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Gestaltungsparameter der Planungsorganisation

Ein anwendungsorientiertes Konzept fiir die Gestaltung von Planungssystemen

Formalisierung; Planungsaufgaben; Planungsorgane;, Planungsorganisation; Planungsphilosophie; Pla-
nungsprozef3; Plansystem; Planungssystem

Planung, Organisation und Steuerung sind sich erginzende Fithrungsfunktionen in der Unternehmung, die
wiederum selbst geplant, organisiert und gesteuert werden miissen. Der folgende Beitrag beschiftigt sich mit
der Strukturierung der Planungsfunktion, also mit der Organisation der Planung im Betrieb. Anhand eines
empirisch abgestiitzten 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 Ausprigungsformen hin zu analysieren, andererseits Ansatzpunkte fiir

Verdnderungen aufzuzeigen.

1. Ein Bezugsrahmen zur Planungsorganisation

1.1. Zur Zweckmdpfigkeit einer Organisation
der Planung

Planung, Organisation und Steuerung (Control)
als Fiihrungsfunktion innerhalb der Unternehmung
miissen 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, daB sich Planung als ein willensbil-
dender, informationsverarbeitender und insbeson-
dere kreativer und intellektueller Proze [2] einer
Eingrenzung und Einengung durch Strukturierung
und Formalisierung entziehe. Demgegeniiber lassen
sich Begriindungen ins Feld fiihren, die fiir organisa-
torische Regelungen allgemein, d. h. nicht nur, aber

* Prof. Dr. Norbert Szyperski, Dr. Detlef Miiller-Bo-
ling, Universitdt zu Koln, Seminar fiir Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre und Betriebswirtschaftliche Planung,
Albertus-Magnus-Platz, 5000 Koln 41.

[1] Vgl. Szyperski (Unternehmungsfiihrung).

[2] Vegl. zur Definition von Planung als »willensbilden-
der, informationsverarbeitender und prinzipiell systemati-
scher Entscheidungsprozefl mit dem Ziel, zukiinftige Ent-
scheidungs- oder Handlungsspielriume problemorientiert
einzugrenzen und zu strukturieren« Szyperski/Winand
(Grundbegriffe) 4 ff.

DBW 40 (1980) 3

eben auch fiir eine Planungsorganisation gelten. Aus

dieser positiven Sicht gesehen, erbringt Organisation

— eine Abstimmungs- und Koordinationsleistung in
arbeitsteiligen Prozessen im Hinblick auf die ar-
ten- und mengenmiBige Spezialisierung sowie die
zeitméBige Aufgabenverteilung,

— Sicherheit fiir den Delegierenden und fiir denjeni-
gen, der delegierte Aufgaben iibernimmt, in dem
MaBe, wie die Ziele sowie die Art und Weise der
Aufgabenerfiillung 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 fiir
und gegen eine Organisation der Planung wird deut-
lich, daB3 es bei der Frage nach der organisatorischen
Strukturierung der Planung nicht um eine einfache
Ja/Nein-Entscheidung gehen kann, sondern daf} 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 Hiufigkeit, Stetigkeit, Dauer und Periodizitit vgl. Szy-
perski (Analyse); zur speziellen Notwendigkeit der Pla-
nungsorganisation Szyperski (Organisation).
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nungsprozef3, dem Sicherheitsbediirfnis der Beteilig-
ten sowie der Dauerhaftigkeit der Aufgabe unter-
schiedliche Grade der Organisation sinnvoll erschei-
nen. Dieses Spektrum unterschiedlicher Ausprigun-
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 ProzeB3 mit empirischen Tests
und Konfrontationen des Erarbeiteten mit der be-
trieblichen Wirklichkeit einander ab. Obwohl nicht
eindeutig ausgrenzbar, kann der Entwicklungspro-
ze3 dennoch anhand der folgenden sechs Stufen
charakterisiert werden {5].

(1) Begonnen wurde mit einer auf der Literatur
iber Entscheidungs- und Planungsprozesse ba-
sierenden Analyse der Planungsaufgaben. Die
dabei ermittelten Abgrenzungen wurden unmit-
telbar in einer kleinen Fragebogenerhebung ei-
nem Test auf Verstindlichkeit und betriebliche
Relevanz unterworfen [6].

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

[4] Der Name PLORGA entstand durch Zusammenzie-
hung des Begriffs Planungsorganisation. Die Férderung 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. Giinter Blum, Dipl.-Kfm., Dipl.-Volksw. Heinz-
Theo Fiirtjes sowie Dieter Kiirten, Hans-Giinter Potzsch
und Frank Schmidt.

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

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

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

(3) Zur 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 Ubernahme scheiterte jedoch recht schnell,
da die fiir die Gesamtorganisation entwickelten
Dimensionen fiir Teilsysteme der Organisation
nur bedingt geeignet sind und dariiber hinaus die
dort verwendeten Indikatoren nur geringe Ge-
staltungsrelevanz besitzen. Aus diesem Grund
erarbeiteten wir in etlichen Brainstorming-Sit-
zungén unter der Fragestellung, welche Aspekte
ein Organisator der Planung zu beriicksichtigen
bzw. zu gestalten hat, ca. 90 Punkte heraus, die
wir zu sieben Gruppen mit Unterstiitzung der
Metaplan-Technik [10] zusammenfaBten. AnlaB-
lich eines Kolloquiums mit etwa 50 Praktikern
wurde das Konzept in dieser »Rohfassung« vor-
gestellt, in Kleingruppen diskutiert und ebenfalls
mit Unterstiitzung von Metaplan-Techniken mo-
difiziert 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 Uberarbeitung mehrerer interner
Entwiirfe wurde der Fragebogen in Einzelge-
sprachen mit 12 Praktikern erértert und im Hin-
blick auf Verstindlichkeit und Allgemeingiiltig-
keit etwa bezogen auf Branchen- und GroBen-
neutralitit gepriift sowie entsprechend korri-
giert.

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

[8] Zu den Ergebnissen vgl. Szyperski/Miiller-Boling
(PlanungsbewuBtsein) und Dahmen/Miiller-Boling (Pla-
nungsbewuBtsein). 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 (Gesprichstechnik) und Siemens
(Organisationsplanung) 198 ff.

[11] Ausschnitte aus diesen Checklisten sind in den
Abbildungen 2, 4 und 5 zu finden.
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PLANUNGSORGANISATION
Plansystem
Planungs- Planungs- AUSWIRKUNGEN
PLANUNGS- organe technologie VON
PHILOSOPHIE PLANUNGS-
ORGANISATIONEN
Planungs- Planungs-
aufgaben prozeB
Planungs- Formali-
personal sierung
UMWELT

Abb. 1: Bezugsrahmen zur Organisation der Planung

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

(6) Letztlich wurden in einer grof§ angelegten empi-
rischen Fragebogenerhebung insgesamt 360 Pla-
nungsorganisationen von Unternehmungen ver-
schiedener Branchen und Grof3enordnungen er-
faBt, die uns nunmehr Analysen iiber die Aus-
prigungen realisierter Planungsorganisationen
erlauben.

1.3. Uberblick iiber das PLORGA-Konzept

In der jiingeren Vergangenheit wurde in etlichen
empirischen Untersuchungen mehr oder weniger
deutlich nachgewiesen, da 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 -externen Umwelt darstelibar ist. In
der Umkehrung dieser Erkenntnis miite 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 148t sich aus den empi-
rischen Forschungsergebnissen auch nicht nach-
weisen.

— Vielmehr verbleibt fiir den organisatorischen Ge-
stalter stets ein mehr oder weniger grofler Ent-
scheidungsspielraum, den er auszuschopfen
vermag.

— Dabei wird er von bestimmten eigenen Grundhal-
tungen, Werten, »Philosophien« geleitet und muf3
die Organisationsstruktur in einem Abstimmungs-
prozeB auf die Grundhaltungen und Werte der
anderen Organisationsmitglieder ausrichten.

In den folgenden Uberlegungen soll daher davon
ausgegangen werden, daB sich Planungssysteme und
damit ihre Organisation — mehr oder weniger bewuBt
gesteuert — im Spannungsfeld zwischen
— Umwelt- bzw. Kontextfaktoren
— Planungsphilosophien und

[13] Vgl. Bruns (Analyse), Schreyogg (Determinanten)
sowie Kieser/Kubicek (Organisationstheorien IT) 105 ff.
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— erwiinschten oder unerwiinschten Wirkungen
(Anforderungen)
entwickeln (vgl. Abb. 1)[14].

a) Umweltfaktoren

Die Umwelt der Planungsorganisation ist einmal
auf unternehmungsinterne und zum anderen auf un-
ternehmungsexterne Faktoren [15] zu beziehen. Da-
bei sind die Abgrenzungen teilweise flieBend. Als
Aspekte, die auf die Organisation allgemein oder die
Planungsorganisation speziell einwirken, werden in
der Literatur u. a. genannt [16]:
als unternehmungsexterne Faktoren
Stellung auf den Absatzmirkten
— Stellung auf den Beschaffungsmirkten
— Leistungsprogramm, Branche
Abhingigkeit von der Muttergesellschaft
— gesamtwirtschaftliche Entwicklung;
als unternehmungsinterne Faktoren
— GroBe der Unternehmung
— Organisationsstruktur der Unternehmung
— Eigentumsverhéltnisse, Rechtsform
— Fertigungs- und Informationstechnologie
— Umsatzwachstum.

Die speziell auf Planungsorganisationen bezoge-
nen literarisch festgehaltenen Ergebnisse sind spar-
lich. Tendenziell 148t sich aus den bisherigen empiri-
schen Untersuchungen feststellen [17]:
® Ein Zusammenhang zwischen Ausgestaltungsfor-

men der Planungsorganisation und wunterneh-

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

® Auch der Nachweis, daf} bestimmte unterneh-
mungsinterne Faktoren die Planungsorganisatio-
nen nachhaltig beeinflussen, 148t sich bisher nicht
eindeutig erbringen. Lediglich die Groe der Un-
ternehmung steht mit fast allen Aspekten der

Planungsorganisation in Beziehung, wobei groe-

re Unternehmungen etwas hiufiger zentrale Pla-

nungsabteilungen, ldngere Planungshorizonte
und eine stirkere 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), Topfer
(Unternehmungen).

[17] Vgl. neben bereits in der vorigen Fulnote 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, daB es
sinnvoll ist, konkrete Planungsorganisationen weit-
gehend unabhéingig 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 moglich, daB mit den bisher
untersuchten Faktoren noch nicht die relevanten
GroBen der Umwelt erfa8t wurden [18]. Daher er-
scheint es durchaus als sinnvoll, auch weiterhin Um-
weltfaktoren bei Gestaltungsiiberlegungen von Pla-
nungsorganisationen im Auge zu behalten.

b) Planungsphilosophie

Unter Planungsphilosophie verstehen wir die im-
pliziten Orientierungs- und Wertmodelle der Pla-
nungstriger, die ihr Denken und Handeln in bezug
auf die Planungsorganisation beeinflussen. In der
Vergangenheit zeigte es sich hdufiger, daf3 der Auf-
bau von Planungssystemen insbesondere durch den
Willen und die Durchsetzungskraft einzelner Perso-
nen vorangetriecben wurde. Vielfach sah sich die
Unternechmung nach dem Wechsel eines Vorstands-
mitgliedes vor die »Notwendigkeit« einer Pla-
nungsneuorganisation bzw. einer Planungsreorgani-
sation gestellt. Die Einstellung zur Planung scheint
daher mitprigend fiir die Entscheidung fiir oder
gegen eine Organisation der Planung sowie fiir de-
ren unterschiedliche Ausgestaltungsformen zu sein.

In einer Reihe von eigenen empirischen Untersu-
chungen konnten wir feststellen, daf8 das Spektrum
von Einstellungen gegeniiber dem Phinomen der
Planung insgesamt sowie gegeniiber verschiedenen
Formen der Planungsorganisation recht weit gefi-
chert ist [19]. Auch innerhalb einer Unternehmung
bzw. innerhalb einer ihrer organisatorischen Einhei-
ten finden sich die unterschiedlichsten Auffassun-
gen, die nicht selten Ursachen fiir latente Konflikte
bilden und unter Umstdnden auch Auswirkungen
auf Effizienz und Effektivitdt der Planungsorganisa-
tion haben [20].

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

[19] Vgl. Szyperski/Miiller-Boling (PlanungsbewuBt-
sein) sowie Dahmen/Miiller-Bélling  (Planungsbe-
wufltsein).

[20] Diese differierenden Philosophen innerhalb von
Unternehmungen 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 phdnomen Planung im
Betrieb. Kreuzen Sie bitte das jeweilige Feld dort an,

wo die Aussagen ihrer personlichen Auffassung am
nidchsten kommt. Gehen Sie dabei ziigig vor und
verlassen Sie im Zweifelsfall auf den ersten Ein-
druck! Nutzen Sie die Bandbreite der vorgegebenen
Skala voll aus!

Planung erfordert ein ho-
hes MaB an Kreativitit, In-
telligenz und Sachverstand.
Daher sollten insbesondere
befihigte Spezialisten die
Entscheidungen im Pla-
nungsprozefl beeinflussen.

[s]e]7]

Planung muB alle Betroffe-
nen am Entscheidungspro-
zeB gleichberechtigt teilha-
ben lassen. Bei unter-
schiedlichen Auffassungen
muf man sich zusammen-
setzen!

@ [1]2]3]4

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

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

@ [t]2]s[afs[e]7]

Planung ist ein kreativer
ProzeB. Generelle, schrift-
lich fixierte Vorschriften
iiber die Vorgehensweise
und den Ablauf sind daher
nicht zweckmaBig.

Ein komplexer Proze8 wie
der Planungsprozef kommt
ohne generelle Vorschrif-
ten, an die sich die Pla-
nungstréager zu halten ha-
ben, nicht aus.

[slel7]

Planung 148t sich nicht von
anderen Aufgaben wie et-
wa Kontrolle oder Realisa-
tion trennen. Deswegen
sollte es auch keine selb-
stindigen organisatori-
schen Einheiten fiir Pla-
nung geben.

[s[e]7]

Planung sollte von »oben
nach unten« entwickelt
werden, indem aus den
»oben« gesetzten Zielen
nachgeordnete Ziele und

@ [1]2]3]¢

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

@ [1]2]3]4

Planung sollte von »unten
nach oben« entwickelt wer-
den, indem Ziele »vor Ort«
gesetzt und anschlieBend
auf hoheren Ebenen inte-

griert werden. Mafnahmen abgeleitet
’ werden.
® [f2]s[e]s]6]7]

I

Planung und Kontrolle sind
untrennbar miteinander
verbunden. ohne Uberprii-
fung der gesetzten Ziele
und MaBinahmen ist eine
Beurteilung des Plans nicht
moglich und ein neuer Pla-
nungsprozeB nicht sinnvoll.

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

© Mzm%

[slel7]

Planung sollte sich iiber-
wiegend in speziellen Sti-
ben vollziehen, da die Li-
nienmanager dafiir keine
Zeit haben. Der Stab fillt
die Entscheidungen, die
dann von der Linie noch
bestitigt werden.

Planung ist in erster Linie
eine Aufgabe der Linie.
Stdbe konnen unterstiit-
zend einbezogen werden.

[s]e]7]

m [1]2]3]

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

I N

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

[slel7]

Betriebswirtschaftliche Pla-
nung sollte auch gesamt-
wirtschaftliche Aspekte
z.B. die bewuB3te Beeinflu-
Bung von gesellschaftlichen
Normen und Gesetzgebung
beinhalten.

o [sz\sw}lsum

® 1112131%

Betriebswirtschaftliche Pla-
nung ist iiberwiegend auf
betriebsinterne Fragen und
Probleme des Marktes be-
schrankt.

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 zihlen 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.

¢) Wirkungen von Planungsorganisationen

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 abzuschitzen, den die Pla-
nungsorganisation zur Erreichung der Unterneh-
mungsziele zu leisten vermag, fillt allerdings schwer.
Planung als Managementfunktion stellt im Fiih-
rungssystem der Unternehmung nur ein Teilsystem
dar, die Organisation der Planung betrifft dariiber
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 wiinschenswerte
oder weniger erwiinschte Auswirkungen zu klassifi-
zieren. In diesem Sinne werden wiinschenswerte
Auswirkungen als Anforderungen EinfluBgroBen
der Planungsorganisation, indem Planungsorganisa-
tionen so zu gestalten sind, dafl angestrebte Wirkun-
gen erzielt werden [22]. Fiir eine umfassende und
systematisierte Darstellung der Auswirkungen von
Planungsorganisationen ist an dieser Stelle kein
Raum. Als Beispiele zur Demonstration, daB diesel-
ben Wirkungen sowohl erwiinscht als auch uner-
wiinscht sein kénnen, seien Planabweichungen (Soll-
Ist-Abweichungen) und Hiufigkeit von personli-
chen Interaktionen genannt. Planwertabweichungen
koénnen je nach Risikoneigung der Planungstriger
positiv oder negativ bewertet werden. Ein risikobe-
reiter Planer wird sowohl Uber- als auch Unter-
schreitungen des Planwertes als Ausdruck eines an-
spruchsvollen Planes akzeptieren, wohingegen ein

[21] Vgl Szyperski/Miiller-Boling (Planungsbewuf3t-
sein).

[22] Vgl. dhnlich auch Keppler u. a. (Organisation) 19,
34, 58 ff.

362

risikoscheuer Entscheidungstrager nur eine Soll-Ist-
Abweichung von Null oder bestenfalls eine Plan-
wertiiberschreitung toleriert. Ebenso sind haufige
Interaktionen etwa in Form von formellen Sitzungen
der Planungstriger sowohl positiv als auch negativ
zu beurteilen. Planungstriger mit partizipativen
Grundhaltungen werden die Vorteile von haufigen
Kommunikationen — wie Einbeziehung von Wissen
und Werten der Beteiligten — hoher einschétzen als
die Nachteile — wie etwa die lingere Dauer des
Entscheidungsprozesses.

d) Planungsorganisation

Planung insgesamt ist in Organisationen meist ein
arbeitsteiliger ProzeB. Teilaufgaben und Teilkom-
plexe der Planung werden von unterschiedlichen
Aktionstrdgern zu unterschiedlichen Zeiten ange-
gangen. Die artmaBige 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 (ProzeB) [23]. Im Bereich der
Planung fiihrt die Differenzierung nach Produkten
zu Plédnen als dem Ergebnis von Planungsprozes-
sen [24]. Demnach ist ein wesentlicher Aspekt der
Planungsorganisation die Abgrenzung und Bezie-
hung der Teilpldne untereinander, wobei dem ein-
zelnen Plan eine prigende Funktion auf die anderen
im folgenden zu diskutierenden Aspekte der Pla-
nungsorganisation zukommt. Planungsorganisatio-
nen bezogen auf einzelne Teilplane unterscheiden
sich nach unseren Erkenntnissen derart, dal wir von
dem folgenden Satz ausgehen wollen:

Eine Unternehmung hat — im Grenzfall — so viele
Planungsorganisationen wie (Teil-)Pline.

Erstes Kriterium zur Diskussion von Planungsor-
ganisationen bildet daher die »produkt«bezogene
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 Teilaktivititen des Pla-
nungsprozesses, d. h. um die (Teil-)Aufgaben in der
Planung. Da die Aufgaben sowohl vom inhaltlichen
Unmfang als auch von der Intensitét der Aufgabener-
fiillung nicht eindeutig fixierbar sind, bieten sich
unter dem Kriterium
— Planungsaufgaben

[23] Vgl. z. B. Grochla (Unternehmungsorganisation)
60 ff.

[24] Vgl. zu diesem Gedanken bereits Franke/Miiller-
Boling (Planungsaktionen).
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erhebliche Entscheidungsspielrdume fiir den Gestal-
ter. Letztlich fillt die Frage nach der Ubertragung
von Planungsaufgaben auf unterschiedliche organi-
satorische Einheiten innerhalb der Unternehmung
unter dieses Stichwort.

Planungsaufgaben sind ohne Bezug zu organisato-
rischen Einheiten nur bedingt diskutierbar. Stelien
als sichtbarer Ausdruck der Unternehmungsstruktur
bilden unter dem Begriff der
— Planungsorgane
einen weiteren Gestaltungsparameter der Pla-
nungsorganisation. Neben der stellenbezogenen
Diskussion der Planungstriger 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 Erfiillung 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
— Planungsprozef3
insbesondere unter dem Blickwinkel der zeitlichen
Koordination der Planungsaufgaben zu betrachten,
bevor letztlich die Frage der schriftlichen Fixierung
der oben aufgefiihrten Aspekte unter dem Stichwort
der
— Formalisierung
anzusprechen ist.

Alle diese genannten Aspekte bieten in ihren
verschiedenen Ausprigungen einen mehr oder we-
niger groBen Entscheidungsspielraum fiir den Ge-
stalter von Planungssystemen, so daB 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 Uberlegungen kann eine Abgrenzung der
Planungsorganisation nun dahingehend vorgenom-
men werden, daB wir feststellen [26]:

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

[25] Vgl. auch Kieser/Kubicek (Organisationstheorien
1) 117.

[26] Zu Definitionen der Organisation als System von
Regelungen Grochla (Einfiihrung) 12, Hill u. a. (Organisa-
tionslehre) sowie Kubicek (Informationstechnologie) 46.

DBW 40 (1980) 3

wohl die Beziehungen innerhalb jedes einzelnen
Aspektes als auch die Beziehungen zwischen den
Aspekten angesprochen.

1.4. Gestaltungsparameter und Restriktionen

Fragt man nunmehr, wo in dem vorgetragenen
Konzept die Gestaltungsparameter und wo die Re-
striktionen liegen, d. h. auf welche Aspekte die fiir
die Gestaltung des Planungssystems Verantwortli-
chen EinfluB nehmen konnen und welche sie als
konstante Bedingungen zu beachten haben, so muf3
die Antwort differenzierter ausfallen. In einem ein-
fachen Ziel-Bedingungen-Mittel-Schema stellen die
erwiinschten Auswirkungen die Ziele, die Organisa-
tion der Planung die Mittel und Umweltfaktoren
sowie Planungsphilosophie die eingrenzenden Be-
dingungen dar [27]. In dieser Sicht wire lediglich die
Organisation der Planung Gestaltungsparameter,
Umweltfaktoren und Planungsphilosophie bilden
die Restriktionen, wahrend die erwiinschten Wir-
kungen mehr oder weniger frei wéhlbar sind. Eine
derartige Betrachtung greift allerdings zu kurz; denn
zumindest die Planungsphilosophie der Planungstri-
ger ist, auch wenn es sich um eine relative dauerhaf-
te Wertorientierung handelt, beeinfluBbar. Gerade
hier kann sich fiir den Gestalter ein besonders wir-
kungsvoller Ansatzpunkt fiir die strukturierende
Gestaltung des Planungssystems ergeben, da verin-
derte Philosophien zu anderen erwiinschten Auswir-
kungen der Planungsorganisation einschlieBlich des
angestrebten Anspruchsniveaus fithren konnen.
Dariiber hinaus konnen veranderte Philosophien die
Planungstriager 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 WirkungsgroBen sowie unterschiedliche Aus-
priagungen 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 zusitzlich als Datum in den Ge-
staltungsprozef3 eingehen soll.

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

Der Alternativenraum der Planungsorganisation
wird durch eine Differenzierung der Gestaltungspa-

[27] Vgl. zu cinem derartigen Ansatz Braun (Ansatz)
12 ff,

363



Szyperski/Miiller-Boling

rameter, die wir im vorigen Abschnitt vorgestellt
haben, gewonnen (vgl. dazu die Ubersicht in Abbil-
dung 3).

Dimensionen Subkriterien/Indikationen

Planzeit

Planungsstufe
Planobjekt
Entscheidungsprogramm

Plansystem

Wahl der Planungsorgane
Anbindung an die Gesamt-
organisation

Planungsorgane

Inhalt der Planungsaufgaben
Intensitat der Erfiillung von
Planungsaufgaben
Zuordnung der Planungs-
aufgaben zu Planungsorganen
Planungspartizipation

Planungsaufgaben

Eigenschaften und Fiahig-
keiten der Planungstréager
WeiterbildungsmaBnahmen
Rekrutierung
Motivationsmittel

Planungspersonal

Planungsinstrumente
informationstechnische
Unterstiitzung

Planungstechnologie

PlanungsanlaB

Termine im Planungsproze®
zeitliche Reihung der Pldne
Ableitungsrichtung
Konfliktlésungsmechanismen

Planungsproze8

Formalisierung Formalisierungsinstrumente

Formalisierungsinhalte

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

2.1. Plansystem

Ergebnis der »produkt«bezogenen Spezialisie-
rung der Planung sind unterschiedliche Plidne. Pline
lassen sich sinnvoll nach den Kriterien
der Planzeit (Planungshorizont)
der Planungsstufe (operativ bis strategisch)
des Planobjektes (etwa Funktionsplidne, Produkt-
pline, Regionalpldne und Bereichspline)

— sowie des Entscheidungsprogramms (Aktions-,
Zielplan)

differenzieren [28]. Zur Erstellung von Plansyste-
men sind in der Vergangenheit eine Reihe von Vor-
schldgen fiir sogenannte Planrahmen auch fiir ein-

[28] Vgl. dazu Szyperski (Organisation), Szyperski/Wi-
nand (Grundbegriffe), Szyperski/Winand (Bewertung) so-
wie Franke/Miiller-Boling (Planungsaktionen).
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zelne Branchen gemacht worden [29]. Bisher schei-
nen alle diese Vorschlige jedoch wenig praktische
Relevanz gewonnen zu haben. Dennoch kann eine
Liste moglicher Objektbereiche fiir Pline, die dar-
iiber hinaus noch unterschiedliche Detaillierungsstu-
fen fiir Teilpline zuldBt, eine wertvolle Orientie-
rungshilfe zum Abstecken planbarer Areale sein.
Wenn es dariiber hinaus gelingt, wichtige Verkniip-
fungspunkte zwischen Plidnen unterschiedlicher Pla-
nungsstufen und Reichweiten aufzuzeigen, dann er-
geben sich hieraus sehr wichtige Gestaltungskrite-
rien fiir 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 erfiillen. Vielmehr ist dies hdufig nur eine Funk-
tion im Rahmen der gesamten Managementaufga-
ben. So gehoren denn zu den Planungsorganen
— der Vorstand bzw. die Geschiftsleitung (u. U. in

Verbindung mit dem Aufsichtsrat)

— die Muttergesellschaft

— das Linienmanagement

— die zentrale und/oder dezentrale Planungsabtei-
lung (hidufig unter Bezeichnungen wie Betriebs-
wirtschaft, Rechnungswesen, Information etc.)

— der PlanungsausschuB als ZusammenschluB meh-
rerer organisatorischer Stellen (andere Bezeich-
nungen: Planungskonferenz, -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 kdnnen Planungsaufgaben
iibernehmen, und zwar unterschiedlich im Hinblick
auf verschiedene Teilpline. Neben dem Gestal-
tungsspielraum hinsichtlich der grundsitzlichen
Wahl von Planungsorganen einschlieBlich ihrer Ent-
scheidungskompetenzen  (Planungspartizipation),
auf die wir im Zusammenhang mit den Planungsauf-
gaben niher eingehen wollen, bestehen jedoch auch
noch Entscheidungsspielrdume im Hinblik auf ihre
Anbindung an die iibrige Organisationsstruktur. So

[29] Vgl. z. B. Bleicher (Planrahmen), Hahn (PUK)
126 ff., 449 ff., Stober (Aufbauorganisation) 32 ff., Link
(Planrahmen).
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lauforganisation), Topfer (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 Planentwiirfen, Erarbeitung und War-
tung von Informationssystemen (Service- oder
Planungstechnikerfunktion).

Fiir diese Hauptaufgaben lassen sich eine Reihe
von detaillierteren Teilaufgaben formulieren (vgl.
auch Abbildung 4):

— Planerfunktion
® Planungsinformationen beschaffen/generieren
® Sollwerte aufstellen
® Plan genehmigen usw.

— Planungstechnikerfunktion
@ Sammlung und Verwaltung von Planungsinfor-

mationen

¢ Sammlung und Kommentierung von Planent-

wiirfen

® Aufbereitung der Planentwiirfe fiir die Ent-

scheidungstriager

® Erarbeitung von Planungstechniken

® Koordination der Planungstechniken etc.

— Planungsmoderatorfunktion
® Erarbeitung von Vorgehensweisen und Richtli-

nien der Planung

® Terminierung der Planungsarbeiten

® Uberwachung und Kontrolle der Planerstellung

usw.

Auch diese Teilaufgaben sind natiirlich weiter
aufteilbar.

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

[31] Die Rangreihen ergaben sich bei Skalierungen nach
dem Guttman-Verfahren; vgl. Franke/Miiller-Béling (Pla-
nungsaktionen) 69 ff.
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Rangwert Planungsteilaufgabe

Informationen beschaffen
Informationen sichten, filtern, ordnen
Erstellung von Vorhersagen
Informationsquellen suchen
Informationsbedarf ermitteln
erwartete Wirkungszusammenhéange
ermitteln
7 Vorhersagen speichern und bereit-
halten
8 Anforderungen an die Vorhersage
festlegen ‘
9 Ermittlung von  Sicherheitswahr-
scheinlichkeiten und Eintrittsbedin-
gungen der Vorhersagen

= AV, I NN SN

Tabelle 1: Rangreihe von Planungsteilaufgaben zur
Generierung von Planungsinformationen

Gestaltungsspielraum besteht jedoch nicht nur be-
zogen auf die Intensitdt der Planungsaufgabenerfiil-
lung, sondern auch im Hinblick auf die Zuordnung
der Planungsaufgaben zu Planungsorganen. Eine
zwangsldufige, quasi aus der Sache heraus begriinde-
te Zuordnung kann dabei nur in den wenigsten
Fillen begriindet 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
Aktivitdten gleichzeitig oder in zeitlicher Abstim-
mung von mehreren Organen durchgefiihrt.

Abgeleitet aus der Aufgabenzuordnung zu Pla-
nungsorganen ist letztlich im Rahmen der Dimen-
sion Planungsaufgaben die Partizipation von Organi-
sationsmitgliedern an der Planungsfunktion zu disku-
tieren. Grundsitzlich konnen alle Stellen und Mit-
glieder der Organisation an der Planung mitwirken.
Die mit Ratifizierungs- oder Vetorechten ausgestat-
teten Mitglieder kénnen dann als Vollmitglieder der
Planungsorganisation bezeichnet werden. Sind nur
sehr wenige Instanzen einer Unternehmung oder gar
nur die Mitglieder des Vorstandes oder der Ge-
schiftsleitung in diesem Sinne Vollmitglieder, so
herrscht eine Planungsautokratie. Partizipation ist
hier nur méglich im Sinne einer Pseudopartizipation,
die weder die Werte bzw. Bediirfnisse noch das
Wissen der iibrigen Organisationsmitglieder beriick-
sichtigt, sondern lediglich auf die Identifizierung mit
der Fiihrungsentscheidung 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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Bediirfnisse und Werte sowie das Wissen der Mit-

glieder im Planungsproze8 beriicksichtigt werden. In

der Regel wird eine mehr oder weniger ausgepragte

Planungspartizipation, die zwischen den beiden ex-

tremen Formen liegt, anzutreffen sein, indem entwe-

der die Werte und Bediirfnisse der Organisations-

mitglieder im Zuge des Planungsprozesses beriick-

sichtigt werden (Social-Value-Strategy) oder das

Wissenspotential der Planungstriger aktiviert wird

~(Human-Resources-Strategy) [32].
Zusammenfassend ist festzuhalten, daB beim Ge-

staltungsparameter Planungsaufgaben zumindest die

Aspekte

® Inhalt der Planungsaufgaben

® Intensitdt der Erfiillung von Planungsaufgaben

® Zuordnung der Planungsaufgaben zu Planungsor-
ganen

® Planungspartizipation

diskutiert und festgelegt werden miissen [33].

2.4. Planungspersonal

In den vorgehenden Abschnitten wurden die Fra-
gen der Planungsorganisation allein unter aufgaben-
logischen Aspekten betrachtet. Nunmehr muB in-
nerhalb der Dimension Planungspersonal stirker auf
die menschliche Seite der handelnden Akteure ein-
gegangen werden. Hierzu zdhlen zunichst einmal
die Eigenschaften und Fahigkeiten der Planungstra-
ger, die im Hinblick auf ihre Planungsaufgaben zu
betrachten sind. Eine Liste derartiger Eigenschaften
wiirde beispielsweise die folgenden Aspekte um-
fassen [34]:

— betriebswirtschaftliche Kenntnisse
volkswirtschaftliche Kenntnisse
unternehmungsspezifisches Know-how
Kreativitat

Uberzeugungsfihigkeit.

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

[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 Unterstiitzung dieser Aspekte der Organisation das
Instrument ORIKOM entwickelt und in der Praxis ange-
wendet. Vgl. dazu Schmitz/Szyperski (Instrument).

[34] Vgl z. B. Gilweiler (Unternehmensplanung) 395.
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keiten ist die Frage nach der Aus- und Weiterbildung

des Planungspersonals von Interesse. Unter Gestal-

tungsaspekten sind insbesondere die moglichen

MaBnahmen zur Weiterbildung zu untersuchen. Da-

bei bietet sich wiederum eine breite Palette mogli-

cher Aktivitidten an, die vom

— Lesen von Fachliteratur iiber die

— Teilnahme an unternehmungsexternen Seminaren
bis hin zum

— »>job rotation¢< innerhalb der Unternechmung

reichen konnen.

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

Letztlich geht es auch um die Motivation der
Planungstriger, hier speziell der moglichen Mittel
oder Mechanismen zur Motivation, nachdem die
Aufgabe des Motivierens selbst und deren Zuord-
nung zu organisatorischen Einheiten bereits unter
der Dimension Planungsaufgaben angesprochen
wurde. Als Motivationsmittel kommen u. a. in Be-
tracht
— Uberzeugung
— hierarchische Macht
— Einbeziehung von Planungsaktivitiiten in die Mit-

arbeiterbeurteilung
— planungsbezogene Belohnung und Bestrafung.

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

Planungstrager
® WeiterbildungsmaBnahmen
® Rekrutierung
® Motivationsmittel.

2.5. Planungstechnologie

Unter Planungstechnologiec werden alle Metho-
den, Modelle und Verfahren verstanden, die im
Rahmen der Planung Verwendung finden [35]. Be-
sondere Bedeutung kommt dabei der Unterstiitzung
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 klidren, welche Informationsverarbei-
tungsaktivititen mit welchen Instrumenten unter-
stiitzt 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 Fiille von Planungsinstrumenten zur
Verfiigung, so z. B. (vgl. auch Abbildung 5):

(1) fiir die Informationssammlung
— Fragebogen und Checklisten
~ Interviewleitfiden
— Dokumentenanalyse
(2) im Rahmen der Informationsaufbereitung
— statistische Auswertungsmethoden
— Prognose- und Diagnosemethoden
— OR-Modelle
(3) zur Informationsdarstellung
— Profile
— Balkendiagramme
— Tabellen
— Texte
(4) fiir die Informationsbewertung
— Kosten-Nutzen-Analysen
— mathematische Entscheidungsmodelle
— Portfolio-Analysen
(5) zur Ideenfindung
— Brainstorming
— Methode 635
— Delphi-Methode [36].

Die informationstechnische Unterstiitzung kann
sich beziehen auf
— die Speicherung der zur Planerstellung bendtigten

Informationen
— die Aufbereitung der Informationen mittels algo-

rithmischer Verfahren sowie
— die Stimulation von Alternativplanen usw.

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

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

[37] Zur Interpretation der Informationstechnik als Po-
tential vgl. Kubicek (Informationstechnologie) 236 ff. und
Miiller-Boling (Arbeitszufriedenheit) 34 f., 310 ff.
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Der Gestaltungsparameter Planungstechnologie
wird also insgesamt durch die Subkriterien
® Planungsinstrumente und
® informationstechnische Unterstiitzung
reprisentiert.

2.6. Planungsprozef3

Der Planungsproze wird héufig ebenso wie der
Entscheidungsprozef 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 Entschiuf3
erweist sich wegen der kaum losbaren zeitlichen
Zuordnung [38] als wenig geeignet fiir die Beschrei-
bung und Gestaltung des Prozesses.

Vielmehr erscheint es sinnvoll, ausgehend von
einer Unterscheidung nach den Planungsanlissen in
— routinemifige und
- ad hoc Planungsprozesse
weiterhin nach bestimmten organisatorisch und
steuertechnisch relevanten Terminen im Pla-
nungsprozef} zu fragen, wie etwa nach
— dem Beginn des Prozesses
— dem Vorliegen erster Planentwiirfe
— der Kontrolle der Planentwiirfe sowie
— der Genehmigung der Pline.

Diese zeitliche Struktur des Planungsprozesses
wird durch die zeitliche Reihung [39] der Pline er-
ginzt. 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 Plinen
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 Teilpline 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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Im folgenden wird eine Anzahl von Instrumenten
aufgezihlt, die hier und da im Rahmen der Planung
Verwendung finden konnen. Bitte kreuzen Sie an,
welche Instrumente mit welcher Intensitdt in Ihrer
Unternehmung im Rahmen der Erstellung der von
Ihnen ausgewdhlten Pline zum Einsatz kommen.
Die folgenden Symbole bedeuten:

R = regelmiBig

S = selten
Plidne P1 P2 P3

Instrumente R S R S R S
Operations Research
Methoden/Modelle
— lineare/nicht lineare

Programmierung  O0OjJ0 0|0 O
— dynamische

Programmierung 0O O[O0 OO0 O
— Simulationsmethoden O O0O|lO0O OO0 O
— Sensitivititsanalysen O o0O|O0 OO0 O
— Netzplantechnik O O[O0 O] 0O O
— Spieltheoretische

Modelle O O|O O] O O

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

Managementebenen Teilpline, die anschlieBend zu
iibergeordneten Pldnen zusammengefat werden.
Beide Extremformen sind in der Praxis aus den
verschiedensten Griinden wenig praktikabel [40].
Als Alternative wird daher haufig 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 Ansitzen auszuschSpfen.
Letztlich bilden Konfliktiosungsmechanismen eine
weitere wichtige Strukturdeterminante des Pla-
nungsprozesses. Planung als ein multipersonaler
ProzeB ist von sachlich und personlich determinier-
ten Konflikten nicht frei, gewinnt daraus sicherlich
auch einen wesentlichen Teil seiner Dynamik und ist
sehr hiufig bewuBt auf eine Kompromifbildung hin
angelegt. Konflikte sind z. B. 16sbar durch
— direkte Diskussionen zwischen den Beteiligten
— Einschaltungen eines unabhingigen Vermittiers

[40] Vgl hierzu Wild (Grundlagen) 191 ff. und die Aus-
fiithrungen zu den drei Generationen der Planungssysteme,
in:  Szyperski/Sikora/Wondracek  (Unternehmungspla-
nung).
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— Entscheidungen iibergeordneter Instanzen und

— durch Entscheidungen in Gruppen (Koalitionsbil-
dung).
Die Gestaltung des Planungsprozesses umfaBt da-

her zumindest Entscheidungen iiber

® den Planungsanlafl

® die Termine im PlanungsprozeB

® die zeitliche Reihung der Pline

® die Ableitungsrichtung

® die Konfliktlosungsmechanismen.

2.7. Formalisierung

Organisation der Planung wurde als ein System
von Regelungen zur Ausprigung der bisher genann-
ten Gestaltungsparameter gekennzeichnet. Die For-
malisierung der Planungsorganisation greift die
schriftliche Fixierung dieser Regelungen auf. Diese
Formalisierung selbst kann wiederum in vielfiltiger
Weise geschehen, und zwar sowohl bezogen auf die
Formalisierungsinstrumente als auch hinsichtlich der
Formalisierungsinhalte.

Als Instrumente, mit deren Hilfe die gewihlte
Planungsorganisation festgeschrieben werden kann,
kommen u. a. in Betracht:

— Stellenbeschreibung
— Planungsrichtlinien
—~ Netzplidne

— Aktennotizen und

— Formblitter.

Die Formalisierungsinhalte beziehen sich auf die
jeweiligen Auspridgungen der bereits vorher disku-
tierten Gestaltungsparameter. Im Zuge der Formali-
sierung wird daher schriftlich fixiert, welche dieser
Gestaltungsparameter in welcher Weise fiir mehr
oder weniger bestimmte Zeitrdume 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 PlanungsprozeB und

die Formalisierung selbst.

Wesentliche Kriterien des Gestaltungsparameters
Formalisierung sind nach diesen Uberlegungen

o die Formalisierungsinstrumente sowie

® die Formalisierungsinhalte.

3. Zum Leistungspotential des PLORGA-
Konzeptes

Fiir ein Konzept zur Handlungsanleitung ist es mit
einer Aufzihlung 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 iibersichtlicher 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 Fille 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 erfaBt haben,
werden wir markante Auspridgungen und Auspré-
gungskombinationen der Planungsorganisation fir
bestimmte Subgruppen, etwa Absatzpline, strategi-

Skalenwert
Faktor 1

Item Punktwert Gewichtungs- gewichteter
faktor Wert
1) x 035 |=
) x| -023 |=
7 X 0,30 =
== J-14 <] |

[ ]

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

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

Mit dem gleichen Instrumentarium kann demnach
empirische Exploration, aber auch die praktische
Gestaltungsarbeit in einzelnen Fillen unterstiitzt
werden [42]. Die Neu- oder die Umgestaltung be-
trieblicher Planungssysteme erfordert ebenfalls er-
probte Analyseinstrumente, die beim Erfassen der
Systemgegebenheiten und beim Ausloten der Ge-
staltungsspielrdume behilflich sind.

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

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-
gemeingiiltige »richtige« Losungen anzugeben. Der
Wert desonzeptes in dieser Phase liegt daher nicht in
der Priskription einer allgemeinen idealen Pla-
nungsorganisation — die es ohnehin nicht gibt —, son-
dern vielmehr in der methodischen Unterstiitzung
zum Auffinden der individuellen Losung. Zur 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
Riickgriff auf die verschiedenen Planungsphiloso-
phien der Beteiligten hat sich das Konzept gerade
auch beim Abbau psychologischer Widerstinde ge-
geniiber der Planung bewidhrt. Letztlich ist das

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

[42] Vgl. zu diesem Aspekt nidher Szyperski/Miiller-
Boling (Orientierung).
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PLORGArumentarium aufgrund der operationali-

sierbaren Zielvorgaben fiir die einzelnen Gestaltungs-

parameter auch eine wertvolle Hilfe bei der Kontrolle

und Bewertung realisierter Planungssysteme.
Insgesamt sehen wir daher die Vorteile eines der-

artigen Konzeptes insbesondere in den folgenden

Punkten:

® Aufteilung des Gesamtproblems der Organisation
in iiberschaubare Teilmodule.

® Komplexititsreduktion durch die Bearbeitung von
Teildimensionen der Planungsorganisation.

® Bis ins Detail »heruntergebrochene« operationali-
sierte Gestaltungsparameter, die in Form von Mo-
dulen abgearbeitet werden kdnnen.

® Beriicksichtigung von Einflufigrofen der Pla-
nungsorganisation, wie Umweltfaktoren einerseits
und die »Philosophie« der Planungstriger ande-
rerseits.

® Methodische Hilfestellung beim Auffinden der in-
dividuellen Ldsung.
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