und gesteuerl werden müssen.11 Dabei
ist die organisatorische Strukturierung
gerade der Planung nicht unbestritten.
Vielfach wird behauptet, Planung als
kreativer Prozeß entziehe sich jeder
einengenden Strukturierung.
Dagegen steht die Auffassung, daß or-
ganisatorische Regelungen - wie an-
derswo auch - im Bereich der Pla-
nung folgende vorteilhafte Leistungen
erbringen können:

- Koordination inarbeitsteiligen Pro-
zessen durch Festlegung der Aufgaben
und Zeitpunkte, die einzelne Stellen im
Planungsprozeß auszuführen und ein-
zuhalten haben.

- Sicherheit bei der Delegotion von
Aufgaben durch die Festlegung der
Ziele und Verfahren der Aufgabener-
füllung sowohl für den Delegierenden
als auch für den Ausführenden ein-
schließlich der Möglichkeit zur Selbst-
oder Fremdkontrolle.

- Rationalisierung bei sich wiederho'
lenden Aufgaben durch die Reduzie-
rung immer wieder zu erteilender An-
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weisungen sowie durch zunehmende
Erfahrung im Rahmen der Arbeitstei-
lung.
Aus den Argumenten für oder gegen
eine organisatorische Strukturierung
der Planung wird deutlich, daß es nicht
die Organisation der Planung geben
kann, sondern stattdessen eine Bqnd-
b rei te :urrter schiedlicher Organisations-
formen und Organisationsgrade, aus
der man die individuelle Organisa-
tionsstruktur für das jeweilige Pla-
nungssystem herausarbeiten muß. Dies
geschieht im Hinblick auf Umweltbe-
d i ngungen (Eingrenzungsfaktoren, Re-
striktionen) einerseits und Wirkungen
de r P lanungs o r ga nis a ti on (Zielgrößen)
andererseits.
Unter Organisation der Planung ist ein
System von Regelungen zu verstehen,
durch die Planungssysteme Struktur
gewinnen.l2 Diese Regelungen bezie-
hen sich auf die Gestaltungsparameter
bei der individuellen Ausformung der
Planungsorganisation. Gestaltungspa-
rameter und damit Dimensionen der
Planungsorganisation sind (vgl. auch
Bild 2).

Plansystem

Da die Planung für die Unternehmung
insgesamt zu umfangreich und kom-

Prof. Dr. Detlef Müller-Böling vertritt
das Foch Empirische Wirtschafts- und
SoziaAorschung an der Wirtschafts-
und Sozislwissenschaftlichen Abtei-
lung der Universität Dortmund.

plex ist, wird sie im Rahmen der Ar-
beitsteilung einmal planobjektbezo-
g€il, zum anderen planungsverrich-
tungsbezogen spezialisiert.l3 Die plan-
objektbezogene Arbeitsteilung führt
zur Erarbeitung verschiedener Teilplä-
ne in der Unternehmung. Die pla-
nungsverrichtungsbezogene Speziali-
sierung der Planung führt zu unter-
schiedlichen Teilaktivitliten im Pla-
nungsprozeß wie Informationen sam-
meln, verdichten, bewerten, Planent-
würfe genehmigen etc.
Plansysteme sind verschiedentlich in
der Literatur aufgestellt worden,la ha-
ben jedoch allem Anschein nach in der
betrieblichen Praxis keinen allgemein
akzeptierten Niederschlag gefunden.
Der Teilplan hat eine grundlegende Be-
deutung für die nachfolgenden Gestal-
tungsparameter, insbesondere den Ein-
satz bestimmter Planungstechniken so-
wie die Ausgestaltung des Planungs-
prozesses.ls Daher ist davon auszuge-
hen, daß die Unternehmung im Grenz-
fall so viele verschiedene Planungsor-
ganisationen wie (Teil-)Pläne besitzt.

Planungsorgane

Unter dem Gestaltungsparameter Pla-
nungsorgane sind die stellenbezogenen
Alternativen im Hinblick auf den PIa-

nungsträger zu diskutieren. Hierbei
geht es um die grundsätzliche Auswahl
von Trögern der Planung und ihre,4n-
bindung on die Unternehmensorgani-
sation unabhängig von den einzelnen
Aufgabenstellungen im Rahmen der
Planung.

Planungsaufgaben

Teilaktivitäten im Rahmen der Pla-
nung sind Ausdruck einer verrich-
tungsbezogenen Arbeitsteilung der
Planung. Zu unterscheiden sind grund-
sätzlich drei Gruppen von Planungs-
aufgaben:

- Planerfunktion
Aufgaben der materiellen, inhaltlichen
Planung, die von der Informationsver-
arbeitung über die Alternativengene-
rierung bis hin zur Ratifizierung von
Plänen reichen.

- P la nu n gs t ec hni k erfunk ti o n
Serviceaufgaben der Planung, die sich
von der Bereitstellung geeigneter Pla-
nungstechniken bis zum Aufbau und
zur Wartung von Datenbanken er-
strecken.

- P lonungs m ana geme ntfu nk t ion
Aufgaben der Planung, Organisation
und Steuerung des Planungsprozesses
im Sinne einer Metaplanung, Erstel-

DIMENSIONEN SUBKRITERIEN/INDIKATOREN

PLANSYSTEM Planzeit
Planungsstufe
Planobjekt
Entscheidungsprogramm

PLANUNGSORGANE Wahl der Planungsorgane
Anbindung an die Gesamtorganisation

PLANUNGSAUFGABEN Inhalt der Planungsaufgaben
Intensität der Erfüllung von Planungsaufgaben
Zuordnung der Planungsaufgaben zu Planungsorganen
Planungspartizipation

PLANUNGSPERSONAL Eigenschaften und Fähigkeiten der Planungsträger
Weiterbildungsmaßnahmen
Rekrutierung
Motivationsmittel

PLANUNGSTECHNOLOGIE Planungsinstrumente
informationstechnische Unterstützung

PLANUNGSPROZESS Planungsanlaß
Termine im Planungsprozeß
zeitliche Reihung der Pläne
Ableitungsrichtung
Konfliktlös ungsmechanismen

FORMALISIERUNG Formalisierungsinstrumente
Formalisierungsinhalte

Bild 2: Gestaltungsparameter der Planungsorganisation
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Auswertungsformulare
Kapitel 4 S. 66 bis 121

| 4.4 o Planungsintensitär und Beteiligungs
intensitait der Planungsorgane
S. 67 bis 73

o Organ/Aufgaben-Typen

_ _r roTrl _

4.5 o Süirken-Schwächen-Profil
des Planungspersonals
S. 8l bis 86

o Weiterbildungsmaßnahmen-Profil
s. 87

Vergleichstabellen
Kapitel 5 S. 122 bis 192

5.4 a Vergleichswerte Planungsintensitltt
S. 136 bis 137

o Vergleichswerte Beteiligungsintensität
S. 138 bis l4l

a Vergleichswerte OrganlAufgaben-Typen
der Planungsorganisation
S. 142 bis 143

5.5 o Planungspersonal
S. l,l4 bis 149

5.6 O Vergleichswerte Planungsinstrumente
S. 150 bis 156

o Vergleichswerte InstrumentalTypen
der Planungsorganisation
S. 157 bis 159

5.7 a Vergleichswerte Planungsprozeß
S. 160bis 165

o Vergleichswerte Prozeß-Typen
der Planungsorganisation
S. 166 bis 168

5.9 o Vergleichswerte Stärken und Schwächen
der Planungsorganisation
S. 183 bis l9l

-1
I

-t
I

I

I

J

I
I

| 4.6 a Nutzungsintensität der Planungs-' lnstrumente
I s. 88 bis 93

---d o Einsatzinrensitär von lnslrumenten
, nach AnwendungsbereichenI s.g+
I O Instrument+TypenL--Ysbi'z_- --J

----11 4.7 o Planerstellungszeit rs. 10t

I a Prozeß-Typen

L--sjo1g'jo6------ -t
|;;;;o*;";o*.,*,.--llnstrumenlen I

S. 107 bis 108
o Formalisierungsgrad der

Planungsorganisation
s.109

o Formalisierungs-Typen

L _ S. 110 bis ll3

I l-s . Sttirken-Schwächen-Profil
der Planungsorganisation

1 4.10 o Einstellung zur Planungspraxis' Einstellung zur Planungstheorie

-l
I

I
S. ll7 bis 118

o Zcntralisierung vs Dezentralisierung
s. 119

a Strukturierung vs Unstrukturierung
s. 120

a Interne vs externe Orientierung
s. t2l

5.10 o Vergleichswerte Planungsphilosophie
s. 192

L-
I

J
Bild 4: Graphischer Überblick zum Aufbau, zu den Inhalten und Verbindungen der Kapitel des PLORGA-Handbuches

5.1 o Vergleichswerte Plansystem
S. 123 bis 127

3.1 Plansystem
S. 14 bis 22

5.2 o Vergleichswerte Unternehmung
S. 128 bis 132

3.2 Unternehmung
S. 23 bis 25

3.3 Planungsorgane
S. 26 bis 29

5,3 o Vergleichswerte Planungsorgane
S. 133 bis 135
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PLANUNGSORGANISATION

Plan-
system

Planungs-
organe

Planungs-
technologie

Planungs-
aufgaben

Planungs-
prozeß

Planungs-
personal

Formali-
sierung

AUSWIRKUNGEN
VON PLANUNGS-

ORGANISATIONEN

PLANUNGS-
PHILOSOPHIE

lung von Regelungen zur Planung und
Motivierung von Mitarbeitern zur Pla-
nung.

Diese drei Hauptgruppen sind vielfach
zu unterteilen, wobei sich zeigt, daß
diese Aufgaben auch mit unterschiedli-
cher I nt ensi tcil wahrgenommen werden
können.16 Darüber hinaus sind diese
Aufgaben auf unterschiedliche Pla-
nungsorgane zu übertragen. Hieraus
ergeben sich als Gestaltungsmöglich-
keiten unterschiedliche Grade der Be-
teiligung von Planungsorganen sowie
unterschiedliche P lo nungs i nte ns i tti t e n
einzelner P lanungsorgane.

Planungspersonal
Neben der stellenbezogenen Diskus-
sion der Planungsträger unter dem
Aspekt der Planungsorgane erfolgt un-
ter dem Stichwort Planungspersonal
eine personenbezogene Analyse und
Gestaltung der Planungsorganisation
im Hinblick auf die Eigenschaften und
Fdhigkeiten, die WeiterbildungsmaJJ-
nahmen, die Rekrutierungsart und die
Motivationsmittel fiür die Planungs-
träger.

Planungstechnologie

Unter Planungstechnologie sind die

Bild 3: Bezugsrahmen zur Organisation der Planung

Methoden, Modelle und Verfahren zu
verstehen, die im Rahmen der Planung
Verwendung finden. Gestaltungspara-
meter in diesem Zusammenhang ist
einmal die Auswahl von Planungsin-
strumenten und ihre Einsatzintensität
in verschiedenen Informationsverar-
beitungsschritten der Informations-
sammlung, Informationsaufbereitung,
Informationsdarstellung, Informa-
tionsbewertung und der Ideenfind-
dung.17 Darüber hinaus bieten die Art
und der Umfang der informationstech-
nischen Unterstützung der Planungs-
aufgabe Gestaltungsmö glichkeiten.

Planungsprozeß

Gerade im Hinblick auf die organisa-
torische Gestaltung der Planungsfunk-
tion ist das prozeßhafte der Aufgabe
von besonderer Bedeutung. Unter dem
Gestaltungsparameter Planungsprozeß
sind daher eine Reihe von zeitlichen
und inhaltlichen Aspekten zusammen-
gefaßt, die dem Rechnung tragen. Ne-
ben der Unterscheidung nach Pla-
nungsankissen ist z1J differenzieren
nach Terminen entsprechend dem Rei-
fegrad des Plans, der zeitlichen Rei-
hung der Pkine, der Ableitungsrich-
tung1g sowie den Konfliktlösungsme-
chanismen.

Formalisierung

Letztlich ist die schriftliche Fixierung
der Regelungen ztJ den obengenannten
Gestaltungsparametern ebenfalls eine
gestaltbare Größe. Sie richtet sich auf
zweierlei: Einmal gibt es einen erhebli-
chen Alternativenraum im Hinblick
auf die Instrumente der Formalisie-
ru n g (Stellenbeschreibung, Aktennoti-
zen, Planungshandbücher etc.), zum
zweiten sind die Inhalte der Formali-
sierung und damit zusammenhängend
der Formalisierungsgrad als das Aus-
maß der schriftlichen Fixierung ge-
staltbar.
Neben diese Bereiche, die gestaltet
werden können, treten als Restriktio-
nen Eingrenzungsfaktoren und als
Zielgröfien Wirkungen der Planungs-
organisation, die im Gestaltungspro-
zeß mit berücksichtigt werden müssen
(vgl. Bild 3). Als Eingrenzungsfakto-
ren sind die Umwelt der Planungsorga-
nisation und die Planungsphilosophie
der Planungsträger anzusehen.le Als
Wirkungen wurden subjektive Ein-
schätzungen der Probleme im Bereich
der Planungsorganisation sowie Soll-
Ist-Abweichungen bei den zugrundelie-
genden Teilplänen konzeptualisiert.
Das PLORGA-Handbuch enthält für
alle hier aufgeführten Gestaltungspa-
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rameter, Restriktionen wd Wirkungs-
gröJ1en, Operationalisierungen in
Form von Checklisten.

Bei der Frage der Organisation des
Planungssystems geht es nicht dqrum
zu entscheiden, ob überhaupt organi-
siert werden soll oder nicht, sondern
darum, Organisationsform und Orga-
nisationsgrad der Planung festzulegen.
Diese Entscheidungen sind zu fällen, in
Abhtingigkeit von der individuellen Si-
tuation und erwünschten Wirkungen.
Die Organisation wird festgelegt über
die Gestaltungsbereiche: Plan(system),
Planungsorgane, Planungsaufgaben,
Planungspersonal, Planungstechnolo-
gie, Planungsprozefi und Formqlisie-
rung.

Aufbau des
PLORGA-Handbuches
Das Handbuch umfaßt fünf in sich ge-
schlossene Kapitel, die jedoch vielfäl-
tig aufeinander bezogen sind. Das ersle
Kapitel (10 S.) enthält Hinweise zur
Zielsetzung, zum Aufbau und zur Ar-
beitsweise des Handbuches. Das zweite
Kapitel (l S.) besteht aus einem graphi-
schen Überblick über den Aufbau, die
Inhalte und Verbindungen der folgen-
den drei Kapitel einschließlich der Sei-
tenangaben (vgl. Bild 4).
Das dritte Kapitel (53 S.) enthält mit
den Checklisten den inhaltlichen Kern
der Konzeptualisierung und Operatio-
nalisierung von Planungsorganisation,
Umweltfaktoren, Wirkungsgrößen und
Planungsphilosophie. Das Kapitel ist
unterteilt in insgesamt l0 Module
(, , Bausteine' ') (Gestaltungsparameter
der Planungsorganisation sowie Ein-
grenzungsfaktoren und Wirkungsgrö-
ßen). Die Analyse bzw. Gestaltung er-
folgt hier jeweils für einen individuell
auszuwählenden Teilplan (2. B. Ab-
satzplan, Produktionsplan, strategi-
scher Plan), da davon auszugehen ist,
daß wesentliche Gestaltungsparameter
nicht für die Unternehmung insge-
samt, sondern nur bezogen auf einen
einzelnen Teilplan festgelegt werden.
Insofern stellt das Planobjekt ebenfalls
einen Eingrenzungsfaktor (innerer
oder erster Ordnung) dar. In Bild 5 ist
als Beispiel die Checkliste für die Zu-
ordnung von Planungsaufgaben auf
Planungsorgane wiedergegeben.

Das vierte Kapitel (66 S.) enthält de-
taillierte Auswertungsformulare mit
exakten Anweisungen für die Ermitt-
lung von Kennziffern und Indizes be-
zogen auf die einzelnen Bausteine der
Checklisten. Neben graphischen Dar-
stellungen in Form von Profilen, Mit-
telwertbildungen und einfachen Kenn-
zahlen lassen sich Organ/Aufgaben-,
Instrumental-, Prozeß- und Formali-
sierungs-Typen der Planungsorganisa-
tion ermitteln.2o Bild 6 zeigt das Aus-
wertungsblatt für die Ermittlung der
Planungsintensität einzelner Planungs-
organe bezogen auf die in Bild 5 ange-
sprochenen Aufgaben der Planerfunk-
tion. Eine andere Form der Auswer-
tung ergibt sich, wenn man die Anzahl
von Planungsorganen bezogen auf ein-
zelne Planungsaufgaben (Beteiligungs-
intensität) ermittelt (vgl. Bild 7).
Das letzte und fünfte Kapitel (70 S.)
gibt Befunde von 360 Planungsorgani-
sationen wieder, die als Vergleichswer-
/e für den individuellen Fall herange-
zogen werden können. Es handelt sich
um absolute und relative Häufigkeiten
sowie Mittelwerte und Kennzahlen ein-
schließlich der Typen der Planungsor-
ganisation, die im vierten Kapitel auf
der Basis der Checklisten des dritten
Kapitels ermittelt werden können. Das
fünfte Kapitel enthält neben dem rei-
nen Zahlenmaterial jeweils Lesebei-
spiele fiilr die Tabellen, Interpreta-
tionshinweise für die inhaltliche Aus-
sage der numerischen Werte sowie zu-
sätzliche Analysehinweise, die den Zu-
sammenhang zu anderen Kennwerten
verdeutlichen sollen. Die Kennwerte
für die einzelnen Gestaltungsparame-
ter der Planungsorganisation sind nach
Teilplänen, Branche, Unternehmens-
größe bzw. interner Dynamik der Un-
ternehmung (Veränderung im Produk-
tionsprogramm, der Informationstech-
nologie, des Planungssystems, der Or-
ganisationsstruktur und der personel-
len Besetzung der Unternehmungslei-
tung) weiter aufgespalten, sofern bei
diesen Eingrenzungsfaktoren signifi-
kante Unterschiede in der Ausgestal-
tung der einzelnen Gestaltungsparame-
ter der Planungsorganisation festge-
stellt wurden.
Bild E gibt die Vergleichswerte der für
die in Bild 6 ermittelten individuellen
Planungsintensität pro Planungsorgan
wieder. In Bild 9 finden sich die durch-
schnittlichen Beteiligungsintensitäten
von Planungsorganen für die einzelnen
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Planungstätigkeiten der Planerfunk-
tion, aufgeschlüsselt nach der Anzahl
von Planungsorganen, die in der Un-
ternehmung überhaupt Planung betrei-
ben.
Die Kopfzeile einer jeden Seite des
PLORGA-Handbuchs enthält Anga-
ben über das Unterkapitel sowie die
durchlaufende Seitennumerierung. In
der FuJ|zeile der letzten drei Kapitel
finden sich Hinweise zu den jeweils
korrespondierenden (Unter-)Kapiteln
und Seiten der anderen Kapitel, so daß
man von den Checklisten unmittelbar
auf die entsprechenden Auswertungs-
formulare und Vergleichswerte Zugriff
hat und umgekehrt. Zut besseren
Handhabung sind die einzelnen Kapi-
tel unterschiedlich farbig gestaltet.

Nutzungsmö glichkeiten
des PLORGA-Handbuches
Wie die einzelnen Teile des Handbu-
ches bei der konkreten Problemlösung
helfen können, hängt in starkem Maße
von der spezifischen Situation im Be-
trieb und dem Einfallsreichtum der
Verantwortlichen ab.
Die im folgenden skizzierten Einsatz-
mOglichkeiten stellen Beispiele der
praktischen Anwendung dar, die sich
in dieser Form bereits bewährt haben.

Analyse bestehender
Planungsorganisationen
Mit Hilfe der Checklisten (Kapitel 3)
und der ausführlichen Auswertungsan-
leitungen (Kapitel 4) bietet das Hand-
buch die Möglichkeit einer systemati-
schen Beschreibung im Sinne einer Do-
kumentation des bestehenden Pla-
nungssystems. Die Offenlegung des
Planungssystems macht organisatori-
sche Regelungen für die betroffenen
Mitarbeiter nachvollziehbar und
schafft damit eine Voraussetzung für
die Wirksamkeit und Durchsetzbarkeit
einer Organisation der Planung.
Die selbstrindige Systemanalyse mit
Hilfe des Handbuchs durch verschie-
dene Mitsrbeiter dokumentiert die be-
stehende Planungsorganisation incl.
eventueller Schwachsteller und kann
somit eine umfassende Grundlage für
die Diskussion des Ist-Zustandes aus
der Sicht mehrerer Beteiligter darstel-
len.
Im Rahmen der Analyse bietet das
Handbuch weiterhin die Möglichkeit
der Standortbestimmung der eigenen



o)(o

a
atr

-C OldNtl
€3

m <t c+ + + - *,!lI I I l.lEgt,X ..<t n

+ + + + + +

$l r r r r r r

@I OOOOOQOOOOOllrA
-l ., o o o o o o o o " t 

d

-l " o o o o o o o o o +

i-l " o o o o o o o o " { b

ö-l " o o o o o o o o " { fi

ä'1" o o o o o o o o " I ä
;^lo o o o o o o o o o t.-
ü-l " o o o o o o o o " +

ol o o r o o o o o o " J

Ät"l
i

*lrl
bt8l
^t6l

oooooooooo

oooooooooo

oooooooooo

oooooooooo

oocooooooo

]J'4o
6r.A
J)
'sa
El,
s
d
iA

dr:i0
8Hl{iorN0.1
ttr H
5iJ
H8.ido.d

&ELcl!ö

"9€
ax
56
68di
Aal

&6iEü
!ö
I'd
66
5E

C0, 0J

!d
9s4Anqöi0rü

f
I
0)ch

CJ0r
36

':td d
ä.8
bdd!
or qJ

0
l]

E.q
dqj
do;t{o.c)

6cqg';!g
E#g.
?6
6üi0)

F,B"
üEtf
f,nd9

5
tJ
+Jä.
HPol*qäh
e5

il
dF
CJI
6
A

o.d
n-E
Ll$

or tJE'Si-d.io
€Etgt{ 't t rd cU' @P lr o ...1 iH 6 d ä , $€'d -O cJ C 0 ! !{-.1 ..-t o' tr '. d ul o8. i'J I d6 .r 5 c.i o(D 6 -c t i ...1N .l c)oj d 0 0'-l '@ J -l o N r]ü f s 6 qg € E .9O ErCJ ..1 tJd ujA N C C '6J 0l; äg I $3 #.3 ! g(J !..d rcc g€ i ?fl EhEi E€ 6! i {ö Fl"i'd E' -'r € {r

H itätTäüE *figs6 'dld5l",A 9; äE ! $d ;ElE; :f, e# I atr .-lCJ|C!-'.1(ü o0 ]] r-O .o.-10J.-I]JOH N 0o ,.-?H.8"€ Eu E 5lJ in .i ci o-q.i .a.ä . F bi T',5 €0,* 'H9a 9! g R.d :6 N !r b0 O Od dl dt -

Fr H FEsupfid .€E: g

flä . .;;:l:i$- *ElEeiE
El g I c'ür"5i - o6ud!,9"
Hl$r #5:äfl;ü " "$#ä#rfljl ü ä Hiä ä'r s gB $*F:' ' * ,96f;.ä| #i ä8fr.äI ä ?ESE:E
J5c9399

6
6

u
.d
.a
@o

a
N
I

=.t!
cA
(.Du-
U)(-t

==.Jo-

a
(\
FI
oo
Lu

oF

o
a

5b

=le
*o
d6
OL
JO

o

b0

ö0

o
o

cq

o

.b0

rn
b0

(!

o
aN
o

d
o
ö0
No
o
d
ö0ko
bo

E
F

Planungsorganisation im Vergleich zu
anderen, vergleichbaren Unterneh-
mungen (Kapitel 5):
Die unmittelbare Vergleichbarkeit ist
gegeben, da die Vergleichswerte mit
den gleichen Checklisten ermittelt wur-
den, die auch die Basis für das Hand-
buch bilden.
Sowohl bei Übereinstimmung als auch
bei Abweichungen ist zu prüfen, inwie-
weit die individuellen Werte durch die
besonderen Gegebenheiten des Einzel-
falles begründbar, akzeptierbar oder
sogar gewünscht sind.

Entwurf /Reorganisati on
einer Planungsorganisation
Zu Beginn der Neugestaltung eines
Planungssystems steht i. d. R. die kriti-
sche Betrachtung einer bereits beste-
henden Planungsorganisation mit dem
Ziel, Schwachstellen aufzudecken und
die Anforderungen an das neue System
festzulegen:
Für diese Aufgabenstellung bieten die
Checklisten des Bausteins,,Planungs-
probleme" einen geeigneten Ansatz-
punkt, mit deren Hilfe unbefriedigen-
de organisatorische Regelungen zur
Planung aufgedeckt werden können.
Mit Hilfe der Checklisten können dann

systematisch diejenigen Aspekte ausge-
wählt werden, die für die individuelle
Aufgabenstellung der jeweiligen Un-
ternehmung von Interesse sind:
Wird etwa ermittelt, daß die Anzahl
der auf Planungsaufgaben spezialisier-
ten Stellen nicht als ausreichend ange-
sehen wird, so kommen bei der Ent-
wurfsarbeit schwerpunktmäßig die
Bausteine,,Planungsaufgaben" und
,,Planungsorgane" in Betracht.
Die Checklisten insgesamt bieten einen
Überblick über die Gestaltungsalterna-
tiven von Planungsorganisationen. Sie
legen die verschiedenen Möglichkeiten
offen und können somit als Grundlage
für die Beschreibung der Soll-Konzep-
tion dienen. Mit ihrer Hilfe können
auch mehrere verantwortliche Mitar-
beiter der jeweiligen Fachabteilungen
ihre individuellen Gestaltungsvorschlä-
ge formulieren:
Durch die Verwendung eines einheitli-
chen Rasters werden gegensätzliche
und übereinstimmende Vorschläge ver-
gleichbar und unmittelbar diskutier-
bar; dabei werden interne Verstiindi-
gungsprobleme durch die gemeinsame
sprachliche Basis veringert.
Durch die Einbeziehung von Mitarbei-
tern der Fachabteilungen wiid das in
den Entwurf eingehende Know-how

erweitert mit gleichzeitig positiven
Auswirkungen auf die Phase der Ein-
führung.
Um die gewünschten Wirkungen orga-
nisatorischer Regelungen zu. erzielen,
ist es notwendig, diese auf die indivi-
duellen Bedingungen des Betriebs ab-
zustimmen.
Dabei sind insbesondere die unter-
schiedlichen Einstellungen der betrof-
fenen Mitarbeiter zu Fragen der Pla-
nung zu berücksichtigen. Der Baustein
,,Planungsphilosophie" dokumentiert
die subjektiven Einstellungen, legt zu
erwartende Widerstände offen und er-
möglicht bereits in der Phase des Ent-
wurfs eine entsprechende (,,einstel-
lungsadäquate") Ausrichtung der Pla-
nungsorganisation. Die Vergleichswer-
te von Unternehmungen gleicher Bran-
che oder Größe können als Orientie-
rungshilfe für die Auswahl der Kon-
zeption die Diskussionsbasis erweitern.
Für Aufgaben der Reorganisation
bzw. Neu-Konzeption der Planungsor-
ganisation bietet das Handbuch eine
methodische Unterstützung zum Auf-
finden der individuellen Problemlö-
sung. Die eigenständige Erarbeitung
und Entscheidung kann das Handbuch
dem Anwender allerdings nicht abneh-
men.
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Tab. 5.4.-1 Planungsinteqsität der Planungsor

durchschnittliche Anzahl von Planungsaktivitäten, die das ieweilige Planungsorgan durchführt
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Bild 8: Vergleichswerte für die individuelle Planungsintensität pro Planungsorgan

Einführung einer (neuen)
Planungsorganisation

Die praktische Einführung (neuer) or-,
ganisatorischer Regelungen stößt nicht
selten bei den betroffenen Mitarbeitern
auf erhebliche Widerstände, an denen
die Durchsetzung eines organisatori-
schen Konzeptes scheitern kann.

Eine wesentliche Ursache ist häufig die
unzureichende Berücksichtigung der
Interessen und Vorstellungen dieser
Mitarbeiter bei der Erarbeitung des
Konzeptes. Die Checklisten des Hand-
buches bieten allen betroffenen Mitar-
beitern die Möglichkeit, ihre Wünsche
und Vorschläge (in einem einheitlichen
Raster) darzulegen. Der Entwicklungs-

prozeß wird damit objektivierbarer,
die Diskussion auf eine rationalere
Ebene gebracht. Das Heranführen von
Mitarbeitern an Planungsfragen er-
höht darüberhinaus das Planungsbe-
wufitsein und erleichtert damit letztlich
die EinfUhrungsphase, da Widerstände
frühzeitig erkannt und leichter abge-
baut werden können.
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Tab. 5.4.-2 Beteiligungsintensität von Planungsorganen (Planerfunktion)

cesamtbeteiligungsgrad (Planerfunktion) : 1,7
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Bild 9: Beteiligungsintensitäten von Planungsorganen für die einzelnen Planungsüitigkeiten der Planerfunktion
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Soll-Ist-Kontrolle einer (neuen)
Planungsorganisation

Die Kontrolle einer eingeführten Kon-
zeption kann durch erneute System-
diagnose erfolgen:
Der Vergleich der Analyseergebnisse
mit der Sollkonzeption verdeutlicht
eventuelle Abweichunge n und zeigt die
Entwicklungstendenz einer Planungs-
organisation im Zeitablauf .

Dabei kann insbesondere die Schwsch-
stellenanalyse (Baustein,,Planungs-
probleme") zeigen, inwieweit die
Schwächen einer Planungsorganisa-
tion durch ein neues Planungssystem
tatsächlich beseitigt werden konnten
bzw. in welchen Bereichen der Planung
evtl. neue Schwachstellen liegen.
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Müller-Böling, a. a. O., S. 69 ff.

17 Vgl. Szyperski, Norbert und Detlef Müller-Böling:
Gestaltungsparameter . , ., a. a. O., S. 368.

tE Vgl. zu diesen Aspekten Szyperski, Norbert und
Udo Winand, a. a. O.; sowie Wild, Jtlrgen: Grund-
Iagen der Unternehmungsplanung, Reinbek I 974.

1e Zumindest die Planungsphilosophie kann ebenfalls
zu einem Gestaltungsparameter gemacht werden,
wenn versucht wird, Planungsphilosophien gezielt
zu beeinflussen.

20 Ygl, ns diesen Typen, die auf der Basis von Cluster-
analysen ermittelt wurden Fürtjes, Heinz-Theo und
Detlef Müller-Bciling: Typen von Planungsorganisa-
tionen. Arbeitsbericht Nr. 32 des Planungsseminars
der Universität zu Köln, September 1980 sowie Szy-
perski, Norbert und Detlef Müller-Böling: Pla-
nungsorganisation.. ., a. a, O.

Summary:

The PLORGA Handbook is an instru-
ment for the analysis and structuring
of planning systems. It is based on a
research strategy which uses operatio-
nal analysis to link empirical research
and structural data. Checklists indicate
the scope for structural adaptation,
bearing in mind the organisational
structure of planning systems. Detailed
evaluation formulae provide data for
vital aspects of planning organisation
and the handbook will be found useful
in all stages of the structuring of a
planning system. -=

Btlrogestaltung
* Gesundhe*t

Eine wichtige und aktuelle Neuerscheinung
{JBO Seiten, 100 Abbildungen, detailliertes Stit hwortverzeichnis und Bibliographie im Anhang,
48 DM, einschließlich VeÄandkosten und Mehrwertsteuer)

O Es wird behaupte! Büroarbeit führe zu gesundheitlichen Schäden. lst etwas daran?
Was kann maÄ dagegen tuni

O lechnisierung der Büroarbeitsplätze beschäftigt Büroangestellte, Unl-ernehmensleitungen so-
wie Betriebsräte. Hilfsmittel oder Schreckgespänst?

O Der Bürogestaltung werden heute mancherlei Vorurteile entgegengebracht. Berechtigte Kritik
oder übertriebene-[motional itäten ?

Aus dem lnhalt:
Unfallverhütung im Büro - weiterhin ein aktuelles Thema (Hans Cerhard Krafft)
Lärm und Zwangskontakte im Büro (/an Nemecek)
Bürogestaltung und Streß - Zusammenhänge und Wege positiver Beeinflussung (Wolf MüllerLimmroth)
Umbau und Anpassung von konventionellen Bürogebäuden (Werner Hungenberg)
Bürogestaltung Cesundheit und Kosten (Jürgen Wiegand)
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