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I. Notwendigkeit zur Organisation der Planung;
I1. Typen von Planungsorganisationen; I11. Kri-
terien zur Auswahl von Organisationsformen der
Planung.

I. Notwendigkeit zur Organisation der Planung

Planung ist wie die Organisation und die Steuerung
der Unternehmung eine Fithrungsfunktion. Da die
Unternehmungsleitung nicht in der Lage ist, alle Pla-
nungsaufgaben innerhalb der Unternehmung selbst
auszufithren, muf sie diese Aufgaben teilweise oder
ganz an andere Aufgabentrager delegieren. Dartiber
hinaus stellt die Erhaltung der Unternehmung ein
permanentes Problem dar, die Planungsaufgabe ist
demnach eine Daueraufgabe.

Organisation bedeutet sinnvolle und leistungsfahi-
ge Arbeitsteilung (Spezialisierung) auf der einen und
Abstimmung der geteilten Aufgaben (Koordination)
auf der anderen Seite (Grochla 1978). Aus der Spezia-
lisierung ergibt sich ein Rationalisierungseffekt
durch den Aufbau von Erfahrungen bei sich wieder-
holenden Aufgaben und durch die Reduzierung im-
mer wieder zu erteilender Anweisungen. Aus der Ko-
ordination ergeben sich positive Effekte durch die
Vermeidung von Doppelarbeit und die zeitliche Ab-
folge aufeinander aufbauender Arbeiten. Letztlich
produziert Organisation aber auch Sicherheit bei der
Delegation von Aufgaben durch die Festlegung von
Zielen und Verfahren der Aufgabenerfullung sowohl
fiir den Delegierenden als auch fiir den Ausfithren-
den einschlieflich der Moglichkeit zur Selbst- oder
Fremdkontrolle.

Diese Vorteile sind auch im Hinblick auf die Pla-
nungsaufgabe nicht bestreitbar, allerdings werden ih-
nen gewichtige Argumente entgegengehalten: Pla-
nung sei als intellektueller und insbesondere kreati-
ver Entscheidungsprozef nicht strukturierbar. Viel-
mehr entziehe man der Planung entscheidenden
Nahrboden, wolle man sie in das Korsett einer Struk-
tur des Planemachens schntiren.

Aus den Argumenten fiir und wider die organisa-
torische Strukturierung der Planungsaufgabe wird
deutlich, da es bei der Frage nach der Organisation
der Planung nicht um eine ja/nein-Entscheidung ge-
hen kann. Vielmehr sind je nach dem kreativen An-
teil, dem jeweiligen Grad der Arbeitsteilung im Pla-
nungsprozefS, der Dauerhaftigkeit der Aufgabe sowie
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dem Sicherheitsbediirfnis der Aufgabentrager unter-
schiedliche Grade und Formen der Organisation zu
wihlen. Planung zu organisieren bedeutet, ein Sy-
stem von Regelungen fur die — Planungstrager und
— Planungsorgane aufzustellen, nach denen sie ihr
Verhalten bei der Aufgabenerfillung ausrichten kon-
nen. Diese Regelungen konnen sehr detailliert sein
und genaue Vorschriften fiir jeden Arbeitsschritt be-
inhalten (hoher Organisationsgrad, geringer indivi-
dueller Handlungsspielraum der Planungstrager).
Die Regelungen konnen jedoch auch sehr global sein
und keine Vorschriften tber einzelne Mafinahmen
und Schritte, sondern z.B. lediglich Zielformulierun-
gen enthalten (geringer Organisationsgrad, groffer
individueller Handlungsspielraum fiir die Planungs-
trager).

Die Frage ist, welche Aspekte in diesen Regelun-
gen zur Planung uberhaupt angesprochen werden
konnen, d.h. was die Gestaltungsparameter bei der
organisatorischen Strukturierung der Planungsauf-
gabe sind.

I1. Typen von Planungsorganisationen
1. Gestaltungsparameter der Planungsorganisation
a. Planungsorgane

Die erste Frage ist, welche Stellen innerhalb und au-
ferhalb der Unternchmung Planungsaufgaben tiber-
nehmen konnen und damit zu Planungsorganen
(— Planungsorgane) werden und wie diese Stellen in
die Unternehmungsorganisation insgesamt eingebet-
tet sein sollen. Planungsorgane konnen sein

die Unternechmungsleitung,

das Linienmanagement,

—~ eine zentrale und/oder mehrere dezentrale Planungsab-
teilungen,

— Planungsbeauftragte,

— Controller,

— Planungsausschiisse,

— externe Berater und Informationslieferanten

— sowie nicht zuletzt eine etwaige Muttergesellschaft.

~

. Plan(system)

Spezialisierung als die artmifige Arbeitsteilung wird
in der Organisationslehre im allgemeinen unter den
Aspekten des Produktes und der Verrichtung gese-
hen.

Ubertrigt man eine derartige Unterteilung von
der Unternehmungsaufgabe insgesamt auf die spe-
zielle Planungsaufgabe, so fithrt eine produktbezoge-
ne Aufgabenzergliederung der Planung zu einer Dif-
ferenzierung der Planungsaufgabe nach Plinen als
dem Output der Planung. Arbeitsteilung im Hinblick
auf die Planungsaufgabe wird dann entsprechend

Planungs-
aufgabe
| | |
verrichtungsbezogene produktbezogene
Differenzierung Differenzierung
|

Planungsaufgabenie. S

Planungsaktivitaten Prdne
inhaltiiche, materielle Objekitbereich der

o Planungsaufgaben | o] Planung
(Planerfunktion) (Planungsobjekt)
Aufgaben des Pianungs- Zeithorizont der
managements Planung

r——.—« S——
(Planungsmanagement- (Planzeit)
funktion)
Serviceaufgaben zur Problemsiufe der
inhaltlichen Planung Planung
— - - —

{Planungstechniker- (Planungsstufe)
funktion)

Abb. 1: Kriterien zur Aufgabendifferenzierung der Planung

den verschiedenen in der Unternehmung erstellten
Teilplanen vollzogen. Die verrichtungsbezogene Dif-
ferenzierung dagegen fithrt zu einer Arbeitsteilung
im Hinblick auf einzelne Aktivitaten bei der Erstel-
lung eines Teilplanes (siehe Abb.1).

Regelungen zur Aufgabendifferenzierung der Pla-
nung miissen sich in einem ersten Schritt also auf die
zu erstellenden Teilplane, ihre inhaltliche und zeitli-
che Abgrenzung sowie Verkniipfung beziehen. Die
organisatorischen Strukturierungsmoglichkeiten fol-
gen in diesem Punkt den Untergliederungsmoglich-
keiten von Plianen, und zwar nach dem Planobjekt
(Gegenstand der Planung), der Planzeit (zeitlicher
Planungshorizont) und der Planungsstufe (Problem-
stufe der Planung). Dementsprechend sind die Diffe-
renzierungen einerseits und die Abstimmungen ande-
rerseits zwischen den inhaltlich unterschiedlichen
Plinen (z.B. Absatz und Produktionsplan), zwischen
kurz-, mittel- und langfristigen sowie zwischen stra-
tegischen und operativen Planen zu regeln. Firr derar-
tige Plansysteme gibt es unter dem Stichwort
—s Planrabmen eine Reihe von Vorschlagen (Bleicher
1960; Hahn 1974; Stober 1976; Link 1978; Szyper-
ski, Winand 1980), ohne dafl diese bisher allgemein
als Strukturierungsgrundlage Anerkennung gefun-
den haben.

Neben die Frage, wie die Planungsaufgabe insge-
samt im Hinblick auf Teilplane zu untergliedern ist,
tritt das Problem der Ubertragung der Planungsver-
antwortung auf Stellen innerhalb der Unternechmung
(produktbezogene Spezialisierung der Planung). Be-
zogen auf operative Teilplane, die der organisatori-
schen Gliederung der Unternehmung insgesamt fol-
gen, ist diese Zuordnung weniger problematisch.
Absatz-, Produktions-, Finanzplane etc. werden den
einzelnen Fachbereichen zugeordnet. Im Hinblick auf
strategische Pline miissen gegebenenfalls von den
operativen Einheiten unabhangige strategische Orga-
nisationseinheiten gebildet werden, die die Planung,



1313

Organisationsformen von Planungssystemen

1314

bezogen auf die einzelnen strategischen Geschaftsfel-
der, tbernehmen (— Strategie und  Struktur;
—s Strategische Planung). Insoweit kann je eine auf
operative und auf strategische Bediirfnisse zuge-
schnittene Organisationsstruktur fiir die Gesamtun-
ternchmung entstehen, die als — Duale Organisa-
tion bezeichnet wird.

c. Planungsaufgaben

Betrachtet man die Aufgabendifferenzierung der Pla-
nung unter verrichtungsbezogenen Aspekten, so geht
es um Teilaktivitaten im PlanungsprozefS. Zu unter-
scheiden sind grundsatzlich drei Gruppen von Teil-
aufgaben (Szyperski, Miiller-Boling 1980):

— Aufgaben der inhaltlichen, materiellen Planung
wie Sammeln und Verdichten planungsobjektbe-
zogener Informationen, Erstellen von Planentwiir-
fen, Ratifizierung des Planes (Planerfunktion),

— Aufgaben der Planung, Organisation und Steue-
rung des Planungsprozesses wie Setzen und Kon-
trollieren von Terminen im Planungsprozef, Erar-
beitung von Richtlinien (Metaplanung; — Pla-
nungsmanagement),

~ Aufgaben der Unterstiitzung der inhaltlichen Pla-
nung durch Erarbeitung und Bereitstellung von
Planungstechniken, der Sammlung und Kommen-
tierung von Planentwiirfen (Planungstechniker-
funktion).

Diese drei Aufgabengruppen konnen sehr weit in ein-
zelne Teilaktivitaten untergliedert werden. In der be-
tricblichen Praxis ist deutlich eine Rangordnung von
wenigen, zwingend erforderlichen Planungsaktivita-
ten bis hin zu sehr vielen, im Ermessen liegenden Teil-
aktivitaten erkennbar (Szyperski, Miiller-Boling
1980). Die Regelungen im Hinblick auf diesen Ge-
staltungsparameter miissen sich demnach auf die In-
halte und die Intensitat der durchzufithrenden Pla-
nungsaufgaben beziechen. Daneben tritt jedoch auch
hier die Frage, wer in der Unternehmung die einzel-
nen Planungsaufgaben durchfihren soll, d. h. die Fra-
ge nach der Zuordnung von Planungsaufgaben zu
Planungsorganen (verrichtungsbezogene Spezialisie-
rung der Planung). Hierbei geht es nicht nur darum,
welche Aufgabe an welches Organ delegiert wird,
sondern auch darum, ob einzelne Aufgaben an meh-
rere Stellen tibertragen werden. Diese Fragen sind
insbesondere unter dem Gesichtspunkt der Mitwir-
kung von Planungsorganen (Planungspartizipation)
(— Mitwirkungsmuster an Planung) zu sehen, wobei
es sowohl um die Einbringung des Wissens als auch
der Werte unterschiedlicher Planungstrager geht
(Kirsch, Scholl 1977).

d. Planungspersonal

Betrachtet man den Planungstrager nicht unter stel-
lenbezogenen, sondern stirker unter personalen
Aspekten, so riicken die Eigenschaften, Fahigkeiten
und Motivationen in den Mittelpunkt. Regelungen
hierzu betreffen die Aus- und Weiterbildung (— Pla-
nerausbildung) sowie die Belohnungs- und Bestra-
fungsmechanismen (— Motivations- und Anreizsy-
steme fiir Planung).

Gerade dieser Bereich der organisatorischen
Strukturierung des Planungssystems wird haufig ver-
nachlassigt, so dafl Durchsetzungsprobleme im Hin-
blick auf den Planungsgedanken in der Unterneh-
mung entstehen.

e. Planungstechnologie

Unter dem Aspekt der Planungstechnologie ist zu re-
geln, mit welchen Verfahren, Methoden und Model-
len der Informations- und Entscheidungsprozef un-
terstiitzt werden soll. Bei den Planungstechniken ist
zu unterscheiden nach Instrumenten, die die Infor-
mationssammlung, Informationsaufbereitung, Infor-
mationsdarstellung, Informationsbewertung und die
Ideenfindung unterstitzen.

Besondere Bedeutung kommt auch der Verwen-
dung von Informations- und Kommunikationstech-
niken (— Computergestiitzte Planung) zu. Geregelt
werden muf insbesondere der Zusammenhang zwi-
schen dem Informations- und dem Planungssystem
der Unternehmung (— Informationssysteme fiir Pla-
nung), wobei die Probleme im Hinblick auf die pla-
nungsrelevanten Informationen des Rechnungswe-
sens (— Rechnungswesen und Planung), die sich
insbesondere auch bei der — Integration strategi-
scher und operativer Planung zeigen, gelost werden
missen.

f. Planungsprozefl

Letztlich besteht ein Regelungsbedarf hinsichtlich
des Planungsprozesses (— Organisation des Pla-
nungsprozesses). Dieser bezieht sich einmal auf Ter-
mine fiir die Abfolge der inhaltlichen Planungsaufga-
ben (Beginn, Vorliegen erster Planentwiirfe, Kontrol-
le der Planentwiirfe, Ratifizierung des Plans). Weiter-
hin ist festzulegen, in welcher zeitlichen Reihung die
Plane mehrerer Planperioden erstellt werden sollen.
Varianten hierbei sind die rollende Planung, die
Blockplanung (— Zeitliche Koordination, Konzepte
zur) und die einmalige — Projektplanung. Die Ablei-
tungsrichtung bietet weiteren Gestaltungsspielraum
im Rahmen des Planungsprozesses. Sie stellt ein Kon-
tinuum zwischen den beiden extremen Ansatzen bot-
tom-up und top-to-down dar. (— Hierarchiedyna-
mik).
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2. Einige typische Organisationsformen
von Planungssystemen

Betrachtet man die grofle Anzahl von Gestaltungspa-
rametern der Planungsorganisation mit der Vielzahl
einzelner Gestaltungsmoglichkeiten, so stellt sich
die Frage nach der Vereinbarkeit bzw. Unvereinbar-
keit einzelner organisatorischer Losungsvarian-
ten (Inkompatibilitat der Elemente des Planungs-
systems), d.h. nach den naturgesetzlichen, system-
technischen und verhaltensmaffigen Begrenzungen
bei der Gestaltung von Planungsorganisationen
(Szyperski, Miiller-Boling 1981). Grundsitzlich kann
ein groffer Gestaltungsspielraum unterstellt wer-
den. Die tatsachlichen, systemtechnischen Begren-
zungen scheinen gering (Szyperski, Miiller-Boling
1983).

In der betrieblichen Praxis haben sich allerdings
einige besonders deutliche Kombinationen in den
Auspragungen der oben genannten Gestaltungspara-
meter herausgeschalt. Es ergeben sich daraus soge-
nannte Typen von Planungsorganisationen (Fiirtjes,
Miiller-Boling 1980; Miiller-Boling u.a. 1982; Szy-
perski, Miiller-Boling 1983).

a. Linienorientierte Planungsorganisation

Bei diesem Typ sind lediglich Linienmanagement und
Unternehmungsleitung Planungsorgane. Der Einsatz
von Planungstechniken ist gering. Die Ableitungs-
richtung ist iberwiegend top-to-down. Bei einer sehr
kurzen Planerstellungszeit bestehen praktisch keine
schriftlichen Regelungen zur Planung.

b. Planungsorganisation mit Planungsbeauftragtem

Bei der Planungsorganisation mit Planungsbeauf-
tragtem konzentrieren sich die Planungsaktivitaten
auf das Linienmanagement und den Planungsbeauf-
tragten. Lediglich bei den Aufgaben des Planungsma-
nagements ist die Unternehmungsleitung noch betei-
ligt. Auch hier werden nur wenige Planungstechni-
ken eingesetzt. Die Blockplanung ist vorherrschend
gegentiber der rollenden Planung. Die Ableitung er-
folgt bottom-up. Es bestehen nur sehr wenig schrift-
liche Regelungen zur Planung.

Diese beiden Typen treten insbesondere in kleine-
ren Unternehmungen mit bis zu dreitausend Beschaf-
tigten auf. Spezielle Planungsorgane sind hier selte-
ner, der Formalisierungsgrad wegen der haufigeren
personlichen Koordination geringer.

c. Planungsorganisation mit Controller

Bei diesem Typ werden alle Planungsaufgaben auf ei-
nen Controller konzentriert. Zur Darstellung und Be-
wertung von Informationen werden uberdurch-
schnittlich viele Planungstechniken, haufig compu-
tergestiitzt, eingesetzt. Blockplanung und rollende

Planung treten bei leichtem Ubergewicht der Block-
planung gemeinsam auf.

Auf einen Controller orientierte Planungsorgani-
sationen finden sich haufig in Unternehmungen mit
cintausend bis dreitausend Beschaftigten, die funk-
tional organisiert sind.

d. Planungsorganisation mit zentraler Planungs-
abteilung

Bei Planungsorganisationen mit zentralen Planungs-
abteilungen gibt es grundsatzlich zwei unterschiedli-
che Typen. In einem Fall ibernimmr die Planungsab-
teilung alle Planungsaufgaben sehr intensiv. Sie
arbeitet dann mit relativ wenig Planungstechniken
haufiger in Blockplanung. Die Planerstellungszeit ist
wegen der Konzentration auf ein Planungsorgan sehr
kurz. Im anderen Fall sind die Planungsaufgaben
nicht nur auf die zentrale Planungsabteilung be-
schrinkt, sondern Linienmanagement und Unterneh-
mungsleitung sind sowohl bei der inhaltlichen Pla-
nung als auch im Hinblick auf die Planungsmanage-
mentaufgaben sehr aktiv. Die Planungsabteilung
ibernimmt die Rolle der unterstiitzenden Einheit im
Hinblick auf die Planungstechniken und den ADV-
Einsatz, die beide auf hohem Niveau sind. Die rollen-
de Planung ist vorherrschend. Die Ableitungsrich-
tung tendiert zum bottom-up. Die Formalisierung ist
extrem hoch.

Zentrale Planungsabteilungen sind sowohl bei
grofen als auch bei kleineren Unternehmungen an-
zutreffen, d. h. ihr Einsatz ist weitgehend grofenneu-
tral. Thre Rolle als einziges Planungsorgan oder als
unterstiitzende Planungseinheit ist von einer Reihe
von Auswahlkriterien abhangig (s. u. I1I).

e. Planungsorganisation mit dezentralen Planungs-
abteilungen

Planungsorganisationen mit dezentralen Planungsab-
teilungen treten stets in Verbindung mit einer zentra-
len Planungsabteilung auf. Wahrend die dezentralen
Planungsabteilungen alle Planungsaufgaben iiber-
nehmen, nimmt die zentrale Planungsabteilung ins-
besondere die Funktion des Planungsmanagements
wahr. Sowoh! die Linie als auch die Unternehmungs-
leitung widmen sich intensiv der inhaltlichen Pla-
nung. Planungstechniken werden besonders stark im
Hinblick auf die Sammlung und Aufbereitung pla-
nungsrelevanter Informationen eingesetzt. Besonders
charakteristisch fiir diesen Typ ist die starke bottom-
up-Orientierung bei der Ableitung der Pline, die al-
lerdings auch mit einer recht langen Planerstellungs-
zeit einhergeht. Rollende Planung ist vorherrschend.

f. Partizipative Planungsorganisation

Partizipative Planungsorganisationen sind gekenn-
zeichnet durch eine intensive Beteiligung aller Pla-
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nungsorgane. Die Koordination erfolgt innerhalb ei-
nes Planungsausschusses. Dezentrale und zentrale
Planungsabteilungen sowie das Linienmanagement
ibernchmen die Aufgaben der inhaltlichen Planung.
Die Planungsmanagementaufgaben nehmen die zen-
trale Planungsabteilung sowie Linienmanagement
und Unternehmungsleitung wahr. Es herrscht das
Prinzip der rollenden Planung vor. Haufig werden
auch Projektplane in dieser Organisationsform pro-
duziert. Die Ableitungsrichtung folgt hier entspre-
chend der starken partizipativen Einbindung aller
Planungsorgane dem Gegenstromprinzip, d.h. also
einem mehrfachen Riickkopplungsprozef zwischen
den hierarchischen Ebenen. Daraus ergeben sich al-
lerdings auch sehr lange Planerstellungszeiten.

g. Extern orientierte Planungsorganisation

Bei Planungsorganisationen dieses Typs ist die Mut-
tergesellschaft schr stark in die Planung mnvolviert.
Sie itbernimmt in erster Linie die Aufgaben des Pla-
nungsmanagements. Die inhaltliche Planung liegt bei
dieser organisatorischen Variante haufig in Handen
eines Planungsbeauftragten. Ein sehr intensiver Ein-
satz von Planungstechniken sowie eine Vorherrschaft
der rollenden Planung, verbunden mit einem deutli-
chen top-to-down-Ansatz und einer starken Formali-
sierung der Planung signalisieren ebenfalls die Orien-
tierung auf die Muttergesellschaft.

Die drei Typene), f) und g) sind charakteristisch
fir groe Unternehmungen ab dreitausend Mitarbei-
tern. Dezentrale Planungsabteilungen und extern
orientierte Planungsorganisationen sind besonders
haufig in sehr groen Unternehmungen mit mehr als
zehntausend Beschaftigten anzutreffen. Diese beiden
organisatorischen Losungen unterscheiden sich ins-
besondere in ihrem Zentralisierungsgrad. Wahrend
bei der Planungsorganisation mit dezentralen Pla-
nungsabteilungen Planung bottum-up mit einem
durchschnittlichen Formalisierungsgrad betrieben
wird, erfolgt die Planung bei der extern orientierten
Planungsorganisation eher zentral und top-to-down
mit einem sehr starken Formalisierungsgrad.

I11. Kriterien zur Auswahl von Organisations-
formen der Planung

Angesichts der Fille von organisatorischen Losungs-
moglichkeiten fiir die Strukturierung von Planungs-
systemen wie sie in der Vielzahl der Gestaltungspara-
meter und auch noch in den dargestellten typischen
Organisationsformen zum Ausdruck kommt, stellt
sich naturgemafl die Frage nach der Auswahl einer
organisatorischen Alternative im praktischen An-
wendungsfall. Eine sachgemafle Antwort setzt vor-
aus, daf die Wirkungen einzelner Organisationsfor-
men abschatzbar waren. Wie in der allgemeinen

Organisationsforschung sind jedoch die Bemiihun-
gen um eine Analyse der Effektivitat und Effizienz
bestimmter Organisationsformen auch bezogen auf
den Planungsbereich nicht sehr zahlreich und haben
erst in Ansitzen zu verwertbaren Ergebnissen ge-
fahrt (— Empirische Studien zur Planungseffizienz).
Bei der Diskussion um die Wirkungen von Planungs-
organisationen als Auswahlkriterien fiir bestimmte
Organisationsformen kommt dartiber hinaus er-
schwerend hinzu, dafl erstens die gleiche Organisati-
onsform unter verschiedenen Umweltbedingungen
vollig andere Wirkungen zeitigen kann, und zweitens
die gleichen Wirkungen von verschiedenen Planungs-
tragern vollig unterschiedlich bewertet werden.

Im einzelnen sind daher die folgenden drei Krite-
riengruppen fur die Auswahl von Planungsorganisa-
tionen relevant, ohne daf derzeit detailliert angege-
ben werden konnte, in welchem Zusammenhang das
Geflecht dieser Kriterien zu sehen ist: 1. die er-
wiinschten Wirkungen der Planungsorganisation,
2. das Umfeld der Planungsorganisation und 3. die
Planungsphilosophien der Planungstrager.

1. Wirkungen von Planungsorganisationen

Eingangs wurde bereits erwihnt, daff Organisation
Nutzung von Lerneffekten, Koordination und Si-
cherheir fiir die Planungstrager erbringt. Einzelne or-
ganisatorische Mafnahmen erzielen diese Wirkun-
gen in unterschiedlichem Ausmaf und teilweise kon-
fliktar. Bestimmte Wirkungen miussen also vom Pla-
nungsmanagement bewertet werden als erwiinscht
oder unerwiinscht. Die Nutzung von Lerneffekten
wird insbesondere bei etwa rollender Planung er-
zielt, Blockplanung erbringt dagegen aufgrund der
fehlenden Erfahrung in der Regel hohere Soll-Ist-Ab-
weichungen. Die Koordination kann tiber eine inten-
sive Erfiilllung der Planungsmanagementaufgabe per-
sonlich oder tiber einen hohen Formalisierungsgrad
schriftlich erreicht werden. Will man Sicherheit fur
den Delegierenden wie fur den Ausfiihrenden er-
reichen, dann muff man alle Gestaltungsparameter
detailliert festlegen. Mit diesem hohen Organisa-
tionsgrad vergroflert sich allerdings die Gefahr der
Erstarrung und des Verlustes an Kreativitat. Ebenso
fuhrt die Einbeziehung vieler Planungsorgane zu ei-
ner guten Verarbeitung des Wissens und der Werte
der Planungstrager, allerdings auch zu einer langeren
Planerstellungszeit und zu hoheren Kosten.

2. Umfeld der Planungsorganisation

Die Wirkungen konnen nicht losgelost gesehen wer-
den von den Umfeldgrofen des Planungssystems. Ein
strategischer Plan etwa hat einen hoheren Kreativi-
tatsanteil aufzuweisen als ein operativer Plan. Die
Grofle der Unternehmung ist mitbestimmend fur die
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Moglichkeit, spezielle Planungsorgane einzusetzen,
aber auch fiir die Koordinationserfordernisse mittels
schriftlicher Formalisierung. Eine besonders komple-
xe und schlecht tiberschaubare Umwelt der Unter-
nehmung kann nicht angemessen bewiltigt werden,
wenn nur eine zentrale Planungsabteilung alle Pla-
nungsaufgaben ibernimmt und damit das Wissen
anderer potentieller Planungstrager vernachlassige
wird. Dagegen ist eine derartige Organisationsform
in einer stabilen, tiberschaubaren Umwelt erfolgver-
sprechender (Szyperski, Miiller-Boling 1983).

3. Planungsphilosophie

Letztlich 1st jedoch auch die Planungsphilosophie der
Planungstrager fiir die Auswahl einer Organisations-
form von entscheidender Bedeutung. Denn entspre-
chend der Planungsphilosophie werden die Bewer-
tungen hinsichtlich der erwarteten Wirkungen vor-
genommen. Dabei sind diese Planungsphilosophien
grundlegende Einstellungen zu verschiedenen Aspek-
ten der Planung, die weniger von unternehmungsspe-
zifischen Faktoren als von individuellen Wertorien-
tierungen der Planungstrager beeinflufSt werden.
(Szyperski, Midler-Boling 1979). So ist eine zentrale
oder dezentrale Haltung zur Planungsorganisation
cher von der Ausbildungsrichtung abhangig als etwa
von der Aufgabenstellung und der Position in der
Unternehmung, Insgesamt scheint die Beachtung der
Planungsphilosophie der Planungstriager bei der Aus-
wahl von Organisationsformen der Planung eine gro-
Rere Beachtung zu verdienen als ihr bisher zukommt;
denn zahlreiche Konflikte innerhalb des Planungspro-
zesses sind offensichtlich weniger Sach- als Wertkon-
flikte (— Werte- und Normenbasis von Planung).

Organisationen sind haufig keine geplanten, son-
dern in der Zeit gewachsene Gebilde. Dies gilt in gro-
ffem Mafle auch fiir die Organisationen der Planung,
die weniger aufgrund eines bewufSten informations-
und willensbildenden Entscheidungsprozesses ent-
standen sind, sondern eher aufgrund einer Vielzahl
kleiner, nicht unbedingt aufeinander bezogener Ent-
scheidungen. Gerade fiir ein verantwortungsvolles
Planungsmanagement wire es jedoch verdienstvoll,
das eigene Feld ebenfalls planvoll zu bestellen. Inso-
fern sollte auch die Organisation der Planung ge-
plant werden.
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