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Vonwont

Mit diesem Beitrag wird eine neu€ Reihe von Arbeitsberichten aus dem

Fachgebiet Methoden der empirischen Wirtschafts- und Sozialforschung
an der Universität Dortmund eröffnet.6epiani ist, in unnegelmäßigen
Abständen aktuelle Forschungsergebnisse des Fachgebietes einem
interessienten Kneis von Kollegen und Praktikern zur Diskussion zu
stel len.

Der vorliegende Beitrag stützt sich auf empirisches Datenmaterial,
das im Zuge meinen früheren Beschäftigung am Flanungsseminar der
Univensität zu Köln unter der- Leitung von l{errn Professor Dr. Norbert
Szyperski gesammelt wurde. lch bin cjaher Herrn Kollegen Szyperski
besonders dankbar, daß er die neue Reihe meines Fachgebietes durch
diesen Beitrag gemeinsam mit mir enöffnet.

,Aus dem Forschungsvorhaben Organisation der Planung, das im Rah-
mefl des Schwerpunktprograrnms Empirische Entscheidungstheor"ie der
Deutschen Forschungsgemeinschaft gefördert wurde, sind bereits eine
Vielzahl von Publ ikationen henvorgegangen. Der^ vorl iegende Arleits*
bericht beschäftigt sich mit der- F.rage, ob aufgrund des empirischen
Datenmatenials Hinweise für bestirnmte organisatarische Lösungen für
Planungssysterne in verschiedenen Kontexten erkennbar sind.
in einer englischen Fassung wir'd der Ber^icht in dem Abschiußbanci
des Schwerpunktprogramrns Ernpirische Entscheidungstheorie "Empirical
Research on Organizational Decisron Making" er^sche jnen.

Dortmund, Dezernber 1982 Detlef Müller^-Bölin9
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1 . Organisaionische Gestal tung als Ergebnis von Sach-
zwängen und Handlungsspielräumen

Die Gestaltung von durch Menschen geschaffenen Systemen
(Kultursystemen) volizieht sich unten Zwängen. Diese häuf ig
als "Sachzwänge" apostrophierten Restriktionen sind einmal
naturgesetzlicher Ant. Der Mensch kann sich etwa bei der Kon-
struktion und dem Bau eines Fahnstuhls nicht über die Fallgesetze
hinwegseizen. Ein zweiter Typ der Restriktionen isl systemtechnischen
Art, das heißt die Elemente, die zusammengefÜgt wer-den, müssen
kompatibel miteinander sein. Ein pantizipativer Fühnungsstil ver-
trägt sich z.B. nicht mit einem Informationsgefälle zwischen den
Gr^uppenmitgiiedern. Will man demnach ein System gestalten, bei dem

die Gruppenmitgiieder Entscheidungsbefugnisse haben, so müssen
auch entsprechende infarmatonische Regelungen getroffen werden.
Drittens wenden Systeme bei der Gestaltung durch verhaltensmäßige
Begrenzungen geprägt, das heißt bestimmte Verhaltensweisen werden
aufgrund kodifizierter Regelungen oder anerkannter Normen ausge-
schlossen. So sind in Beiohnungs- und Bestrafungssystemen der Un-
tennehmungen derzeit Auspeitschungen oder Kerkerhaft ausgeschlos-
sen, während dies etwa zur Zeil nömischer Latifundien durchaus
akzeptiente Verhal tensweisen waren . Trolz der naturgesetzl ichen,
systemtechnischen und verhaltensmäßigen Begrenzungen bleibt für
den Gestalter von Kultursystemen jeweils noch ein mehr oder weniger
großen Spielnaum, den sich dementsprechend auch in einer Vieifalt
von technischen und soziaien Lösungen - man denke etwa an un-
terschiedliche Autorypen - niederschlägt. (SZvRfnSXt, MULLER-BOLING
1981, S. 160).

Darüber hinaus isi der Mensch in der Laget z\)mindest die system-
lechnlschen und die verhaltensmäßigen Begrenzungen in der konkne-
ten Situation oder generell aufzuheben oder zu verändern (Galtung
1977). Ein individuelles Kultursystem läßt sich demnach keineswegs
allein aus Sachzwängen ableiten, wenn auch nicht venkannt werden
darf, daß naturgesetzlichen, systemtechnischen und verhaltensmäßigen
Restriktionen bei der Schaffung von Sysiemen eine nicht unerhebljche
Bedeutung zukommt.
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Begrenzen wil unsere Uber'legungen ar-rf ein spezlelles Kultunsystem,
die Organisationsstruktur von Unternehmungen, so ist festzustellen,
daß der^ situative Ansaiz den Organisationstheonie versucht, organi-
satorische Strukturen in erster Linie aus unterschiedlichen system-
technischen und verhaltensmäßigen Begrenzungen zu begründen.
Gesucht wind nach Faktoren. die mit organisatorischen Gnößen kompa-
tibel oder gerade nichr komparibel sind {BURNS, STALKER 1961 ;

WOODWARD 1965; LAWRENCE, LORSCH 1967; KHANDWALLA 1972; CHILD
1972 a; PUGH, HICKSON 1976; KIESER, KUBICEK 1976). Kompatibilität
bedeutet Vereinbarkeit im Hinblick auf ein Kriteriurn.
Beim situativ orientier^ten Ansatz werden in der Regel Häuf igkeiten
des Auf tretens von Systeme lemen ten m i teinander verg i ichen, so ety/a
bei der Fr^age, ob in größeren Unternehmungen ein bestimmten Grad
der Formalisierung eher auftritt. Kriterien f ür die Beurteilung der
Kompatibilität der Systemelemente Größe und Fonmalisier-ung werden
lediglich implizit eingef ührt, wenn versucht wir-d, die empinisch en-
mitteiten Beziehungszusammenhänge zu erklären. lm Beispiel liegt
die Begründung in den unterschiedlichen Koordinationskosten als Wir-
kungen der Formaiisierung unten verschiedenen Umweltbedingungen.
ln gr^cßen Untennehmungen sind die Koordinationskosten pno Beschäf-
tigten, die durch Fonrnalisierung entstehen, sehr viel geninger als
in kleinen Untennehmungen. ln kleinen Unternehmungen sind die
Koordinationskosten pro Beschäf tigten dagegen offensichtlich bei Cer
persönlichen Weisung als organisatorischen Gestaltungsvar^iante ge-

Ziei eines umf assenden situativen Ansatzes müßte es daher sein,
Umweltbedingungen, Onganisationsstr-ukturen und Wir-kungen gieich-
ze i t ig zu ber^ücks icht igen, uffi d ie Fnagen bean tworten zu können

- welche Wirkungen unterschiedliche Organistionsstrukturen
in g I eichen Umwe I ten , bzw .

welche Wir^kungen die gleichen Organisationsstr-ukturen
in unterschiedlichen Umwelten

h aben .
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Die Gnünde für eine bisher nun unzureichende empirische Behand-
lung dieser Fr-agestellung liegen in den empirischen Pnoblemen,
die dieser spezielle multivaniate ,Ansatz mit sich bringt. Es wir^d
in diesem Fal I nämlich nicht nur eine Gruppe von Umweltvariablen
(Unabhängigen) im Hinblick auf eine Organisationsvariable
(Abhängige) betrachtet, wie es etwa mit der^ Regressionsanalyse
möslich rsr (cHlLD 1973; POENSGEN, HORT 1981). Hierbei sind
keine al lzu hohen Anforderungen an die Anzahl der^ verf ügbaren
Fälle zu stellen. Vielmehr^ werden dr^ei Variablen (gr^uppen) mit-
einander in Beziehung gesetzt, wobei noch sehr wenig komplexe
Aussagen enst ab einer Stichprobengröße von ca. 2OA Fälien mög-

1\
I ich werden. ' '

So venwundert es nicht, daß bei Untersuchungen mit Stichproben
zwischen 7 und 82 Fällen (ZEY-FERELL 19791 5. 121 ff . ) kaum
rnultivaniate Anaiysen in diesem Sinne dunchgef ührt werden. Der
einzige bekannte Ansatz, der Situationsgnößen, eine onganisatorische
Größe und Winkungen empirisch umfassend miteinander in Bezie-
hung setzt) das FIEDLERsche Kontingenz-Modell, wurde in einem
Zeitraum von 20 Jahren auf Cer Basis einer Vielzahl von Studien
entwickelt (F IEDLER 1967) und weist noch enhebliche 5chwächen auf
(GRAEN et at. 197o; MtTcHELL et al. 197o; HtLL 1969). Dar-aus
wird deutlich, welche Anstnengungen notwendig sind, bei einer
Vielzahl bisher bekannter^ Kontextgrößen) organisatorischer Merk-
male und Wirkungsgr'ößen gehaltvolie Aussagen über systemtechni-
sche und verha I tensmäß i ge Begrenzungen ei nersei ts und gesta I te-
r^ische Freiräume anderer^seits abzu leiten.

ln unserem eigenen Beitr^ag müssen wir uns nalurgemäß irn Hin-
blick auf die auf gezeigten Schwierigkeiten ebenfalls außerondent-
lich beschränken. 5o untersuchen wir nicht die Gesamtorganisation
den Unternehmung, sondenn lediglich einen Teilbereich, die orga-
nisatonische 5trukturienung von Planungssystemen. Damit wird es
allerdings auch möglich, relativ detailliert auf einzelne organi-

1) Bei einer einfachen dreidimensionalen Vierfeldertabelle (drei
dichotomisierle Variablen) benötigt man bereits eine Stichproben-
gr^öße von n = 8C, um bei völ I iqer Unabhängigkeit den drei
Variablen einen Erwar^tungswert von n = 1O für jede Tabellen-
zelle zu erhaiten.
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satonische Gestaltungspanameter in Form qualitativen Merkmale
ein.zugehen.

Erstes Ziel unseren Bemühungen ist dahen die Er^arbeitung und
Operationalisierung von Struktundimensionen der Planungsorgani-
sation, die für den Gestalter den 5pielraum der Gestaltungsalter-
nativen abstecken (siehe Abschnitt 3; detaillierter SZYPERSK I'
MüLLER-BÖr- rr'tc r 980 ) .

Bei einer Loslösung von natungesetzlichenr systemtechnischen und
venhaltensmäßigen Begrenzungen ergeben sich die Strukturalterna-
tiven als Kombination aus der Anzahi der zugrundegelegten Ge-

staltungspararneter und den ihnen immanenten Merkmalsausprägun-
gen. ln der ReaIität wenden jedoch aufgnund der Begrenzungen
einerseits und der Ausfüllung den gestalterischen Fr^eir-äurne an-
dererseits bestimmte Muster organisatorischer Kombinationen ge-
wählt. Ein wichtiger Komplexität r^eduzienender Schritt wissen-
schaf tlicher Bemühungen besteht danin, in der Reaiität besonders
verbreitete charakteristische Muster von Gestaltungsiösungen zu

erken nen .

Das zweite Ziel dieses Beitrages ist es daher, Typen der Planungs-
organisationen zu explorieren, die als Kombinaiionen der Gestal-
tungselemente bzw. Strukturdimensionen innerhalb den Typen große
Af' n tichkeit auf weisen, zwischen den Typen jedoch deutiich unler-
scheidbar- sind (siehe Abschnitt 4; detaillierten FüRTJES, MÜLLER-
eölrNc 1980).

Drittens wollen wir die Frage nach den systemtechnischen und
ver-haltensmäßigen Restr^iklionen anhand der vori iegenden empini-
schen Befunde aufgneifen, um erste Hinweise fÜr Sachzwänge und
Handlungsspielräume ( SCHREYÖGG l98O) Uei den organisatorischen
Gestaltung von Planungssystemen zu erhalten (siehe Abschnitt 5).
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Chanaktenisienung der empirischen Untersuchung

Die diesem Beitnag zugrundeliegende empirische Untersuchung wurde
im Jahne i979 in Form einen schrif tlichen Befnagung von insgesamt
165 Planungsverantwortl ichen durchgef ühr^t. Es wurden Angaben
zvr Umweit, zur Stnukturiei-ung und zu den Wirkungen von ins-
gesamt 360 Planungssystemen gemacht, so daß die Stichprobe 360
Fälle umfaßt.

Beteiligt waren Unternehmungen aus der Bundesrepublik Deutsch-
land, Österreich und der Schweiz, wobei der überwiegende Anteil
aus Deutschland kam. Die Größe der Unternehmungen schwankt
zwischen 160 und 333.OOO Mitarbeitern mit einem Umsatz zwischen
12 Mio. und 225 Mrd. DM (weltweit) pro Jahr. Kleinere Unterneh-
mungen mit bis zu 1.0OO Mitar^beitern (lZ7t1 bzw. bis zu 1OO Mio.
DM Umsatz pro Jahn (1A%\ sind jedoch in der Stichprobe deutlich
unterrepräsentiert. Ein branchenspezifischer Schwerpunkt ist nicht
gegeben. Neben Dienstleistungsunternehmungen sind Produktions-
unternehmungen etwa der Mikr^oelektron ik und der Stah lerzeugung
und -venarbeitung ebenso vertreten wie Bergbau- oder^ Energie-
untennehmungen (detaillienter FURTJES, MüLLER-Böt- tttC 198O) .

Ein Bezugsrahmen zur Organisation den Planung

Planung als eine Führungsfunktion muß selbst geplant, organr-
siert und gesteuert werden. Die Organisationsstr^uktur von Planungs-
systemen wird dann entsprechend einem erweiterten situativen An-
satz im Spannungsfeld zwischen

Kon tex tfak toren
Pl anungsphi losophien und
enwünschten oder unerwünschten Wir^kungen

entwickelt (KEPPLER el al. 1977; vgl. Abbildung 1)
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3.1 Strukturdimensionen den Planungsor^ganir.tionl )

(1) Plansystem
Da die Planung f ür die l-.,internehmung insgesamt zu umf angreich
und komplex ist, wird sie im Rahmen der Arbeitsteilung speziaii-
siert . Die planobjektbezogene Anbeitstei lung f ührt zu" Erarbeitung
verschiedenen Teilpläne in der Untennehmung. Die planungsver-
nichtungsbezogene Spezialisierung der Planung führ^t zu unter-
schiedlichen Teilaktivitäten im Planungsprozeß wie lnformatlonen
sammeln, verdichten, bewerten, Planentwürfe genehmigen (siehe

unten). Pläne können klassif iziert werden nach dem Planungs-
horizont, d.h. der Dauer der Gültigkeit, der Promblemstufe, d.h.
der widmung von operativen oder strategischen Pnoblemen, und

dem Planobjekt, d.h. der inhaltlichen Begrenzung auf Absatz-,
Finanzierungs-, lnvestitions- oder Produktionsprobleme.

Der Teilplan hat eine grundlegende Bedeutung für die nachfoi-
genden Gestaltungsparameter, da davon auszugehen ist, daß

etwa der Einsatz von Planungsinstrumenten bei AbSatzplänen
anders gestaltet wird als bei Kostenplänen. Diese Erkenntnis
beeinf lußt die konzeptionellen ÜOertegungen insofenn, als davon

auszugehen ist, daß die Unternehmung im Grenzf all so viele
verschiedene Planungsonganisationen wie (tei t-)Pläne besitzt.

(2) Pl anungsorgane
Unter dem Gestaltungsparameter Planungsorgane sind die stellen-
bezogenen Alternativen im Hinblick auf den Planungsträger zu

diskutieren. Hier^bei geht es um die grundsätzliche Auswahl von

Trägern der Planung und ihre Anbindung an die Unternehmungs-
organ isation unabhäng i g von den ei nzei nen Aufgabenstel I ungen
im Rahmen der Planung.

1) Vsl Abbildung 2.
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Abb:ld',lnB 2:
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(3) Planungsaufgaben
Teilaktivitäten im Rahmen den Planung si
verrichtungsbezogenen,Arbei tstei I ung der
den sind grundsätzlich drei Gruppen von

nd Ausdnuck einen
Planung. Zu unterschei-
Pl anungsaufgaben:

- Planerf unkt ion

Planungstechn iker-
fu nkt i on

Pl anungsmanagement-
funktion

Aufgaben der materiellen, inhalt-
lichen Planung, die von der lnfon-
mationsverar^beitung über die Alter-
nativengenenienung bis hin zur Rati-
fizier-ung von Plänen neichen.

Senviceaufgaben der Pl6nung, die sich
von der Berei tstel I ung geei gneter
Planungstechniken bis zum Aufbau
und zur Wantr-rng von Datenbanken
erstnecken.

Aufgaben der Planung, Organisation
und Steuerung des Planungsprozesses
im Sinne einen Metaplanung, E"-
stellung von Regelungen zu? Planung
und Motivier^ung von Mitarbeiiern
zur Planung

Diese drei Hauptgruppen können mit unterschiedlicher Intensität
wahrgenommen werden, Darüber hinaus sind diese Aufgaben auf
unterschiedliche Planungsongane zu delegieren. Hieraus ergeben
sich als Gestaliungsmöglichkeiten unterschiedliche Grade der
Beteiligung von Planungsorganen sowie unterschiedliche Planungs-
intensitäten einzelner Planungsor'gane.

(4 ) P I anu n gstechnolog ie
Unter^ Planungstechnologie sind die Methoden, Modelle und Ver-
fahren zu verstehen, die im Rahmen der Planung Verwendung
f inden . Gesta I lungspar^ameter in diesem Zusammenhang ist einma I

die Auswahl von Planungsinstrumenten und ihre Einsatzintensität
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in venschiedenen lnfonmationsverarbeitungsschritten der lnfonma-
t ionssamm I ung, I nformationsaufberei tung, I nfonmationsdarstel I ung,
lnfonmationsbewertung und der ldeenfindung. Danüber hinaus
bieten die Art und der Umfang des EDV-Einsatzes Gestaltungs-
mög i ich ke i ten .

(5) Planungspnozeß
Genade im Hinblick auf die organisatorische Gestaltung den
Planungsfunktion ist das Prozeßhafte den Aufgabe von besonde-
rer Bedeutung. Unter dem Gestaltungsparameter Planungspnozeß
sind daher eine Reihe von zeitlichen und inhaltlichen Aspekten
zusammengefaßt, die dem Rechnung tragen. Neben den Unterschei-
dung nach Planungsanlässen ist zu differenzieren nach Tenminen
entsprechend dem Reifegnad des Plans, der zeitlichen Reihung
der Pläne, der Ableitungsrichtung sowie den Konfliktlösungs-
mechanismen.

tbl Formalrslerung
Letztlich ist die schriftiiche Fixierung der Regelungen zu den
oben genannten Gestaltungsparametern ebenfalls eine gestaltbare
Größe. Sie richtet sich auf zweierlei: Einmal gibt es einen er-
hebiichen Alternativenraum im Hinblick auf die lnstrumente der
Fonmalisierung (Stel tenbeschreibung, Aktennotizen, Planungshand-
bücher etc. ), zum zweiten sind die lnhalte der Fonmalisierung
und damit zusammenhängend der Formalisienungsgr^ad als das
Ausmaß der schriftlichen Fixierung gestaltbar.

3.2. Kontextfaktor-en der Planungsonganisation

AIs Kontextfaktoren der Planungsorganisation werden in. der'.- Regel
Vaniablen genannt, die auch bei der Diskussion um die situative
Abhängigkeil von Organisationsstnukturen insgesamt eine Rolle
spielen:



- Unter-nehmungsgröße (TÖPFER 1976; CETRON, RALPH 1971; WEIN-
WURM, WEINWURM 19?1; BACON 1971 POENSGEN, HORT 1981)

- Branche (rÖprEn 1976; PoL tSHUK 19?1; cETRoN, R,ALpH 1971 )

- Eigentumsverhältnisse (TöPFER 1976; BUDDE 1979; POENSCEN,

HORT 1981 )

- Organisationsstruktur der Unternehmung (M ILLER 1967; HENRY

1967; TöPFER 1976)

3.3. Planungsphi losophie

Als Planungsphilosophie bezeichnen win die impliziten Orientierungs-
und Wertmodelle der- Pianungsträger, die ihr Denken und Handeln
in bezug auf die Planungsorganisation beeinf lussen. Philosophien
führen zu verhaltensmäßigen Begnenzungen bei der Gestaltung
von Systemen (HAGE, DEwAR 1971; THOMPSON I967). ln einer Reihe
von empirischen Unter^suchungen konnten wir feststellen, daß
Planungsphilosophien individuelle Konstrukte darstellen bzw. zu-
mindest als kollektive Werte, d.h. als Planungsphilosophie den
Untennehmung nur schwen enhebbar sind (SZYPERSK I , MÜLLER-Bö|- ttttC

1979). Aus diesem Grund liegen uns empirische Befunde zum Zu-
sammenhang zwischen Planungsonganisation und Planungsphi lo-
sophie zwar nicht vor, auf sie muß jedoch zumindest als wesent-
licher Teil des Bezugsrahrnens hingewiesen werden.

3.4. Wir^kungen der Planungsorganisation

Die Gestaltung eines Planungssystems und die Entwicklung seiner-
Stnuktun sind zweckgerichtet; clenn mit Hilfe der Planungsorgani-
sation soll etwas bewirkt werden. Eine 'gute' Planungsorganisa-
tion kann nicht Selbstzweck sein, lelztlich hat auch die Organi-
sation der Planung den Unternehmungszielen zu dienen. Den Bei-
trag abzuschätzen) den die Planungsorganisation zur Erreichung
der Unternehmungszieie zu leisten vermag, fällt alierdings schwer.
Planung als Managemenif unktion sleilt lm Führungssystem
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der Unternehmung nun ein Teilsystem dar. Bereits ihn Beitrag
für den Unternehmungserfolg läßt sich nicht nachweisen
(POENSGEN, HORT 1981, S. 4).

Die Organisation der Planung bezieht sich darüber hinaus ledig-
lich auf einen Teilaspekt des Planungssystems. Es erscheint
daher sinnvoller zu sein, nach Auswirkungen bestimmter Planungs-
organisationen zu fragen. Diese Auswirkungen können dann be-
wertet wenden in Hinsicht auf erwünschte und unerwünschte
Ef f ekte. Ei n mög I icher Weg besteh t in den Erf assung der^ subiek-
tiven Einschätzungen dunch die beteiligten Planer^. Diese Bewer-
tung gibt die Zufriedenheit mit dem Planungssystem,wieder.
Weiterhin sind die 5oll-lst-Abweichungen von Plänen lndikator
für Wirkungen der Planungsorganisation, wobei sowohl geringe
Abweichungen als auch hohe Abweichungen erwünscht sein können.
Geringe Abweichungen können Ausdruck einen anspnuchslosen,
hohe Abweichungen Resultat einer risikofr^eudigen Planung sein.
Welche Wir^kungen als erwünscht angesehen werden können, dür-fte
daher unter'anderem von der Risikofreudigkeit der Führungskr^äfte
abhängig sein.

Typen der Planungsorganisation

Das zweite Untersuchungsziel war, auf der Basis der^ im vorigen
Abschnitt entwickelten Variablen der Planungsorganisation 7u

prüfen, ob in den Realität typische Muster in der^ Ausgestaltung
von Planungssystemen auf treten. lv1 it Hilfe einer- hier^archischen
Clustenanalyse (WARD i961 ) in Venbindung mit iterativen Venfahr^en
(WISHART 1978, S. +3 ff . ) wur^den homogene Gruppen gebildet,
die sich untereinander deutlich unterscheiden. Die Gruppierung
von insgesamt 42 Einzelindikatonen, die den oben diskutierten
Gestaltungsparametenn Planungsorgane, Planungsaufgaben, Pla-
nungstechnologie, Planungsprozeß und Formalisierung zuzurechnen
sind, fühnte zu 8 Clustern, die folgendermaßen zu charakteri-
sieren si nd
( vgl. Tabel te 1)Z)

2) Wegen zahlreicher- fehlenden Werte verringert sich der^ Umf ang
der' Stichprobe auf n = 29A.

4.
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Tabelle 'l : Typen der Planungsor'-ganisation
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Typ 1: Controllenorientiente Planungsorganisation { n = 42)

Die zu diesen Gruppe zusammengefaßten 42 Planungsorganisationen
sind hinsichtlich der Zuordnung von Planungsaufgaben durch
eine starke Zentnienung den Planung auf den Controllen gekenn-
zeichnet. Sehr hohe Planungsintensitäten des Control lers sowohl
hinsichtlich Aufgaben der inhaltlichen Planung als auch bezogen
auf Aufgaben den Planungstechniker- und Planungsmanagement-
funktion bei gleichzeitig sehr niedrigen Werten für ander-e spe-
zielle Planungsongane (wie zentrale und dezentrale Planungsab-
teilungen, Ausschüsse und Planungsbeauftragte) unterstreichen
die Dominanz des Control ler^s bezogen auf die Durchf ührung der
verschiedenen Planungsaufgaben. Das Linienmanagement wird bei
diesem Organisationstyp spünbar von Aufgaben des Managements
des Planungsprozesses entlastet.

Den Einsatz von Planungsverfahren ist durchschnittlich. Ledig-
lich zu? Darstellung und Bewertung von Pla.nungsinfonmalionen
werden leicht übendurchschnittlich viele Verfahren und Modelle
eingesetzt. Die ADV wird in 79/o der Fälle - und damit gering-
fügig häufigen als im Durchschnitt - zur Unterstützung der Pla-
nung eingesetzt. Eine leicht überdurchschnittliche Häufigkeit
der Blockplanung und eine nun geninge Nuizung der Möglichkeit,
Konf likte in einen P lanungsgruppe zu lösen, sind lveiter^e Chanak-
teristika dieses Onganisationstyps.

Typ 2: Wenig formalisierte Planungsorganisation mit ger^ingem
Einsatz von Planungstechniken ( n = 41 )

Eine hohe Planungsintensität des Planungsbeauftnagten kennzeich-
net diesen Typ einer Planungsonganisation. Auch das Linien-
management ist hinsichtlich Planungstechniker- und Planungs-
rnangementfunktion übendurchschnittlich star-k in die Planung
involviert. Die Pianungsaktivitäten der Unternehmungsleitung
konzentrieren sich weitgehend auf das Planungsmanagement. An
der inhaltlichen Planung und der^ Planungstechnikerfunktion ist
die Unternehmungsleitung nun in vergleichsweise geringem Umfar, g
beteiligt. Weiiene Planungsorgane treten kaum auf. Dezentnaie
Planungsabteilungen fehlen bei den zu dieser Klasse zusammen-
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gefaßten Pianungsorganisationen völlig. Die Anrrendung von
Planungsinstrumenten er"folgt nur in sehr geringem Umfang.
Kr^eativitätstechniken wer^den zurneist nicht eingesetzt. Auch zu?
Aufber eitung und Bewentung von lnformationen gelangen nur
sehr wenige Verfahren zur Anwendung.

Die unterstützung der Planung durch die ADV ist noch r^elativ
selten r'ealisiert. Plankorrekturen im laufenden Planjahr werden
bei diesem Typ in 61!6 der Fälle und damit nelativ häuf ig be-
jaht. Auch wir.d hier^ im Gegensatz zu allen anderen Gruppen
häuf iger^ nach dem System der Blockplanung geplant als nach
dem system der rollenden Planung. Die Ableitung der pläne erfolgt
mehr von I'unten nach oben". lm Rahmen der planung auf treten-
de Konf likte werden ganz überwiegend durch Diskussionen zw ischen
den unmittelbar Betroffenen zu lösen versucht. Konf liktlösung
üben die Einscha ltung eines Planungsausschusses er^folgt dagegen
kaum.

Letztlich ist ein charakteristisches Mer^kmal dieser Gr-uppe eine
insgesamt sehr niedrige Formalisierung der Planung. Hier-bei
werden nicht nur r-elativ wenig lnstrumente zur For-malisierung
eingesetzt, sondern auch die Zahl schrif tlich f ixier^ter Regelungen
zur Planung ist relativ gering.

Typ 3: Bottom-up-orientierte Planungsorganisation mit dezentr^alen
Planungsabteilungen ( n = 39)

Die dnitte Gruppe zeichnet sich durch eine hohe Planungsintensi-
tät dezentralen Planungsabteilungen aus. Hohe lntensitätswer^te
spiegeln eine starke Einflechtung dieser- organisatonischen Ein-
heiten in die venschiedenen Auf gaben (-gruppen) den planung
wider. Die dezentr'alen Planungsabteilungen wer-den er-gänzt dur-ch
eine zentrale Planerngsabteilung, die insbesondere Aufgaben des
Planungsmanagements wahrnimmt. Die Existenz dieser auf die
Dunchführung von P l anungsaufgaben spezi a I i si erten organe i st
verbunden mit einer zum Teil sehr star-ken Enllastung der^ Unter-
nehmungsleitung und des Linienmanagements von den Planungs-
techniker"- und Planungsmanagementfunktion bei gleichzeitig über-
dur^chschnittlicher Beteiligung an Aufgaben der inhaltiichen Planung
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Ein intensivener Einsatz von lnstrumenten zur sammlung und
Aufber^eitung planungsrelevanter lnformationen und ein unter-
durchschnittlichen ADV-Einsatz im Rahmen der Planung sind weitere
Menkmale dieses organisationstyps. Hinsichtlich den zeitlichen
Reihung der Pläne dominiert hier eindeutig das System der
rollenden Planung. Projektplanungen werden kaum durchgeführt.
Bezogen auf die Ableitungsr ichtung der Pläne nähert sich dieser
Typ stark dem totalen bottom-up-approach, bei dem zunächst auf
den untenen Managementebenen die Teilpläne erstellt und anschiies-
send zu übergeordneten Plänen zusammengefaßt werden. Die
Lösung von Konf likten wird in nahezu jedem Fall zunächst durch
Diskussionen zwischen den unmittelban Beteiligten angestrebt.
Andene Alternativen der Konf liktlösung werden jedoch ebenfalls
genutzt. Die Planerstellungszeit ist bei dieser Gruppe mit 4,O5
Monaten relativ lang. Die werte für die Formalisierung der pla-
nung liegen leicht über dem Dunchschnitt.

Typ 4: Planungsor.ganisation mit zentraler Planungs-
abteilung und geringem Einsatz von planungs_
instnumenten ( n =73)

73 Merkmalsträger repräsentieren den Typ einer Planungsor^gani-
sation, bei dern die zentrale PlanunEsabteilung eine dominierende
Roile im Rahmen der Planung spieit. Extr-em hohe wer-te für die
Planungsintensität der zentralen Planungsabteilung und relativ
geringe Planungsintensitäten der' übrigen Planungsorgane lassen
erkennen, daß die Planung weitgehend in den Händen der- zentra-
len Planungsabteilung liegt. Auch Unternehmungsleitung und
Linienmanagernent beteiligen sich hier in deutlich geringerern
umfang an den Planung als ansonsten üblich. Der Einsatz von
Planungstechniken ist wie bei Typ 2 insgesarnt r^echt gering.
lnsbesondene zu? lnformationsaufbereitung und -bewer-tung sowie
zu? ldeenfindunq werden nun relativ wenig Ver-fahren eingesetzt.
Dagegen ist den finsatz der- ADV zvr Unter-stützung der Planungs-
aufgaben bei dieser Gruppe r-elativ selten anzutr-effen. Bezogen
auf die zeitliche Reihung der Pläne nehmen Blockplanungen bei
diesem Organisationstyp einen überdunchschnittlichen Anteil ein.
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Bezogen auf die Vorgehensweisen zur LösunE von Konflikten
fäilt auf, daß recht häufig übengeordnete lnstanzen zu" Kon*
f liktlösung herangezogen werden. Die Zentrierung den Planung
auf eine onEanisatorische Einheit ist mit einer recht kurzen
Planerstell\":ngszeit von 2,7 Monaten verbunden.

Typ 5: Partizipative Planungsorganisation (n = 24)

Planungsorganisationen dieses Typs sind gekennzeichnet durch
eine star^ke Beteiligung von Planungsausschüssen an den verschie-
denen Planungsaufgaben. Hienbei fällt insbesondere die dominie-
nende Stellung der Planungsausschüsse hinsichtlich der Planer-
funktion auf . Aber auch dezentrale Planungsabteilungen, zentrale
Planungsabteilungen und das Linienrnanagement sind überdurch-
schnittlich stark in die inhaltliche Planung involviert. Die Pla-
nungstechnikerfunktion nehmen neben den Planungsausschüssen
noch dezentrale Planungsabteilungen und die lVluttengesellschaf t

überdurchschnittl ich stark wahn. Die Planungsmanagementaufgaben
übennehmen sowohl Planungsausschüsse und zentr-ale Planungs-
abteilung als auch Linienmanagement und Unternehmungsleitung
in nennenswertem Umfang. lnsgesamt kann festgestellt werden,
daß bei diesem Organisationstyp im Gegensalz zu den übnigen
Gnuppen die Planung nicht weitgehend Aufgabe einigen weniger
Planungsongane ist, sondenn über den Planungsausschuß eine
Vielzahl von 0rganen an der Pianung gleichmäßig beteiligt sinci.
Der Einsatz von Planungsinstrumenten ist bezogen auf die Berei-
che der lnfonmationsaufbereitung und ldeenfindung nelativ gering.
Hinsichtlich der übr.igen lnformationsveranbeitungsaufgaben en-
geben sich dunchschnittliche und bezogen auf die ADV-Unterstützung
der Planung leicht unterdunchschnittliche Werte. Dem System der
rol.lenden Planung wird hier eindeut ig der Vor--zug gegenüber
der Blockplanung gegeben. Auch Projektplanungen wenden i^echt
häufig dur'chgeführt. Bezogen auf die Abieitungsrichtung der
Pläne nähert sich diese Gruppe stark dem Gegenstromprinzip,
bei dem die Pläne in einem stetigen Rückkopplungsprozeß z,wi-
schen den verschiedenen hierarchischen Ebenen erstel I I werden.
Hinsichtlich der Konf liktlösungsmechanismen fälit auf , daß neben
der Diskussion zwischen den unmittelbar- Betroffenen der- Lösung
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von Konf likten über die Diskussion in einer Planungsgruppe
eine zentnale - bei keinen anderen Gruppe festzustellende - Be-
deutung zukommt. Diese Ausprägung unterstreicht somit den be-
neits bei der Analyse den Planungsintensitäten verschiedener
Planungsorgane entstandenen Eindnuck einen mehr partizipativ
onientierten Planungsorganisation. Die relativ starke Dezentnali-
sienung den Planung ist ailerdings auch venbunden mit der im
Vengleich zu den übrigen Gruppen längsten Planerstellungszeit.
Dunchschnittlich 5 Monate liegen hien zwischen Planungsbeginn
und Verabschiedung des Planes.

Typ 6: stark fonmaiisiente Planungsorganisation mit intensiver
insti^umenteller Un!erstutzung der Planung ( n = 3e)

Kennzeichnend für diese Gruppe von Planungsorganisationen
sind wie bei Gnuppe 4 hohe Planungsintensitäten der zentralen
Planungsabteilung. lm Gegensatz zu Typ 4 ist jedoch die Existenz
einer^ zentralen Planungsabteilung nicht mit einen starken Ent-
lastung der Untennehmungsleitung und des Linienmanagernents
von Planungsaufgaben venbunden; vielmehr ist das Linienmanage-
ment an überdurchschnittlich vieien Teilaktivitäten der Planung
betei ligt. Auch die unternehmungsleitung weist hinsichtlich der
Planer- und Planungsmanagementfunktion noch durchschnittliche
lntensitätswerte auf . Weitere Pianungsorgane spielen bei den
Planungsorganisationen dieses Typs keine nennenswerte Rolle
mehr. Ein chanaktenistisches Merkmal dieser- Gruppe ist weiter-
hin ein extrem starker Einsatz von Planungstechniken bei ailen
Aufgaben der lnfor^mationsverarbeitung. Die lntensitätswerte für
den Einsatzgr^ad von Planungsinstrumenten wercjen von keiner
anderen Gruppe auch nur annähernd erreicht. Die ADV-Unter-
stützung der Planung liegt ebenfalls auf recht hohem Niveau.
ln 84/o der Fälle wer-den Teilauf gaben der Planung mit Hilfe
der- ADV dunchgef ührt. Die rollende Planung dominiert eindeutig.
Hinsichtlich der Ableitungsrichtung der Pläne ist hier ein ieicht
überdurchschnittl icher Trend zum "bottom-up-approach" festzu-
stellen. lm Ver^gleicn zu Gruppe lr spielen übergeordnete lnstan-
zen zur Lösung von Konflikten nur eine unterlJeor.dnete, Planungs-
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gruppen dagegen eine wesentlich bedeutendere Rolle. sehr hohe
- von keinen ander-en Gruppe enreichte - werte zur Formalisierung
weisen hin auf die Notwendigkeit der schr^if tlich f ixierten Koor-
dinierung bei starkem Einsatz von Planungsinstrumenten und
der Einbindung von zahlneichen Organen in die Planung.

Typ 7: Extern onientierte Pianungsorganisation ohne Plan-
korrektur (n = 19)

Bei Planungsorganisalionen dieses Typs ist die Muttergesellschaft
stank in die Planung involviert. lnsbesondere an Aufgaben des
Planungsmanagements ist die Muttergesellschaf t in erheblichem
Umf ang beteil igt. Aber auch Planungsbeauftragten und die unter-
nehmungsieitung nehmen r^echt viele Auf gaben der" Planungsmanage-
mentfunktion wahn. Dagegen spielen Linienmanagement, zenirale
und dezentnale Planungsabtei lungen, Planungsausschüsse und
coniroller^ keine nennenswerte Rolle bei den Steuerung der Planung.
Die inhaltliche Planung liegt weitgehend in den Händen des
Planungsbeauftragten. Darüben hinaus übernehmen wiederum nun
noch die Muttergesellschaft und die Untennehmungsleitung in
nennenswentem Umfang Aufgaben der Planerfunktion. Mutterge-
sel lschaf t und Planungsbeauf tr^agte übernehmen auch weitgehend
die Planungstechnikerfunktion. Ein weiteres Kennzeichen dieser
Gruppe ist ein weit über durchschnittlicher Einsatz von Planungs-
techniken. Die lntensitätswerte werden nur noch von den Planungs-
or'ganisationen der Gruppe 6 übertroffen.
Die ADV-Unterstützung der Planung ist dagegen relativ wenig
ausgebaut. ln 47% der Fälle wir-d die ADV noch nicht im Rah-
men den Planung eingesetzt.

In besonderer^ Weise f ällt bei diesem Or^ganisationstyp auf , daß
rn 84/s der Fälle eine Korrektur des Planes während seiner Lauf-
zeil gr^undsätzlich abgelehnt wird. Das Plansoll wird bei fast
alien Fällen dieses Typs über die gesamte Planpeniode dur^chge-
zogen. Hinsichtlich der zeitiichen Reihung der^ Pläne dominiert
noch deutlicher als bei ryp 3, 5 und 6 das system der roilenden
Pl anung.
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Bezogen auf die Ableitungsrichtung der Pläne tendient die Gruppe
necht deutlich zum "top-to-down-approach". Die Lösung von
Konf likten erfoigt überwiegend durch direkte Diskussionen zwischen
den Betroffenen. Übergeordnete lnstanzen wurden nur sehr seiten
eingeschaltet. Weitenhin sind diese Planungsorganisationen durch
eine nelativ starke Formalisienung der Planung gekennzeichnet.
Nun die Merkmalsträgen in Gruppe 6 weisen einen noch höheren
Formal isierungsgrad auf .

Typ B: Linienorientierte Planungsorganisation (n -- 14)

Bei den zu dieser Gruppe zusammengefaßten 14 Planungsorgani-
sationen wind die Planung fast ausschließlich innerhaib der
tradionellen Linienorganisation durchgef ührt. Extnem hohe Pla-
nungsintensitäten der Unternehmungsleitung lassen erkennen, daß
diese in außergewöhnlich starkem Umfang an den verschiedenen
Planungsaktivitäten beteiligt ist. Auch das Linienmanagement
ist extrem stank in die Planung involviert. Mit Ausnahme des
Planungsbeauf tragten, der hinsichtlich Planer- und Planungs-
techniker^funktion noch durchschnittliche Werte erreicht, spieien
andere spezielle Planungsorgane keine nennenswerte Roile. Der
Elnsatz von Planungsinstrumenten erfolgt insgesamt nur in relativ
geringem Umfang. Kreativitätstechniken werden kaum zur Unten-
stützung der ldeenfindung herangezcgen. Die ADV-Unterstützung
der Planung liegt dagegen auf durchschnittlichem Niveau. Airnticlr
wie bei Typ 2 werden Plankorrekturen während der Gültigkeits-
dauer des Planes relativ häufig bejaht. Nur- in 36% der- Fälle
werden vonzeitige Plankornekturen gnundsätzl ich abgelehnt.
Nebe n Plänen, die in zeitlicher Hinsicht nach dem System der
rollenden Pianung miteinander^ ver^schachtelt sind, werden sehr
häuf ig auch Projektpläne erstellt. Bezogen auf die Ableitung
der Pläne nähern sich diese Planungsorganisationen ebenso wie
Typ 7 mehr- ciem I'top-to-down-approach". Dies ver.wundert nicht,
wenn man sich die extrem hchen Planungsintensitäten der Unter^-
n€:hnungsieitung vergegenwärtigt. Hinsichtlich der Konfliktlösung
f ällt auf , daß hierzu relativ selten die Diskussion zwischen den
Betroffenen gewählt wird und über-geordnete lnstanzen sc Ar,,t wie
gan nicht eingeschaitet wenden. Daß insgesamt nun wenige
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Konfliktmechanismen genutzt iverden, hä.nEt nicht zuletzt mit dem
offensichtlich sehn geringen Konf liktbewußtsein dieser Gnuppe
zusammen. ln 36% oe.r Fä. lle wurde. angegeben, daß im Rahmen
der Planung keine Konflikte auftreten. Hiermit unterscheidet
sich diese Gruppe erheblich vcn den übrigen sieben, be i denen
in keinem Fall das Auf tneten von Konf likten verneint wurde.. Die
kÜrzeste Planerstellungszeit sowie kaum vorhandene schriftliche
Regelungen zur Planung sind weilere henausragende Merkmale
c i eser Pl anungsorgan i sa t i onen .

Wirkungen von Planungsorganisationen in verschiedenen
Kon texten

Planungsonganisationen in verschiede,nen Kontexten<1

lm folgenden werden wir untersuchen, welche Strukturalternativen
in bestimmten situationen häuf iger- bzw. seltener gewählt werden:
um Tendenzen enrnitteln zu könne.n, diskutienen win jeweils nLrr.
Prozentsalzdiffer^enzen von mindestens 1O Punkten iSpaitenprozente
gegen Zeilensunnlenprozentsatz; Ausnahme Tabe, lle 2: Zeilenprc-
zente gegen Spaltensummenprozentsatz). Entsprechend unseren oben
dargelegten konzeptionellen üoeriegungen ist der der- pianungs-
organisation zugrundeliegence Teilplan eine wesentliche Einfiuß-
größe f ür die Strukturierung des planungssystems.

(1) Plan
wegen der ger-ingen Besetzungszahien bei 1o unterschiedliche,n
Plänen und 8 Typen von Planungsorganieationen rassen sich
keine statistisch eindeutigen Beziehungen er-mitteln . Betrachten
win die einzelnen Gestaltungspar.ameter- der Pl anungsorganisation
getrennt, so ist festzustellen, daß das Planobjekt in erster Linie
mit der Ausgestaitung des panameters pranungstechnorogie in
einen deutiichen Beziehung steht, d.h. die Auswahl der planungs-
techniken und die lntensilät ihr-es Einsatzes ist deutlich vom
Pl anungsgegenstand abhäng i g.
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Die in Tabelle 2 niedergelegren Befunde weisen eine relativ ge-
ringe Einsatzintensität von Planungsinstrumenten bei pnoduktions-,
Personal-, lnvestitions-, Finanz-, Kosten- und Ergebnispränen
aus. Die Gründe hierf ür dürf ten untenschiedlich sein. während
bei Pr^oduktions-, lnvestitions-, Finanz- und Kostenplänen die
Erstel I ung des

Ei::satz verschr:Ledener
PlanurgstechnjJcen

Plan gerjng ^r 
lf h-

sdrnittlict: stark
Produktj.onsplan

Absatzplan

Perscz'ralplan

Investitionsplan
Fi:ranzplan

Kostenplan

Ergebnisplan

tlnternehnn-argsplan

Strategi-sCrer Plan

sonstige

9. (64)

6 (1s)

11 (s5)

27 (57)

i 1 (48)

1 3 (48)

30 (4i)

17 {21)

4 (16)

10 (50)

2 (14)

22 (ss)

J ( 15)

14 (30)

7 (30)

e (33)

24 (38)

33 (41)

I (32)

5 (2s)

3 (21)

12 (31 )

6 (30)

,6 ( 13)

\ I /ltr \L t I

s (1e)

10 (15)

30 (38)

13 (32)

s (3s)

14 ( 100)

& (1eo)

2A (too)

47 (lOC)

23 ( lm)
27 (1co)

64 ( lCO)

8c ( loo)

25 (100)

20 (1m)

138 (38) 127 (3s) es (26) 360 ( lOO)

Tabelle 2 : Zusannenhang zwj-sd:en P1änen rnd Ejrrsatz 1rcn

Plaruatgsteci:njken

Plans mit Hilfe weniger lnstrumente sachlich angemessen erscheint,
ist der geringe Einsatz von planungsinstrumenten bei personai-
plänen in erster Linie auf die ger.-inge Er-fahr.-ung von personal-
managern mit PlanungsinstrLimenlen zurückzuführen (OnUl,1U, SCHOLZ
1980). unternehrnungsgesamtpläne und straregische piäne wenden
dagegen mir einer überdu.chschnittrichen Anzahr von pranungs-
techniken er-stelli. Aus diesen Bef unden können wir schließen,
daß bei wohldefinierten Planungspnoblerren bzw. bei pr^oblemen 

)

rnit denen Cie UntennehmLingen tradiiionell cereiis ,-,iel Erf ahrung
haben ( lnvestition- Fiaanz-,,nd Rechnungswesen) eindeutige
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Lösungsmusten bestehen, die zu einer ger'ingen Anzahl im Einsatz
von Flanungsinstnumenten f ühr^en. Dagegen wenden f ür^ sch lecht
strukturierte Probleme bzw. für Probleme, mit denen die Unter-
nehmungen bisher^ noch relaiiv wenige Enf ahrungen gesammelt
haben (Unternehmungsgesamtplan, stnategischer Plan) relativ
viele Planungsinstrumenle eingesetzt. Der Absatzpian nimmt in
diesen Hinsicht eine mittlere Stellung ein. Aus diesem Grund
ist hier ein dunchschnittlichen Einsatz besonders häuf ig. Keine
Beziehung konnten wir^ zwischen dem Planobjekt und der Auswahl
und Zuordnung von Planungsorganen, den Ausgestaltung des
Planungsprozesses und der Formalisierung ermitteln. Diese Dimen-
sionen den Planungsorganisation scheinen daher unabhängig vom
Planobjekt gestaltet zu werden.

(2) Größe der Unternehmungen
Dagegen vertei len die Planungsor'ganisationstypen sich ciurchaus
nicht gleichmäßig auf ci ie einzeinen Größenklassen der Unterneh-
mungen (vgl. Tabelle 3). 5o treten in Unternehmungen mit bis
zu 3.OOO Beschäf tigten deutliclr häuf igen die Typen 1, 2 \rno I
auf (Ausnahme Typ 1 in Unternehmungen bis l.OOO Beschäf iigte),
die Typen 3 und 7 sind eher in Unter-nehmungen mit über 10.OOO
Beschäftigten zu finden. Dagegen sind die Typen 4 und 6 eher
größenneutnal, d.h. sie sind anteilsmäßig in allen Größenklassen
gleichmäßig verteilt. Den Typ 5 ist lediglich bes,cnders selten
in kleinen Unternehmungen mit unten l.OOO Beschäf tigten, in
größeren dagegen gleichmäßig vertreten. Ein fast gleiches Bild
ergibt sich) wenn man die Größe der Unternehmungen nach dem

Umsatz betrachtet (rrgl. Tabeile 4). Auch hien sind wiedenum die
Typen I, 2 und 8 in Unternehmungen rnit bis zu 5OO Mio. DM

Umsatz überdur'chschnittlich häuf ig vertneten, währ^enci sich die
Typen 3, 5 und 7 stark auf die gr^oßen Untennehmungen mil mehr^

a ls 1 Mr^d. DM Umsatz konzen tnieren .

Den Typen 2 und E ist gemeinsam, daß sie eine geringe Forr:'rali-
sierung der PJanungsorganisaticn aufweisen. Dieser Befunci stimmt
mit den Erkenntnissen überein, wonach der Formalisierungsgnad
von den Gr^öße der Unternehmung beeinf lußt wird, da größene
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Organisationen ihr^e Koordinalionserfonder^nisse eher dunch formale
Koordinationsinstnumente erfül len (bezogen auf Organisation
BLAU, SCHOENHERR 1971,5.381 f.; PUGH et a1.1969; CHILD
1972b; bezogen auf Planung BACON 1971 und POENSGEN, HORT

1981, 5. 14).

Der Typ 3, der am ausgeprägtesten bei den großen Unter^nehmun-
gen auf tritt, ist dur'ch dezentrale Planungsabteilungen mit einen
ausgepnägten bottom-up-Onientierung charakterisiert. Große Unter-
nehmungen sind eher dezentral organisient und benötigen für^ die
selbständig agierenden Einheiten auch eigene spezieile Planungs-
ongane.' Die Alternative zur dezentraien Lösung des Typs 3 stellt
der Typ 7 bei sehn gnoßen Untennehmungen dar, der durch star'-
ke Beteiligung einer Muttergesellschaft an der Planung und durch
eine star^ke Formalisierung gekennzeichnet ist. Die partizipative
Planungsor^ganisation (Typ 5), bei der sehr viele Planungsorgane
in einem Planungsausschuß zusammenarbeilen, cj ür'f te in den Unter-
nehmungen mit weniger als l.OOO Beschäftigten deswegen unter-
repräsentiert sein, weil dont spezielle Planungsor-gane seliener.
auf tr^eten. Die Typen 4 und 6, die offensichtlich gr^ößenneutral
sind, sind beide durch die stanke Beteiligung einer zentralen
Planungsabteilung charakterisient, wobei der Untenschied in einem
geringeren Einsatz von Planungstechnikern (TVp 4) und einem
stärkeren Grad der Formalisierung (Tvp 6) besteht. Zentrale
Planungsabteilungen werden dernnach unabhängig von den Größe
der Untennehmung gewähit. Die'"veitene Ausgestaltung - etwa im
Hinblick auf den Einsatz von Planungsinstrumenten - ist dann
von anderen Faktoren - etwa dem Pianobjekt - abhängig.

(3) Organisationsfonm der Unter^nehmung
Bezüglich der Organisationsform der Gesamtunternehmung lassen
sich nur einige Tendenzen herausarbeiten, die jedoch die oben
bereits diskutienten Befunde stützen (vgl. Tabelle 5).

Die controllerorientierte (TVp 1 ) sowie dle linienorientierte PIa-
nungsorganisation (TVp 8) failen in erster Linie in die Gruppe
den funktional organisierten Unternehmungen. Die bottorn-up-
or-ient ierte Pl anungsongan isation mi t dezenlraien Pl anungsabtei-
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lungen (Typ 3) sowie die partizipative Planungsorganisation
tr^eten zum über^wiegenden Teil in Sparten- bzw. Matnixorgani-
sationen auf, relativ selten dagegen in funktional organisierten
Unternehmungen. Die übrigen Planungsorganisationstypen 2, 4, 6

und 7 verteilen sich anteilsmäßig auf die einzelnen Organisations-
fonmen, so daß von einer Unabhängigkeit zwischen diesen Typen
und der Organisationsstruktun der Untennehmung ausgegangen
wenden kann.

(+) Eigentumsverhältn isse und Rechtsf onm

Die Bef unde zu den Eigentumsver^hältnissen und zu? Rechtsform
nunden das bisherige Bild zu den Kontextfaktoren ab (vgl.
Tabel len 6 und 7) . Die Typen 'l und 8, die insbesondere bei
kleinen und mittleren, funktional organisierten Unternehmungen
aufgetreten waren, sind nunmehr besondens häufig bei Unterneh-
mungen, die sich im Eigentum von einen oder mehreren Privat-
personen (Familie) bef inden, wobei der Typ 8 sehr stark in der
Rechtsform der GmbH auftritt. Die bottom-up-orientierte Planungs-
organisation (Tvp 3) ist stark auf Aktiengesellschaf ten im Streu-
besitz konzentniert, während den Typ 7, bei dem eine Mutterge-
seilschaf t Cominiert, ehen bei Mehrheitsbesitzverhältnissen in
Unternehmungen mit der Rechtsform einer GmbH auf taucht.

Wie diese Kontextanalyse zeigt, ergeben sich für die Typen 1

und 8 (kleine bis mittler^e, funktional organisier"te Unternehmun-
gen im Privatbesitz) sowie 3 (große Unternehmungen mit Matrix-
bzw. Spartenorganisation in der Rechtsform von nicht beherrsch -
ten Aktiengesellschaf ten ) rechl eindeutige Umfelder, während an-
dene Planungsorganisationsiypen - insbesondere die mit dominie-
r-enden zentnalen Planungsabteilungen - kontextunabhängig zt)

sei n schei nen .

5.2, Wirkungen der Planungsorganisationen

Als Wir-kungen von Planungsorganisationen diskutieren wir^
(1) die Selbsteinschätzung der Planungsträger in cien

Unternehmungen im Hinblick auf die Slärken und
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Schwächen ihren
insgesamt 19 zu
Sta temen ts sow ie

(2) die Abweichungen
Pnozen t .

Planungsorganisation in Form von
einem Wert zusammengefaßten

des lst vom geplanten Soll in

Beide Werte wunden am empirischen Mitteiwert dichotomisiert.
Bei (1) entstanden so die Gruppen der mit der Planungsorganisa-
tion zufriedenen und unzufriedenen Fälle. Bei (2) entstand eine
Gruppe mit geringen Soll-lst-Abweichungen bis 4,5% und eine
Gruppe mit hohen Soll-lst-Abweichungen bis 4,5% und eine Gruppe
mit hohen Soil-lst-Abweichungen zwischen 4,5 und maximal 65%.

Daß eine ger^inge Soll-lst-Abweichung nicht unbedingt eine positive
Wirkung dar^stellt, darauf haben wir bereits weiter oben hinge-
wiesen.

Bis auf drei Ausnahmen verteilen sich die zuf riedenen Fäile
mit den unzufriedenen Fällen bei den einzelnen Typen entsprechend
der Gesamtverteilung etwa 50 zu 50 Pnozent. Lediglich bei den
Typen 1, 7 und 8 tr^eten deutliche Abweichungen von lO Pr^ozent-
punkten und mehn vom Erfahr^ungswert auf {v91. Tabelle S). So

besteht mit 6l Prozent eine Tendenz zur unzufriedenheit mit der^

controllerot'ientierten Planung (Typ 1), während bei der iinien-
orientierten Planungsorganisation (TVp 8) mit 91 Pr^ozent eine
starke Tendenz zur Zufriedenheit besteht.

Vergegenwärtigt man sich die Tatsache, daß die Planungsorgani-
sationstypen I und 8 hinsichtlich der Kontextbedingungen große
Anniichkeiten aufweisen, so fallen die unterschiedlichen Beur-
ieilungen umso mehr ins Gewicht. Bei den soll-lst-Abweichungen
sind die feststellbaren unterschiede in den einzeinen planungs-
organisationen noch ger^inger als bei der Zuiriedenheit (vgl.
Tabeile 9). Leciiglich bei den Typen 2 und 4 f inden sich deutlich
eher^ hohe sol l- ist-Abweichungen. Dieser- Bef und dür-f te sich aus
dem hohen Anteil an Blockplanungen er^klären, der bei diesen
Planungsorganisationen vor'{iegt. Blockplanung, bei der- die Er-
f ahrung vorher'gehender Planpenioden nur unzureichend genutzt
werden kann, führt eher zu unreaiistischen planvor-gaben unc
damit dann zu höheren Soll-lst-Abweichungen.
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lnsgesamt scheinen 5 von 8 bzw. 6 von
typen im Hinblick auf die Zuf riedenheit
chungen wirkungsneutr^al zu sein.

8 Pl anungsorganisations-
bzw. die Soll- lst-Abwei-

(? -lVirkungen in untenschiedlichen Kontexten

Die entscheidende Fnage ist daher, ob diese Planungsorganisa-
tionen in verschiedenen Umweiten unterschiediiche Wirkungen er-
zielen. Sie erfordert einen multivariaten Ansatz. Das Datenmaterial
kann hienfür aufgrund der beschränkten Anzahl von Fä1len nur
zu vorsichtigen Tendenzaussa-qen zu" VerfÜgung stehen. Wir wol-
len uns daher- auf Befunde beschränken, die den bishenigen Ten-
denzaussagen en tgegengesetzt sind und daher^ besonder^s geeig-
nel sind, die bisherigen lnterpretationen zu diffenenzier^en.

Die conlrollenonientierte Planungsorganisation (Typ 1) wird ins-
gesamt eher neEativ bewertet. Bei matrixorganisierten Unterneh-
mungen sowie bei Unternehmungen mit einem Wachstum von -1 bis
+5% überwiegen jedoch die positiven Bewertungen (trgl. Tabeile 1O)

Die controllerorientierte Planungsorganisation wird demnach in
erster Linie in einer funktionalorganisierten Organisationsstr"uk-
tur - wo sie allerdings auch am häuf igsten auf tritt - negativ
bewertet, in einer Matrixumgebung dagegen eher posiiiv. Ebenso
scheint man mit diesem Planungsorganisationstyp eher in Unter-
nehmungen zufr^ieden zu sein, die weden starke Umsatzeinbr^üche
noch große Umsatzschübe zu verzeichnen haben. Zuiriedenheit
stellt sich bei diesem Typ offensichiiich eher bei statischen Un-
lernehmungsbec i ngungen ei n.

Die Planungsorganisation mit zentraler Planungsabteilung und
geringem Iinsatz von Planungsinstnumenten (Tvp 4) wird insge-
samt etwa gleich häufig positiv und negati'"2 bewertet, scheint
demnach also wir'kungsneutral zu sein. Zteht man jedoch unten-
schiedliche Umweltbedingungen rnit heran, so ergeben sich deut-
liche Tendenzen (vgl. Tabelle 11). In stabilen, leicht prosoe-
nierenden L,internehmunqen mit einem Umsatzwachstum bis zu 1O
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tota]-
Matr:ix-

organisation
Llrsatz-
waCrstun
-i8 bi-s +58

mzufrieden

zufrieden

23 (61)

1s (39)

4 (40)

6 (60)

7 (41)

10 (se)

38 (100) 10 (100) 17 ( 1m)

Tab. 10 : Zrrfrieder:heit nit der cor:t:rcllerorientierten Planungsorga
n-lsation (T1p i )

totä1

ttrsatz-
wachstun
1g bis 1Og

ümsatz-
waC:str:m
ücer '10*

ilcer ll{rd.
Lhsatz

-nzufrieden

zufrieden

29

37

(44)

(56)

'l'l (29)

27 (71)

9

3

(75)

/?q\

12

9

(s7)

(43)

66 (1cO) 38 (100) 12 (1OO) 21 (1CO)

Tab. '11 : Zufriedenheit mj.t der Planr-rngsorgan-isation rnit zentraLer
Planutgsabteiling urd geringem Einsat? \zul planwrgs-
instnlrer:ten (Tf/p 4)



-35

Prozent besteht eine cjeullich gnößere Zuf riedenheit mit diesern
0rganisationstyp ais bei stark expandierenden Unternehmungen
m it einem Umsatzwachstum über 'l O Prozent. Dam i t in Eink lang
dürfte der Befund stehen, daß bei sehr gnoßen Unternehmungen
dieser Organisationstyp ebenfalls tendenziell negativer bewertet
wird. Die Planungsaufgabe kann offensichtlich mit einer^ zentra-
len Planungsabtei lung ohne gnoße Untenstützung des Lin ienmana-
gements und mit geningem Einsatz von Planungsinstrumen ten nach
Auffassung der Planer tendenziel I eher in einer statischen Unter-
nehmung von einer geringeren Größe gut bewältigt werden. An-
dens formuliert: Die Fähigkeit, Planungsprobleme zu lösen, ist
für eine zentrale Planungsabteilung auf einen überschaubaren,
nicht zu komplexen Konlext begrenzt.

Schlußfoigerungen für die Gestaltung von Planungs-
organ isat ionen

Diese zugegebenermaßen in ihrem Aussagengehalt noch sehn be-
grenzte Analyse den Wir^kungen von Planungsorganisationen in
ver^sch iedenen Kontexten vermag zum indest ein ige SySterntechn i-
sche und verhaltensmäßige Begnenzungen bei den Gestaltung der
Planungsorganisation aufzuzeigen. Der Bereich der Handlungs-
spielräume scheint nach den vor'gelegten Befunden jedoch unver-
hältnismäßig viel größer. Die Fälle, in denen Planungsorgani-
sationen in bestimmten Kontexten, wenn auch nur tendenziell
bestimmte Wirkungen zugeschnieben werden konnlen, sind nicht
sehr zahlreich. Dies mag an 5chwächen des Datenmaterials lie-
9en, das vom Umfang nur dreidimensionale Betrachtungen ge-
stattet, so daß der Konlext jeweils nur durch eine Größe cha-
naktenisiert ist. Zum anderen spielen selbstver^ständlich andere
Wirkungsgr^ößen eine Rolle bei der Gestaltung von Planungsongani-
sationen, die offensichtlich dazu führen, daß in einzelnen Kon-
texten venschiedene Planungsorganisationen gewählt wer^den. Die
Gründe hierfür' können aller^dings nun implizit gefoiger^t und
nicht unmittelbar^ aus dem Datenmalerial abgeleitet wenden.
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Die für die Gestaltung tendenziell ermittelten Fneiräume und
Restniktionen, die durch unsen Datenmaterial exploriert wurden,
wol len wir abschließend noch einmal zusammenf assen:

(1) Größe der Untennehmung
Die Größe der Unternehmung beeinf lußt einmal den Formalisierungs-
grad des Planungssystems. Fün größere Unternehmungen kommen

dahen die stärker formalisierten Planungsonganisationen des Typs
6 und 7, fün kleinere Untennehmungen die schwächer fonmalisier-
ten des Typs 2 oder I in Fnage.

Die Größe der Unternehmung beeinf lußt weiterhin die Möglichkei-
ten, spezialisierte Planungsorgane einzurichten. Für kleinere und
mittlere Unternehmungen sind Planungsorganisationen besonders
relevant, die sich sehr stark auf das Linienmanagement stützent
wie die Typen 2 und L Den Typ 3 dagegen, bei dem dezentrale
und zentrale Planungsabteilungen Planung betreiben, bleibt ins-
besondere größenen Urrtennehmungen vor-behalten, während der^ Typ
5 mit seinen zahlreichen speziellen Planu;rgsorganen insbesondere
den Untennehmungen mit weniger als 1.OOO Beschäfiigten ver-
schlossen ist. Bei kleinen und mittleren, funktional organisier-
ten Unlernehmungen im Eigentum einigen weniger Personen wird
die linienorientierte Planungsorganisation (Tvp B) besser bewer-
tet als dle controller^orientierte (Typ 1). Unzufriedenheit mit dem

Typ 4 wird bei sehr gncßen Unternehmungen und bei Unterneh-
mungen mit hohem Umsatzwachstum signalisiert.

\2) Onganisationsform
Den Erfordennissen von Matrix- oder Spartenorganisaticnen kom-
men die eher dezentnalen organisatorischen Lösungen der Typen 3

unci 5 entgegen, während fÜr funktional organisierte Unterneh-
mungen die Typen I , 6 und 8 geeignet er^scheinen.

(3) Plan
Bei gut Strukiurierten Planungsproblen'len ( lnvestitions-, Finanz-,
Pr-odukiions- und Kostenpläne) sind offensichtlich eher Planungs-
or.ganisationen mit einem geringen Einsatz von Planungsinstrumen-
ten der Typen 2, 4 und 8, für schlechl strukiurierte Pianungs-
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pnobleme der stnategischen Planung oden der Untennehmungsgesamt-
planung solche mit einem hohen Einsatz von Planungsinstrumenten,
wie die Typen 6 und 7 geeignet.
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