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7ZUR GESTALTUNG DER STRATEGISCHEN
UND OPERATIVEN PLANUNG

von Jiirgen Weber, Utz Schiiffer und Hanns Goeldel”

1 DEFIZITE BETRIEBLICHER PLANUNG

Trotz des breiten Raumes, den die Beitrige zur strategischen und operativen Unterneh-
mensplanung in der betriebswirtschaftlichen Literatur seit Jahren einnehmen, existieren
in der betrieblichen Praxis erhebliche Schwachstellen, die sowohl die strategische und
die operative Planung gesondert als auch die Verbindung beider Planungsebenen betref-
fen. Diese Beurteilung stiitzt sich speziell auf die Ergebnisse des Arbeitskreises
Benchmarking im Controlling an der WHU Koblenz', im Rahmen dessen unter an-
derem auch die Planungsprozesse acht namhafter Konzeme in Deutschland analysiert
und verglichen wurden.” Auf Basis einer umfassenden Erhebung sowohl der strategi-
schen als auch der operativen Planungsprozesse in diesen Unternehmen haben wir vor
allem folgende Defizite festgestellt:*
1. Tm Rahmen der strategischen Planung ist die Zielbildung in vielen Unter-
nehmen stark formalisiert gestaltet. Der ProzeB erweist sich als nicht durch-
lassig genug fiir Ideen der Basis und intuitiv ermittelte Zielvorstellungen. Der

Versuch, mit biirokratischen Strukturen neuartige Strategien zu entwickeln,
erscheint wenig zielfiihrend.

2. Bs gibt keine ausreichende Verbindung zwischen strategischer und operativer
Planung. Fine wesentliche Ursache hierfiir. ist die mangelnde Kommunikati-
on der strategischen Ziele gegeniiber den operativ Verantwortlichen. Dadurch

) Die Autoren danken Prof. Dr. Klaus Brockhoff fiir die fruchtbaren Anregungen im Rahmen der
Fertigstellung dieses Beitrags.

! Wissenschaftliche Hochschule fiir Unternehmensfithrung (WHU), Otto-Beisheim-Hochschule, Sitz
Vallendar bei Koblenz.

2 7iel des seit zwei Jahren am Lehrstuh! Controlling und Logistik bestehenden Arbeitskreises ist
es, mit Hilfe des Benchmarking MaBnahmen zur Steigerung der Effizienz. des Controlling zu
erarbeiten und umzusetzen. Bisher wurden die Prozesse der Berichterstattung, Investitionsbear-
beitung und Planung untersucht. In Folge der dabei gewonnenen Erkenntnisse konnten z.T. er-
hebliche Effizienzsteigerungen in den Unternehmen erzielt werden. Vgl. Weber/Goeldel/Ham-
precht, Benchmarking, 1993, S 115ff. In der nichsten Phase ist vorgesehen, die Prozesse der
Kostenrechnung zu ver gleichen. o '

} Vel. im Detail die Dissertation von Hamprecht, Controlling von Konzernplanungssystemen,
1996. o :
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fehlt aber die Briicke zur Umsetzung dieser Ziele in die operative Planung
und in die sich spiter anschlieBende Ausfijhrung.

3. Im Rahmen der operativen Planung wird, eine eigenstindige Zielbildung ver-
nachlissigt. Die operativen Ziele bauen in der Regel auf Vorjahreswerten auf.
Demgegeniiber nimmt die Budgetierung, deren Nutzen durch die unzurei-
chende Zielfindung allerdings in Frage gestellt werden mulB, einen breiten
Raum ein.

Diese Ergebnisse des Benchmarking stimmen weitgehend mit der in der Literatur zu
findenden Kritik an betrieblichen Planungssystemen iiberein.* Die Defizite stellen den
Nutzen der Planung in der bisherigen Form zunehmend in Frage. Controller fordern
immer wieder (zu Recht) die ‘Verbéssémng von Effizienz und Effektivitit der betriebli-
chen Leistungserstellung. Glaubwiirdig werden diese Forderungen allerdings erst dann,
wenn auch Prozesse wic die Planung, fiir die die Controller eigene Gestaltungskompe-
tefiz. besitzen,® kritisch untetsucht und kontinuierlich verbessert werden. Vor diesem
Hintergrund versucht der folgende Beitrag, Hinweise zur Gestaltung der strategischen
und der operativen Planung Zu entwickeln, die anschlieBend jeweils mit dem im Bench-
marking-Projekt ermittelten Stand der Praxis verglichen werden.

2 BEZUGSRAHMEN BETRIEBLICHER PLANUNG
2.1 Wissensdefizite als Gestaltungskritefium

Der folgenden Analyse der Planung wird ein Bezugsrahmen zugrundegelegt, bei dem
Wissensdefizite als das wesentliche Kriterium zur effizienten Gestaltung von Handlun-
gen identifiziert werden.5” Dieser Ansatz wird im folgenden kurz dargestellt.

4 In bezﬁg auf die strategische Planﬁng vgl. Marx, Obstacles, 1991, S. 22ff.; Mintzberg, Strategic
Planning, 1994, S. 321, und Rieckhof, Spannungsfeld, 1989, S. 371. In bezug auf die operative
Planing vgl. Hungenberg, Optimierung, 1993, §. 233 ff; Franz, Beschleunigung, 1993,

S. 29ff. _

5 Vgl. Weber, Einfithrung, 1995, S. 14ff.

6 Vgl. dazu im Detail Weber et al, Grundgedanken, 1995; ‘Weber/Brettel/Schiffer, Unterneh-
mensfiihrung, 1996.

7 Die Bedentung von Wissensdefiziten fiir die Gestaltung von Handlungen wird in der volks- und

betriebswirtschaftlichen Literatur seit langem hervorgehoben. Vgl. fiir die Volkswirtschaftslehre
u.a. von Hayek, Sprachverwirrung, 1969, S. 206 und Hirshleifer/Tohn, Uncertainty, 1979,
S. 1375, fiir den informationsSkonomischen Ansatz in der Betriebswirtschaftsiehre w.a. Wil-
liamson, Market and Hierarchies, 1975, S. 20ff., daneben zum Beispiel auch Wittmann, Witte,
Brockhoff und Gemiinden. Vgl. Wittmann, Unvollkommene Information, 1959, Witte, Infor-
mationsverhalten, 1972; Brockhoff, Itlformationsverarbeitung, 1983; Gemiinden, Informations-
verhalten, 1986.
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Bezugspunkt des Ansaizes sind Handlungen. Diese lassen sich in Filhrungs- und Aus-
fiihrungshandlungen differenzieren. Eine Fiihrungshandlung wird als eine Handlung
verstanden, deren angestrebtes Ergebnis darin besteht, Freiheitsgrade anderer Handlun-
gen festzulegen.® Voraussetzung fiir die Festlegung von Freiheitsgraden ist die Verfiig-
barkeit von Wissen iiber die Ausfithrungshandlung®. Ist die vollstéindige Antizipation
einer Ausfiihrungshandlung nicht moglich, liegen Wissensdefizite vor. In diesem Fall
kann die Festlegung der Freiheitsgrade nicht ,,uno acti® erfolgen, sondern es sind hier-
fiir mehrere sukzessive Filhrungshandlungen erforderlich.

Werden mehrere Fithrungshandlungen zur Festlegung der Freiheitsgrade bendtigt, ent-
steht ein Koordinationsbedarf zwischen den einzeinen Fiihrungshandlungen. Zur Dek-
kung des Koordinationsbedarfs wird in der Qrganisapidnsliteraulr eine Vielzahl von Me-
chanismen vorgeschlagen..Fblgt man der Strlikturierﬁhg von Kieser/Kubicek, so kann
swischen Plinen, Programmen und _,per‘s_ﬁn]ichen' Weisungen als hierarchischen und
Selbstabstimmung als heterarchischem Koordiﬁﬁﬁonsmechanismus(en) unterschieden
werden.'”

Die Effizienz dieser Mechanismen: 1&3t -sich auf die unterschiedliche Hohe von Wis-
sensdefiziten zuriickfilhren. Programme sind der Koordinationsmechansimus, der die
hochsten Anforderungen an die Wissensbasis der Instanz” stellt, da bei diesem Mecha-
nismus detaillierte Ve;fah:ensanﬁei.sung_cn vorgegeben werden miissen'”. Selbstab-
stimmung stellt dagegen die geringsten Anfdrderurigen an das verfiigbare Wissen."” Die
Instanz beschrénkt sich in diesem Fall auf die Vcirgabe von Kontexten, in denen die
Selbstabstimmungsprozesse ablaufen. 14_ S

8 Dementsprechend ist eine Ausfiihrungshandlung eine Handlung, bei der alle relevanten Frei-
heitsgrade festgelegtsind. '

> Dabei ist der Tatbestand der Verfiigbarkeit auf die jeweilige Handlungsalternative bezogen. Es
lieRe sich dabei eine - hier nicht weiter zu verfolgende - subjektive und objektive Verfiigbarkeit
unterscheiden.

10 Vgl. Kieser/Kubicek, Organisation, 1992, S. 104ff. Bei Selbstabstimmung wird die Koordinati-
on durch Entscheidungen gleichberechtigter.Gruppenmitglieder bewiltigt und basiert maBgeb-
tich anf der unmittelbaren, personlichen Kommunikation zwischen den Gruppenmitgliedern.
Selbstabstimmung stellt damit im Gegensatz den hierarchisch geprigten Koordinationsme-
chanismen Programme, Pline und persénliche Weisungen cinen heterarchischen Koordinati-
onsmechanismus dar. :

u Unter Instanz wird hier und im folgenden vereinfachend (nur) die oberste Unternchimensebene
verstanden.

12 Vgl. Weber, Einfithrung, 1995, S. 40.

1 Vgl. Schiffer, Selbstabstimmung, 1996, S. 75ff.

i Vgl. hierzu im einzelnen Abschnitt 3.1.
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Die betriebliche Planung kann unschwer als eine Fiihrungshandlung identifiziert wer-
den. Aufgrund des Zukunftbezuges der Planung ist generell davon auszugehen, daB
Wissensdefizite bestehen, die eine Festlegung der Ausfithrungshandiungen ,,uno actn®
verhindern. Damit sind Planunghandlungsmehrheiten erforderlich, die koordiniert wer-
den miissen.

Abb. 1: Bezugsrahmen der betrieblichen Planung,

Um die Gestaltung der betrieblichen Planung strukturiert analysieren zu konnen, diffe-
renziert der in Abbildung 1 dargestellte Bezugsrahmen zum einen zwischen hohen und
geringen Wissensdefiziten. Zum anderen wird dariiber hinaus zwischen der Willensbil-
dung und der Durchsetzung des Willens unterschieden.”® Die Beriicksichtigung der
Willensdurchsetzung rekurriert auf die hobe Bedeutung der Willensdurchsetzung als
Voraussetzung zur Realisierung des gebildeten Willens.'¢ Eine umfassende Analyse der

13 Diese Differenzierung ist in der einschlégigen Literatur hiufiger zn finden. Vgl. z.B. Hahn,
Fiithrung, 1971, S. 161. S ' :
16 In der betrieblichen Praxis wird in der Regel nicht zwischen den Phasen der Willensbildung und
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betrieblichen Planung muf daher sowoh! die Willensbildung als auch die Willensdurch-
setzung umfassen.

22  Hohe und geringe Wissensdefizite

Die erste Dimension des Bezugsrahmens besteht in der Unterscheidung von hohen und
geringen Wissensdefiziten. Hier lassen sich dic Begriffe der operativen und der strategi-
schen Planung einordnen. Folgt man GALWEILER, hat die strategische Planung das
Erkennen und den Aufbau von Erfolgs- und Fihigkeitspotentialen zum Inhalt, wihrend
die operative Planung auf den Erfolg selbst abstellt.”” Strategische Planung beeinflulit
die Kontexte der betrieblichen Aktivititen bzw. schafft diese liberhaupt erst, wihrend die
operative Planung von weitgehend gegebenen Kontexten ausgehen kann.'® Vor diesem
Hintergrund ist unmittelbar einsichtig, daB sich die strategische von der operativen Pla-
nung in der Hohe der jeweiligen Wissensdefizite signifikant unterscheidet.

Aufgrund der erheblichen Wissensdefizite kGnnen bei der strategischen Planung: ledig-
lich selektive und zudem hoch aggregierté S'achziélc’-geplént werden. Eine Formalziel-
planung LiBt sich bei hohen Wissensdefiziten nicht ableiten, da ein durch Bewertung von
Produktionsfunktionen herstellbarer Zusammenhang zwischen Sach- und Formalzielen
nicht vorliegt. Formalziele konnen daher, wenn iiberhaupt, in der strategischen Planung
nur niherungsweise geschitzt (oder normativ gesetzt) werden.

Die Wissensdefizite beziehen sich dariiber hinaus nicht nur-auf den Planungskontext
und die Planungsziele, sondern-auch auf die bei der strategischen Planung einzusetzen-
den Ressourcen und den PlanungsprozeB selbst. So ist zu Beginn der strategischen Pla-
nung nicht festlegbar, welche Personen in die Planung einbezogen werden miissen, wel-
che Informationen bendtigt werden und Weiché_inst;‘hmente zim Finsatz kommen sol-

-durchsetzung differenziert, obwohl auch dort die Bedeutung der Willensdurchsetzung auBer
Frage steht. Dies mag daran- liegen, daf Willensbildung und Willensdurchsetzung durch ein Sy-
stern miteinander koordinierter. Pldne so eng miteinander verkniipft sind, daf es nicht zu einer
sprachlichen Differenzierung kommt. Dies spiegelt sich auch in der Ubersetzung des eng-
lischsprachigen Begriffs "coordination by plan" von March/Simon durch "Koordination durch
Planung”. Vgl. March/Simon, Organisation, 1976,"S. 150. Am Rande sei vermerkt, daB in die-
sem Beitrag im folgenden allein auf die Willensbildungs- und -durchsetzungsprozesse rekurriert
wird, die zo Plénen filhren bzw. mittels Plénen erfolgen. Willensbildung und Planung sind da-
mit keine Synonyma, sondern stehen in einem begrifflichen Uber-Unterordnungsverhltnis zu-
einander.

1 Vgl. Gilweiler, Strategische Unternehmensfithrung, 1990, S. 23ff.

18 Vgl. Kirsch, Planung, 1990, S. 99ff.
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len. Das Wissen iiber die erforderlichen Planungsressourcen und -prozesse entsteht erst
im Verlauf der Planung selbst.

In der strategischen Planung lassen sich weiterhin die relevanten Daten und Fakten nie
in der Giinze bewuBt erfassen - sie sind vielleicht auch gar nicht bekannt. Sowohl die
Kenntnis des Gesamtzusammenhangs als auch das dezentrale Wissen der Planungstra-
ger ist begrenzt, spezifisch und haufig unbewuBt. Das Wissen ist zu cinem groBen Teil
nur implizit vorhanden."

Dagegen ist die operative Planung durch ein vergleichsweise hohes Maf} an verfiigba-
rem und weitgehend explizierbarem Wissen gekennzeichnet. Bei der operativen Planung
kann im Rahmen der Auswahl aus gegebenen Alternativen die Annahme getroffen
werden, daB die zukiinftigen Handlungsmoglichkeiten im wesentlichen bekannt sind.
Das explizit vorhandene Wissen bezieht sich nicht nur auf die Handlungsméglichkeiten,
sondern anch auf die zu erreichenden Sachziele sowie den Zusammenhang zwischen
Sach- und Formalzielen.?® Deshalb ist es moglich, den Planungsprozef3 dominant aus
Richtung der gewiinschten Formalziele (z.B. zu erreichendes Unternehmensergebnis) z
gestalten.

Das hohe planungsrelevante verfiigbare Wissen fiihrt letztlich auch dazu, daf3 treffsiche-
rere Aussagen iiber die einiﬁsetzenden Planungsres'sou'rcen, wie Planungstriger, Pla-
nungsinformationen und Planungsinstrumente getroffen werden konnen. Besonders
wifft dies auf wiederkehrende, strukturierte Planungsaufgaben - wie die Kostenplanung
in einer Fertigungskostenstelle - zu, bei der regelmifig glqi;:hstrukturierte Informationen

benétigt werden.”

b 7ur Unterscheidung von implizitem und explizitem Wissen vgl. Schiffer, Selbstabstimmung,
1996, S. 93. - ' S L

“ Diese Aussage gilt explizit nur fiir eine bestimmte Aggregitionsebene. VerlidBt man die Ebene

der operativen periodischen Gesamtplanung, trifft man auch bei kurzfristigen Planungsproble-
men (z.B. bezogen auf eine wochenbezogene Reihenfolgeplanung) u.U. auf hohe Wissensdefi-
zite. '

e Zwischen die strategische.und die operative Planung wird in der einschligigen Literatr héanfig
noch die Ebene der taktischen Plammg eingeordnet. In bezug auf das verfiigbare relevante Wis-
sen kann sie als eine Planung bei miittleren Wissensdefiziten bezeichnet werden. Die Unsicher-
heit iiber die Aufgaben und Inhalte der taktischen Planung resultiert sicherlich auch daraus, daf
bei mittleren Wissensdefiziten einerseits zwar bereits bestimmte Znsammenhinge zwischen
Sach- und Formalzielen bekannt sind, andererseits eine vollstindige Bewertung der Sachzicle
mit Kosten- und Erlésgrofen aber nicht moglich ist. Allerdings soll die taktische Planung im
folgenden nicht weiter diskutiert werden. Fiir die Zwecke unserer Analyse reicht es aus, die bei-
den Endpunkte des Kontinuums von Wissensdefiziten zn betrachten. Positionen zwischen die-
sen konnen durch die daraus abzuleitenden Erkenntnisse erklirt werden.
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2.3 Willensbildung und -durchsetzung

Als zweite Dimension des Gestaltungsfelds werden Willensbildung und -durchsetzung
unterschieden. Die Willensbildung der Planungstriger 18t sich als Datentransfor-
mationsprozeB? charakterisieren, dessen Faktorertrag (Output) die Antizipation der Pro-
duktionsfunktion einer Ausfiihrungshandlung (bzw.' einer Ausfithrungshandlungs-
mehrheit) ist. Stellt man den Bezug zu den Wissensbeschrinkungen als die GroBe her,
die die effiziente Gestaltung der Planung determiniert, konnen zwei Formen der Wil-
lensbildung differenziert werden: Reflexion und Intuition.”

. Steht ausreichend explizierbares Wissen zur Verfiigung, um kiinftiges Han-

deln festzulegen, ist Reflexion die effiziente Form der Willensbildung. Sie
entspricht dem rationalen Element der Fithrung bei GUTENBERG und 43t
sich als Fithrungshandlung charakterisieren, deren Produktionsfunktion
(weitgehend?”) bestimmt ist. Das notwendige Wissen speist sich aus Erfah-
rung und spezieller Datensuche.

Steht nur begrenzt explizierbares Wissen zur Verfiigung, erfolgt die Willens-
bildung durch Intuition. Wie derartige Prozesse ablaufen, weiff die Gehirn--
forschung auch heute noch nicht genau. Es besteht jedoch ausreichend empi-
rische Erfahrung dariiber, daf8 Losungen intuitiv gefunden werden, und zwar
solche, die haufig in hohem Malle effizient sind. Die Willensbildung durch
Intuition entspricht der irrationalen Schicht des dispositiven Faktors bei
GUTENBERG und 138t sich als eine Fiihrungshandlung' verstehen, deren
Produktionsfunktion nicht (ausreichend) beschreibbar ist.

Ist die Willensbildung abgeschlossen, ist die Ausfiihrung geistig antizipiert. Damit der
Wille in die Tat umgesetzt werden kann, muf er den ausfithrenden Stellen in geeigneter
Weise kommuniziert werden. Die Gesamtheit aller Manahmcn, die dazu dienen, den

2

23

2%

Unter einem Datentransformationsproze8 wird. hier -der Vorgang der Datenspeicherung und
Datenverarbeitung verstanden. Durch die Transformation von Daten wird eine Reduktion von
Wissensdefiziten erreicht. Vgl. Schiffer, Selbstabstimmung, 1996, S. 48.

. Diese Unterscheidung findet sich in gleicher oder shnlicher Form auch in zahlreichen psycholo-

gischen Arbeiten und in der neueren philosophischen Literatr. Vgl. dazn im Uberblick Schif-
fer, Selbstabstimmung, 1996, S. 95ff. o

Fine dritte denkbare Form der Willensbildung ist die Improvisation. Improvisation stellt eine
reaktive Handlungsweise dar, die ohne rationale Vorbereitung und ohne spezifische Erfah-
rungsbasis quasi "aus dem Stegreif” (Wittmann, Unvollkommene Information, 1959, S. 207)
erfolgt. Vgl. auch Mellerowicz, Betriebliche Planung, 1979, S. 21: "Improvisieren ist 'Sich-
durchwursteln', ist vollig unsystematisch und inkonsequent und sicher nicht langfristig." Pla-
nung durch Improvisation zu ersetzen, ist fiir den Betriebswirt grundstziich unbefriedigend und
sollte daher nur dann zur Anwendung gelangen, wenn die vorliegenden Wissensbeschrénkun-
gen den Handlungstrigem keine andere Miglichkeit lassen.

Hier und im nichsten Absatz werden jeweils Idealtypen beschrieben. Willensbildung in der
Realitit wird sich nie allein auf Reflexion stiitzen kinnen bzw. nie allein anf Intuition beschrén-
ken miisser. '
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vorgedachten Willen Realitit werden zu lassen, wird hier als Willensdurchsetzung be-

zeichnet.?

Fiigt man die beiden Dimensionen des Bezugsrahmens zusammen, SO wird deutlich,
daB bei Vorliegen von hohen Wissensdefiziten, wie es fiir die strategische Ebene cha-
rakteristisch ist, die Intuition als Form der ‘Willensbildung die Reflexion der Planungs-
triiger ergnzen, ja dominieren muB. Brfolgt aber die Willensbildung zu einem wesentli-
chen Teil durch Intuition, so kann die Bildung der strategischen Ziele bzw. ihr Zusam-
menhang nicht im einzelnen rational eiklirt ‘werden, oder mit anderen Worten: Einer
expliziten Reprisentation des Wissens iiber die strategischen Ziele und ihren Zusam-
menhang sind enge Grenzen gesetzt. Dies heifit zugleich, daB nur in sehr beschranktemn
Mafe die Mdglichkeit besteht, den sn:atégischen Willen zn quantifizieren.

2.4  Prozessuale Sicht des Bezugsrahmens

Yn der Praxis erfolgt die Festlegung der Freiheitsgrade einer Ausfithrungshandlung suk-
Jessiv. Der Rahmen, in dem sich die Handlungstriiger bewegen konnen, wird so tiber
eine Abfolge von Willensbildungs- und Willensdurchsetzungsprozessen auf unter-
schiedlichen Hierarchiecbenen schrittweise enger gezogen. Dabei finden vielfaltige
Riickkopplungen statt, so daf sich Willensbildung und -durchsetzung als Geflecht ver-
maschter Regelkreise darstellen (vgl. Abbildung 2). '

Letztlich kann man somit den betrieblichen PlanungsprozeB als eine Kette von Fiih-
rungshandlungen betrachten, die eine stufenweise Reduktion von Wissensdefiziten zum
7iel hat. Durch die Vorgabe von Kontexten durch die jeweils obere Ebene werden die
relevanten Wissensdefizite der unteren Ebene reduziert.?® So wird die Gestalt der
schlieBlich auszufiihrenden Produktionsfunktion schrittweise konkretisiert. Dieser Pro-
zeB und seine Teilprozesse sollen nun naher untersucht und einer effizienten Gestaltung

zugefithrt werden.
25 Hier ist eine unmitte]bare Parailele zum Organisationsbegriff Gutenbergs zu sehen.
2 Dabei gibt die obere Ebene "Rahmenwissen" weiter, das sukzessiv mit "D etailwissen” der unte-

ren Ebenen ausgefiillt wird.
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Grad der Wissensbeschrénkung
Willenshiidung
hoch ]
Willensdurchsetzung
Willensbildung
Willensdurchsetzung
Willensbildung
gering '
Willensdurchsetzung
Ausflhrung

Abb. 2+ Hierarchieebeneniibergreifende Verkniipfung von Willensbildung und
Willensdurchsetzung :

3 GESTALTUNG DER PLANUNGSPROZESSE
31  Strategischer Planungsprozefl

Auf Basis der Charakterisierung der strategischen Planung als Planung bei hohen Wis-
sensdefiziten werden im folgenden Hinweise zur Gestaltung dieses Prozesses abgeleitet.
Diese Hinweise basieren auf der Grundannahme, daf aufgrund der hohen Wissensdefi-
site nur eine Koordination durch Selbstabstimmung als effizient bezeichnet werden
kann. Dies wird im folgenden erldutert. Dazu wird die in Abschnitt 2 vollzogene Cha-
rakterisierung der Planung bei hohen Wissensdefiziten wieder aufgenommen.

Fin wesentlicher Aspekt fiir die Begriindung der Effizienz der Selbstabstimmung be-
steht in dem innovativen Charakter der strategischen Planung. Anstatt von gegebenen
Kontexten ausgehen zu konnen, werden in der strategischen Planung Kontexte beein-
fluBt oder {iberhaupt erst geschaffen. Hierzu erscheint eine heterarchische Form der Ko-
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ordination besonders geeignet, denn jede Form der hierarchischen Koordination kdnnte
innovationshemmend wirken.”

Fiir die Effizienz einer selbstabstimmungsorientierten Gestaltung sprechen auch die ho-
hen Wissensdefizite hinsichtlich der erforderlichen Planungsteilprozesse. Wollte die In-
stanz trotz der hohen Wissensdefizite eine programmeorientierte Form der Koordination
durchsetzen, so wiirde dies bedeuten, daB sie das Programm entweder stindig revidie-
ven oder verschiedene Programme fiir alle als moglich erachteten Entwicklungen aunf-
stellen miiBte. Bs erscheint unmittelbar einsichtig, daf beide Mbglichkeiten prohibitiv
tener sind.

Das Problem der Instanz, die strategische Planung zu strukturieren, wird zusitzlich da-
durch erschwert, daB nicht im Detail bekannt jst, welche Planungstrager und welche
Planungsinformationen bendtigt werden. Auch dies spricht fiir die Effizienz der
Selbstabstimmung,'die sich gérade dadurch_ausze_ichnet, daB die Koordination im Ver-
Jauf der Leistungserstellung?® erfolgt. Nur so kann flexibel auf den sich im Verlauf der
Planung veréindernden Bedarf hinsichtlich der Planungstriger und der Planungsinfor-
mationen reagiert werden. Ein Beispie_l fiir die NotWendigkeit einer solchen Flexibilitét
stellen die vielzitierten "schwachern Signale" dar. Diese Signale entstehen im Prozef
der Leistungserstellung und konnen den Verlauf der strategischen Planung erheblich
beeinflussen. Damit wird wiederum deutlich, wie begrenzt die Moglichkeiten der In-
stanz sind, den ProzeB der strategischen Planung vorzustrukturieren.

Wissensdefizite bestehen aber auch noch bezﬁg]ich der strétegischen Pliine. Diese stellen
einen noch unvollstindig beschriebenen Zukunftszustand dar, der eine Vielzahl von In-
terpretationsvarianten offenlift und in der Durchsetzungsphase einer Reihe von weiteren
Konkretisierungen und Festlegungen bedarf. Daher missen stindig Riickkopplungs-
prozesse zwischen Willensbildung und -durchsetzung erfolgen, um im Verlauf der
strategischen Planung die _Su'atcgiealtemaﬁven-ilnmer wieder konkretisieren und auf ihre
Akzeptanz hin ﬁbeiprﬁfen zu k@im_ien.

a So hilt - als ein Hinweis stellvertretend fiir viele - auch Wild bei Aufgaben, bei denen der
Schwerpunkt in der Problemfindung und -16sung liegt, eine direkte Kooperation fiir effizienter
als eine hierarchische Form der Koordination. Vgl. Wild, Hierarchie, 1973, S. 51.

3 Der Terminus Leistungsersteflung bezieht sich in diesem Kontext nicht - wie iiblich - auf Aus-
fiihrungs-, sondern auf die Planungshandlungen (als Fithrungshandlungen).
» Schwache Signale sind "dem Grunde nach (noch) schlecht definierte und (noch) unscharf

strukturierte Informationen, die auf einem hohen Grad des Nicht-Wissens beruhen.” Maul, Sy-
stemtheorie, 1993, S. 721.
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In dem MaBe, wie sich dabei die fithrungsrelevante Wissensbasis verandert, muf} die
zugrundeliegende strategische Planung modifiziert bzw. konkretisiert werden.”® Dabei
wird es auch regelm#Big nétig sein, die zu verfolgenden Ziele an den aktuellen Wis-
sensstand anzupassen.®’ In den Termini von MARCH/SIMON wird Koordination durch
Pline durch Koordination durch Feedback ersetzt.” Daher sind Willensbildung und
-durchsetzung auf der strategischen Ebene so eng miteinander verkniipft, daB eine Tren-
nung bzw. getrennte Gestaltung nicht mbglich erscheint. Dementsprechend erscheint ein
hoher Anteil an Selbstabstimmung nicht nur bei der strategischen Willensbildung, son-
dern auch bei der Willensdurchsetzung erforderlich.

Insgesamt sind aufgrund der hohen Wissensdefizite die Méglichkeiten der Instanz, die
strategische Planung hierarchisch zu gestalten, stark begrenzt.** Die Gestaltung der stra-
tegischen Planung muf} also darauf abzielen, das Wissen der dezentralen Handlungstré-
ger zu nutzen. Einen solchen spontanen Prozef dezentraler, ebeneniibergreifender Kom-
munikation bezeichnet VON HAYEK als Entdeckungsverfahren.** Er kann durch Planer
oder Controller unterstiitzt werden und bedarf einer sorgféltigen Kontextgestaltung. Die
Kontextgestaltung ist Voraﬁssetiuhg dafiir, daB die Selbstabstimmungsprozesse. effizi-
ent ablaufen konnen.” Wesentlich erscheinen dabei vor allem folgende Aspekte:*¢

1. Die Koordination der Planungsaktivititen der einzelnen Selbstabstimmungs-
prozesse kann ohne direkte Eingriffe der Instanz nur dann gelingen, wenn die
Beteiligten iiber gemeinsame Werte und Basisziele verfiigen. Im Gegensatz
zu der in vielen Unternehmen zu beobachtenden Beschrinkung auf die For-
mulierung von Unternehmensgrundsétzen gilt es allerdings, diese Werte ak-

30 Vgl. Galbraith, Desiging Complex Qrganizations, 1973, S. 14.

3 Vgl. McCaskey, Contingency Approach, 1974, S. 284: "We are so accustomed to setting goals
before acting (or at least saying that we do) that we overlook the ways in which we can discover
goals by acting, Having once acted, planners obtain new information about what they want to do
and what market opportunities and constraints there are." Hauschildt/Pulzynski zeigen am Fall
der GroBen Windenergie-Anlage (GROWIAN) exemplarisch die negativen Auswirkungen ei-
ner zn rigiden Zielbestimmung in Innovationsprozessen anf. Vgl. Hauschildt/Pulzynski, Flexi-
bilitdt, 1992, S. 74, - '

r Vgl March/Simon, Organisation und Individuum; 1976, S. 150,

B Ebenso stellt auch Mintzberg eine hierarchische Form der Koordination in Frage, indem er die
strategische Planung charakterisiert als " ... an immensely complex process, which involves the
most sophisticated, subtle, and, at times, subconscious elements of human cognitive and social
processes ... We know that the dynamics of the context have repeatedly defied any effort to for-
ce the process into a predetermined schedule or onto a predetermined track. ... Accordingly we
know that the process requires insight, creativity and synthesis, the very things that formalizati-
on discourages." Vgl. Mintzberg, Strategic Planning, 1994, S. 227.

b Vgl. von Hayek, Rechtsordnung, 1969, S. 167 und derselbe, Sprachverwirrung, 1969, S. 210.

3 Vgl. zur Kontextgestaltung als Fﬁhrungsstrategie bei Vorliegen hoher Wissensbeschrankungen,
Schiffer, Selbstabstimmung, 1996, S. 214ff. T o ' '

3 Vgl. Hamprecht, Controlling von Konzemplanungssystemen,; 1996, S. 1451f.
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tiv zu kommunizieren und zu verankern. Eine gemeinsame Zielbasis kann
z.B. liber die Schaffung eines gesamtunternehmensbezogenen Ziels erreicht
werden, an dem sich die Planungsgruppen orientieren knnen.”

. Neben den gemeinsamen Werten und Basiszielen ist es auch erforderlich,

gemeinsame Grundbegriffe und Denkstrukturen, zu etablieren, um einen ge-

meinsamen sprachlichen Kontext fiir die Selbstabstimmung zu schaffen.

Dies ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die Effizienz der Kommunika- -
tion in den Selbstabstimmungsprozessen. Die Bedeutung eines gemeinsa-

men sprachlichen Kontextes ergibt sich. vor. allem vor dem Hintergrund der
Heterogenitit der Planungsgruppen, die aufgrund ihres jeweiligen Erfah-

rungshintergrundes fiber unterschiedliche sprachliche Kontexte verfiigen.

_ Weiterhin kann die Instanz die Effizienz der Kommunikation dadurch for-

dern, dal} sie bei den Planungsgruppen ein Verstindnis dafiir schafft, da3 der
Informationsaustausch mit Personen unterschiedlicher Wissensbasen, d.h.
unterschiedlicher Wahrnehmungen, trotz moglicher Interpretationsprobleme
wesentlich zur Generierung neuer Ideen beitragen kann.** Hier geht es vor
allem darum, eine offene, hierarchie- und unternehmensiibergreifende Atmo-
sphiire zu schaffen, die die Kommunikation zwischen den Planungsgruppen .
und den verschiedenen Unternéhmensbereichen fordert. * i :

Zusammenfassend erscheint also bei hohen Wissensdefiziten eine selbstabstimmungs-
orientierte Gestaltung der Planung einer programmorientierten. Auslegung - wie sie von
der operativen Planung her bekannt und eingeiibt ist*® - iiberlegen. Die Rolle der Instanz

37
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Ein Beispiel eines solchen gemeinsamen Ziels stellt der "Strategic Intent” dar. Hamel/Prahalat,
Strategic Intent, 1989, S. 63. Hier wird seitens der Unternchmensfiihrung ein Zicl definiert, das
fiir das Unternehmen eine Herausforderung darstellt und an dem sich die verschiedenen Teams
orientieren konnen. Gleichzeitig wird aber die Kreativitit nicht durch eine Formalisierung der
strategischen Planung behindert: "While strategic intent is clear about ends, it is flexible as to
means (...) Creativity is unbridled, but not uncorralled, because top management establishes the
criterion against which employees can pretest the logic of their activities." Hamel/Prahalat, Stra-
tegic Intent, 1989, 5. 66f.

Zum Interpretationsproblem bei der Kommunikation vgl. Brockhoff, Schnittstellenmanage-
ment, 1989, S. 43, und Weber/Brettel/Schiffer, Unterne hmens fiihrung, 1996, S. 40ff.

Dies umfaBt sowohl .das Einholen von Informationen durch Mitglieder der Planungsgruppe. in
den Unternehmensbereichen als auch die Weitergabe von Informationen von auBen in die Pla-
nungsgruppe hinein. Eine solche offene Kommunikation kann z.B. durch hierarchieiibergrei-
fende Arbeitstreffen, Personalaustausch zwischen Unternehmenseinheiten, Mitarbeiterver-
sammlungen etc. geférdert werden. Wichtig erscheint allerdings, daB die Instanz aufgrund der
Wissensdefizite die Kommunikationsaktivititen im einzelnen nicht bestimmen kann. So kénnen
Uberlegungen zum Kosten-/Nutzenverhéltnis zusétzlicher Informationen nur von der Gruppe
selbst vorgenommen werden. ' o . ‘

Aufgrund dieser Feststellung erscheint es auch zumindest potentiell problematisch, fiir die stra-
tegische Planungsebene im Analogieschiuff zur operativen Planung eine "strategische Budgetie-
rung" zu fordern als ein Instrument, das die " Aufstellung, Verabschiedung, Kontrolle und Ab-
weichungsanalyse von strategischen Budgets umfaBt" (vgl. Lehmann, Strategische Budgetie-
rung, 1991, S. 111). Zwar argumentiert auch Lehmann, daB die Anwendung der strategischen
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besteht in diesem Fall darin, den Kontext dieser Selbstabstimmungsprozesse derart m
gestalten, daf3 diese Prozesse effizient und effektiv ablaufen kénnen.

Praxisvergleich:

In der Praxis kénnen zwei wesentliche Abweichungen.zu der. hier abgeleiteten Gestal-
tung der strategischen Planung gefunden werden. Dies betrifft zum einen die Form der
Koordination und zum anderen die Einbeziehung von Mitarbeitern dezentraler Ebenen
in den ProzeB der strategischen Planung.

Entgegen der hier favorisierten Selbstabstimmung als Mittel zur Koordination der stra-
tegischen Planung ist diese in vielen Unternehmen _p,rogrammorientiert gestaltet. Nur in

zwei der acht untersuchten Konzerne erweist sich der Proze der strategischen Planung -

als durch Gruppenprozesse gepragt. In den anderen Unternehmen iiberwiegt eine sy-
stematische, vorab festgelegte Bearbeitung bestimmter ProzeBschrifte.*

Analysiert man dieses Vorgehen néher, stellt man fest, daB in diesen Unternehmen nicht
wirklich innovativ und strategisch geplant wird, sondern vielmehr langfristig operativ.*?
Will man diese Form der “strategischen Planung” als effizient konstatieren, mufl man
eine sehr geringe Komplexitit und Dynamik des Unternehmensumfeldes unterstellen®.
Aufgrund vergleichsweise geringer Wissensdefizite 1aBt sich dieser Prozef dann auch
stirker formalisieren. Bei zunehmender Komplexitat und Dynamik stBt die Effizienz
eines solchen Vorgehehs an Grenzen, und der Bedarf an s1:rategis¢h innovativem Den-
ken, das dann nicht mehr oder nur noch sehr begrenzt strukturiert werden kann, nimmt
Zu.

Die zweite Theorie-Praxis-Divergenz besteht in der EBinbezichung dezentraler Mitarbei-
ter in die strategische Planung. Wihrend die Beteiligung dezentraler Mitarbeiter zur Re-
duktion der Wissensdefizite der Instanz aus theoretischer Sicht als effizient bezeichnet
werden kann, wird die strategische Planung in der Praxis (noch immer) maBgeblich von
zentralen Planungsabteilungen bé_stiinmt.

Budgetierung eher im Rahmen von Gruppenprozessen erfolgen sollte (S. 115). Dennoch stellt
sich aber die Frage, inwieweit der Begriff der Budgetierung nicht falsche (programmorientierte)
Assoziationen weckt und daher tiberpriift und ggf. verindert werden sollte.

a 7.T werden sogar die Inhalte der strategischen Pline vorab im Detail fixiert. In einem Unter-
nehmen existieren genave Vorschriften tiber die Darstellung der strategischen Fléane.

4 Vgl. Hamprecht, Controlling von Konzemnplanungssystemen, 1996, S. 258ff.

“ Der Formulierung sei zu entnehmen, daf in den praktischen Fillen Zweifel am Vorliegen der
Kontextbedingungen angebracht ist.
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Die Mitarbeiter dieser Abteilungen verstehen das operative Geschift der dezentralen
Unternehmenseinheiten aber nur unzureichend. In der Regel verbringen sie lediglich
wenige Tage pro Jahr in diesen dezentralen Bereichen. So entsteht kein Verstandnis fiir
die Spielregeln und Anforderungen der einzelnen Mirkte. Auch hat sich die theoretisch
geforderte Einbeziehung dezentraler Mitarbeiter in den strategischen Planungsprozef3 in
Form funktions- und hierarchietibergreifend gemischter Teams in der Praxis noch nicht
durchgesetzt. So fehlen oft markt- und kundennahe Informationen und vor allem die

nschwachen Signale", die oft pur an der Basis emipfangen werden konnen.

Im Gegensatz zu diesen Theorie-Praxis-Divergenzen in GroBunternchmen zeigt sich,
daB der vielfach formulierte Vorwurf, der Mittelstand betreibe keine strategische Pla-
pung, nicht berechtigt sein muf. Der mittelstindische Unternehmer mag zwar die tradi-
tionellen mstfumeﬁte der stratégischeﬁ Planuhg nicht verwenden. Dies bedeutet aber
nicht, daB er nicht strategisch denkt und plant. Im ,:G.ege'nteil: Der mittelstindische Un-
ternehmer besitzt oft gerade das theoretisch gefordérte intuitive Verstindnis fiir neue
Erfolgs- und Fahigkeitenpotentiale. Zudem erweist sich im mittelstindischen Kontext
die Verbindung von Willensbildung und Willensdurchsetzung erheblich einfacher, da
der Unternehmer durch den laufehden Kontakt mit seinen Fithrungskriften Motivation
fiir die strategische StoBrichtung erzeugt und Interprétationsprobleme vermeiden kanmn.

Problematisch ist dagegen, daB dem Mittelsténdler in vielen Fillen eine kritische Hinter-
fragung seiner strategischen Ziele, die selektiv und in hohem MaBe subjektiv sind, fehit.
Vor diesem Hintergrund sollte es sich der Beirat oder Berater eines mittelstindischen
Unternehmens zur Aufgabe machen, die intuitiven strategischen Uberlegungen des Un-

.. ternehmers auf der Basis von Reflexion und dem Einsatz strategischer Planungsinstru-

mente zu hinterfragen.

32  Operativer PlanungsprozeB

Im Gegensatz zur Funktion der strategischen Planung als Entdeckungsverfahren domi-
niert in der operativen Planung die Konkretisierung von bereits Entdecktem. Die Wis-
sensdefizite sind aus zwei Gritnden deutlich geringer als auf der strategischen Ebene:

« Zum einen reduzieren dic Ergebnisse der st:ratégischen .Planung als Rahmen-
bzw. ZielgroBen die Wissensdefizite der operativen Planung.** Fiir die Tréger

“ Ebenso auch Macharzina: “Verfehlt ist demnach die Interpretation des Strategiebegriffs als Pli-
ne, welche die Aktionen des Unternehmens in seiner Umwelt auf Jahre oder gar Jahrzehnte hin-
aus exakt vorschreiben und damit nur einen geringen Spielraum zur Variation einrdumen. Zu-
treffender ist hingegen die Auffassung, dab es sich bei Strategien um Rahmenpline handelt.”

e ————————————
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der operativen Planung ergibt sich damit anders als auf der strategischen
Ebene nicht das Problem der mangelnden Kenntnis des Gesamtzusammen-
hangs. o : ‘

» Zum anderen zeichnet sich die operative Planung aufgrund des geringeren
Zeithorizontes durch eine bessere Prognostizierbarkeit der einzubeziehenden
Zukunft aus.

Damit steht aber zumeist ausreichend Wissen zur Verfiigung, um den gewiinschten Zu-
kunftszustand umfassend voratszudenken und kiinftiges Handeln festzulegen. Dement-

 sprechend nimmt die Reflexion im Vergleich zur strategischen Planung einen deutlich

groBeren Anteil an der Willensbildung ein.

Aufgrund der geringen Wissensdefizite kann weiterhin das Ergebnis der operativen
Willensbildung in hohem MaBe quantitativ und detailliert beschrieben werden, so daf} in
der Durchsetzungsphase nur noch in geringem Mafle Konkretisierungsbedarf besteht. *’
Die Durchsetzung beschrinkt sich darmit hauptséchlich auf die Ubermittlung von Zielen
an die operativen Einheiten. Diese Ubermittlung kann dabei aufgrund der quantitativen
Beschreibbarkeit anders als auf der strategischen Ebene auch ohne unmittelbare, per-
sénliche Kommunikation erfolgen. |

Bei geringen Wissensdefiziten sind die Moglichkeiten der Instanz, den Planungsproze8
zu strukturieren, folglich wesentlich groBer. Zum einen ist bei geringen Wissensdefizi-
ten ex ante bekannt, welche Planungstriger und Planunginformationen fiir die Erstel-
lung der einzelnen Pliine erforderlich sind. Zum anderen konnen aber auch - einfacher
als auf der strategischen Ebene - Schnittstellen zwischen den einzelnen Willensbildungs-
prozessen definiert werden. . R |

Dies bedeutet letztlich, daB die auf den unterschiedlichen Hierarchiestufen ablaufenden
Willensbildungsprozesse so gestaltet werden konnen, daB sich das optimale Wissensni-
veau nutzen LiBt. So betrachtet ist die operative Planung kein spontaner Prozef3, sondern
vielmehr ein im Idealfall vorstrukturierbarer ProzeB3, der der Konkretisierung des strate-
gischen Kontextes dient. | |

Hier 148t sich auch das gewohnte Verfahren der operativen Budgetierung einordnen, bei
dem zumeist im Gegenstromverfahren zentral und dezentral gebildete Zielvorstellungen

Macharzina, Unternehmensfithrung, 1995, S. 222.

. Bei sehr geringen Wissensdefiziten kann sogar u.U. anf eine gesonderte Sachzielplamung ver-
zichtet werden, da der Zusammenhang zwischen Sach- und Formalzielplanung tiber die Pro-
duktionsfunktion bekaniit ist. Hier reicht eine reine Formalzielplanung aus.
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miteinander abgeglichen werden.*® Die Durchsetzung der Ziele erfolgt durch die Vorga-
be von Budgets fiir alle Einheiten und Ebenen. Das Management des Budgetierungs-
prozesses erfolgt iiber sogenannte "Planungsfahrpline”, die als Verfahrensanweisungen
einen programmorientierten Koordinationsmechanismus darstellen,

7usammenfassend a8t sich festhalten, daB sich fiir die operative Planung bei geringen
Wissensdefiziten ein programmorientiertes Gestaltungsmuster als effizient bezeichnen
14Bt. Fraglich ist allerdings, ob bei der operativen Planung immer davon ausgegangen
werden kann, daB geringe Wissensdefizite vorliegen. In einem dynamischen Umfeld
oder zumindest in bestimmten Perioden hoher Dynamik scheint dies nicht gegeben. In
diesem Fall ist es erforderlich, in stirkerem MaBe dezentral vorhandenes Wissen m
verkniipfen, um Losungen zur Verbesserung' der Leistungserstellung und zur Anpas-
sung an verdnderte Rahmenbedingungen zu entwickeln, Gerade dies gewihrleistet aber
ein programmkoordiniertes Verfahren nicht.

Bej dem Klassischen Top-Down-Ansatz der operativen Planung fehlt der Instanz der
Zugriff auf das dezentral vorhandéhe Wissen. Aber auch der Versuch, die Wissensdefi-
zite iiber das sogenannte "Gegenstromverfahrén"r' zn verringérn, scheitert, wenn dieses
Verfahren programmkoordiniert abliuft. Dabei wird nimlich lediglich das Einzelwissen
der dezentralen Planungstrager beriicksichtigt. Zusammenhiéinge knnen erst von der
Instanz hergestellt werden, deren Datentransformationsfzhigkeit dazu aber nur in be-
grenztem Malle ausreichen diirfte. So betrachtet 1Bt sich das Gegenstromverfahren so,
wie wir es in der Praxis vorgefunden haben, pointiert als Mechanismus interpretieren,
der primir dazu dient, bei nur sehr bedingt vorhandener Ausrichtung auf gemeinsame
Ziele diese durch politische Ausgleichs- bzw. KonsensfindungsmaBnahmen herzustel-
len. Die eigentliche Willensbildung kommt dabei faktisch zu kurz. -

In einem dynamischen Umfeld erscheint daher eine programmorientierte Gestaltung der
operativen Planung nicht geeignet, um die erforderlichen Verinderungen im Unterneh-
men anzustoRen. Die Kombination des dezentral vorhandenen Wissens kann in diesem
Fall nur_ﬁbér einen hoheren Anteil von Selbstabstimmung auch auf Ebene der operati-
ven Plaming Lerfolgen'. - o S '

Dies bedeutet allerdings nicht, daB eine programmorientierte Gestaltung der operativen
Planung generell als ineffizient bezeichnet werden kann. Es geht vielmehr darum, zu

6 Unter operativer Budgetierung wird hier die Aufstelling eines monetiren (insbesondere
Kosten-)Plans verstanden, der pro Verantwortungsbereich im Unternehmen fiir die Planperiode
(Kosten-)Werte ausweist, an die der Verantwortliche innerhalb bestimmter Grenzen gebunden
ist. Vgl. Weber, Einfithrung, 1995, S. 131. ' ‘

“ Vgl. Deyhle, Controlling-Brevier, 1984, S. 1341,
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einer stirker durch Selbstabstimmung gepragten Gestaltung der Planung zu wechseln,
wenn aufgrund der Dynamik des Untern_ehmensumfeldes die Effizenz einer programm-
orientierten Gestaltung abnimmt.

Praxisvergleich:

Das Benchmarking zeigt in den betrachteten Konzernen - der theoretischen Ableitung
bei geringen Wissensdefiziten entsprechend - durchweg eine programmkoordinierte
operative Planung. Dies wird zB. in der Anwendung detailliert ausgearbeiteter Pla-
nungshandbiicher und -fahrplane deutlich. Allerdings fand dieses programmorientierte
Verfahren in der Regel iiber Jahre hinweg fast unveriindert Anwendung. Ein solches
Vorgehen konnte als effizient bezeichnet werden, wenn gleichzeitig das jeweilige Unter-
nehmensumfeld durch eine hohe Stabilitit gekennzeichnet wiére. Dies scheint aber bei
den betrachteten Unternehmen nicht der Fall, so daB entsprechend der theoretischen
Analyse zumindest zeitweise eine stirker selbstabstimmungsorientierte Form der Pla-
nung zum Einsatz kommen miifte.

Zwar besteht auch in der Praxis z.T. eine erhebliche Unzufriedenheit mit den operativen
Planungsprozess'e'n. Die vdrgenomménén Verbe'slsenin'gen der operativén Plénung zie-
len aber hauptsichlich auf die Optimierung der\Programmkoordination ab. So werden
z.B. die Planungstermine, _formulare- und DV-Systeme etc. tiberpriift und an verdn-
derte Unternechmensstrukturen angepait. Die Effizienz des programmorientierten Vor-
gehens haben aber weder Controller noch Linienstellen in Frage gestellt.

Es wird (zumindest implizit) vielmehr davon ‘ausgegangen, dal} genug Wissen vorhan-
den ist, um die operative Planung jederzeit programmorientiert gestalten zu koénnen. Die
Notwendigkeit eines Wechsels zwischen mehreren Gestaltungsmustern wird (noch) m
wenig erkannt. Dies mag auch daran liegen, daB die Uberpriifung der Gestaltungsmu-
ster der Planung in der Praxis nicht als Stﬁndig wahrzunehfnende Aufgabe angesehen
wird und folglich in den Unternehmen keine Verantwortlichen benannt sind.

4 VERKNUPFUNG DER PLANUNGSPROZESSE

Aus den im Benchmarking-Projekt gewonnenen Erfahrungen lassen sich zwei Muster
ableiten, wie die Schnittstelle zwischen-den beiden Planungsebenen der strategischen
und der operativen Planung in der Praxis gelost wird. Diese beiden Muster werden im
folgenden dargestellt. Tm AnschluB daran seien die Grundziige eines denkbaren dritten
Musters skizziert.
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41  Programmorientierte Gestaltung der strategischen und der operati-
ven Planung

Die nach den Erfahrungen des Benchmarking-Arbeitskreises in der Praxis dominieren-
de Form ist die konsequent programmorientierte Gestaltung der strategischen und der
operativen Planung. Auch die strategische Planung ist in diesen Féllen stark formalisiert.
Planungsschritte, Planungsinstrumente und Inhalte werden iiber Fahrpline uvnd Formu-
Jare weitgehend festgelegt. Eine strategische Planung mit einem hohen Anteil an Intuiti-
onund Selbstabstimmung, wie sie theoretisch abgeleitet wird, existiert in diesen Fillen
nicht 8 In zwei der untersuchten Unternehmen stimmten zudem die in der strategischen
Planung aufgefiihrten Planungsinhalte bis anf wenige strategische Aussagen fast voll-
standig mit depen der operativen Planung {iberein. Hier ist die strategische Planung

.. richtiger als eine langfnstige operatlve Planung zu bezeichnen.

Gestaltet man die strateglsche und die operatlve Planung programmorientiert, It sich
die Schnittstelle zur operativen Planung leicht iiberbriicken. Die Eckwerte aus dem er-
sten Plan]ahr der stlateglschen Planung werden als Ziele der operativen Planung vorge-
geben Die operatlve Planung w1rd dann 70 einem reinen Instrument der Durchsetzung
der "strategischen” Planung Eine elgenstanchge Wﬂlensblldung auf operativer Ebene
findet nicht statt. (vgl Abbzldung 3)

Abbildung 3 zeigt den operativen Planungsprozel3 eines Markenartikelherstellers. Als
ZiclgroBen dieses Prozesses wird seitens der Geschiftsleitung neben bestimmten Pla-
nungsprimissen (z.B. zu Personal- und Sachkostensteigerungen) das fast vollstindig
quantifizierte erste Jahr der strategischen Planung als Rahmen fiir die operative Planung
vorgegeben. Dezentral gilt es nun, die Vorgaben auf niedrigere Verdichtungsstufen her-
unterzubrechen. Dabei steht die Konkretisierung und Detaillierang im Vordergrund. Der
ProzeB der operativen Planung wird dabei tiber einen Planungskalender gesteuert.

Dieses Vorgehen erweist sich nur dann als effizient, wenn-aufgrund einer geringen Dy-
namik und Komplexitit der Unternechmensumwelt auf eine innovativ ausgerichtete Pla-
nung sowohl auf der operativen als auch auf der strategischen Ebene verzichtet werden
kann. Die Giiltigkeit dieser Voraussetzung diirfte angesichts der aktuellen Entwicklun-
gen der Markte fiir immer wemger Untemehmen tatsachhch erfiillt sein.

48 Vel Hamprécht, Controlling von Konzernplanungssystemen, 1996, S. 2581f.
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Vorgaben aus der
strategischen Planung

Budget-
workshop

- Erlbs-
mngfe?;- schmalerun-
planung je gen, Produkt- Sonstige |
. etats und onstige Steuern
Artikel _kosten Positionen

Abb, 3: Der operative Planungsprozefi eines Markenartikelherstellers

42  Selbstabstimmungsorientierte Gestaltung der strategischen und der
operativen Planung -

Ein zweites Gestaltungsmuster basiert auf einem hohen Anteil von Selbstabstim-
mungsprozessen sowohl auf der strategischen als auch auf der operativen Ebene. Der
global titige Konzern arbeitet in einem hochdynamischen Unternehmensumfeld.* Hier
stoBt - wie ausgefiihrt - die traditionelle, programmorientierte operative Planung an
Grenzen. Das Wissen der Instanz reicht nicht mehr aus, um in einem Top-down-ProzeB
detailliert und begriindet Vorgaben Gber dic zu erreichenden Formalziele zn nennen oder
in einem Gegenstromverfahren das Einzelwissen der dezentralen Planungstriger zu ei-
nem Gesamtbild zusammenzufiigen. '

Bei dem Einsatz von Selbstabstimmungsprozessen auf operativer und strategischer
Ebene besteht allerdings vor dem Hintergrond der in einem Grofunternehmen sehr

° Tn dem untersuchten Konzern liegt die Lange der Produktlebenszyklen in weiten Bereichen des
Produktspektrums unter einem Jahr.
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grofen Anzahl der erforderlichen Selbstabstimmungsprozesse und -gruppen ein Kom-
plexititsproblem, das die praktische Realisierbarkeit dieses Gestaltungsmusters in Frage
stellen konnte.

Fin gefundener Losungsansatz der Planungspraxis besteht in einer Biindelung der
wichtigsten strategischen Aussagcﬁ zu Projekten, die direkt in die operative Planung ein-
flieBen. Dadurch wird gewshrleistet, daB die verschiedenen Selbstabstimmungsprozesse
auf den unterschiedlichen Planungsebenen zielgerichtet und koordiniert ablaufen. Dieses
Verfahren 148t sich exemplarisch am Beispiel der sogenannten "Hoshin-Kanri-Metho-
de"*0 darstellen.

Abgeleitet ans den strategischen Langfristplidnen beschrinkt sich der Hoshin-Plan be-
wult selektiv auf wenige Ziele, die fiir die Erreichung der strategisch angestrebten
Marktposition von Bedeutung sind ("breaktbrough objectives"). Diese Ziele werden
anschliefend iiber alle Ebenen des Unternehmens in einem formalen und strukturierten
ProzeB heruntergebrochen.' Insbesondere werden sie direkt in die operative Planung
iibertragen.

Durch eine solche Form der Projektbiindelung lassen sich die Wissensdefizite der ope-
rativen Planung effizient reduzieren. Zurmn einen wird durch die bewuBte Auswahl weni-
ger, wesentlicher Ziele eine wirksame Komplexititsreduktion bei der strategischen Wil-
lensdurchsetzung erreicht. Dies erleichtert die Kommunikation und das Verstindnis der
strategischen Ziele. Zum anderen erfolgt durch die konsequente Uberleitung der Hos-
hin-Ziele in die operative Planung eine projektweise Ubersetzung der strategischen In-
halte in die operative Ebene, so daB die Unsicherheit beziiglich der MaBinahmen zur
Umsetzung der strategischen Ziele abgebaut wird. '

43  Selbstabstimmungsorientierte strategische und programmorientierte
operative Planung

Anfangs wurde hergeleitet, daB8 die unterschiedlichen Wissensdefizite im Kontext der
strategischen und der operativen Planung unterschiedliche Koordinationsmechanismen
nahelegen. Bine derartige Gestaltung der Planung, néimlich als Selbstabstimmungspro-

% Die Bedeuntung des Begriffes leitet sich iiber seine beiden Bestandteile Hoshin (Ziel, Richtung)
und Kanri (Stenerung, Management) her. Unter Hoshin Kanri wird dabei das Management von
Zielen verstanden, Im Unterschied zu der Methode des Management by Objectives (MbO) ver-
steht sich das Hoshin-Verfahren als KompaB-Management und verfolgt das Ziel, die Einzelziele
einer Unternehmung auf bestimmte ausgewdhite strategische Ziele auszurichten. Vgl. Soin, Es-
sentials, 1992, S. 54ff.

3 . - - -
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7eB auf der strategischen Ebene und als programmorientierter Proze auf der operativen
Ebene, konnte in der Planungsrealitit der acht untersuchten Unternehmen allerdings
nicht gefunden werden. Eine mogliche Erklirung fiir diese Theorie-Praxis-Divergenz ist
darin zu sehen, daB die bei der Verbindung von programm- und selbstabstimmungsori-
entierter Gestaltung der Planung entstehenden Probleme einen derartigen Umfang an-
nehmen, daB eine Realisierung dieses Musters in der Praxis verhindert wird. Exempla-
risch sei im folgenden auf drei Problemkreise hingewiesen:
1. Die Repriisentationsform des jew'eiligen"WiSsen's unterscheidet sich: Bei ge-
ringen Wissensdefiziten dominiert die Darstellung in Zahlen, bei hohen Wis-

sensdefiziten die Darstellung in Sprache. Hier sind entsprechende Adapti-
onsprobleme zu erwarten und zu lsen. -

2. Ebenso ist'der Mechanismus der Willerisbilding auf den beiden Ebenen un-
terschiedlich: Fine cher hierarchisch geprigte Plinebildung im operativen Be-
reich ist mit einer kooperativen Plinebildung im strategischen Bereich z
verbinden. '

3. Der dritte Problembereich setzt an den Planungstriigern an. Die sehr diver- -
genten Gestaltungsmuster strategischer und operativer Willensbildung und
-durchsetzung stellen sehr unterschiedliche fachliche und verhaltensbezogene
Anforderungen an die Triiger der Prozesse und prijudizieren damit ein weite-
res Feld von Inkompatibilitit. Unsere Erfahrungen im Rahmen der Einbin-
dung von dominant selbstabgestimmten Forschungs- und Entwicklungsbe-
reichen in den plinedominierten Kontext des Gesamtunternchmens zeigen
die Problematik einer Kombination sehr divergenter Koordinationsmecha-
nismen fiir die Triger der Prozesse eindrucksvoll auf.

Trotz dieser Probleme erscheint aber gerade dieses Muster fiir die Weiterentwicklung
der Planungssysteme in der Praxis von grofer Bedeutung. Geht man davon aus, daB} die
Dynamik des Unternetimensumfelds in den niichsten Jahren weiter zunimmt, werden
die durchgehend programmorientiert gestalteten Planungssysteme, die derzeit noch in
der Mehrzahl der Unternehmen eingesetzt werden, zunehmend ineffizient. Das dritte
Verkniipfungsmuster kénnte daher einen wichtigen Ansatz zur Neuorientierung vieler
Planungssysteme darstellen, um den zunehmenden Wissensdefiziten gerecht zu werden.
Es erscheint vor allem in Sitiationen effizient, in denen zwar (noch) hohes Wissen be-
ziiglich der operativen Leistungserstellung vorliegt, aber, in denen aufgrund einer stei-
genden Dynamik des Unternehmensumfeldes die Wissensdefizite iiber Erfolgs- und
Fihigkeitenpotentiale zunehmen.

Geht man bei steigender Umweltdynamik von zunehmenden Wissensdefiziten aus,
kann die Willensbildung auf der strategischen Ebene nur auf Basis von Selbstabstim-
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mungsprozessen erfolgen. Die Instanz muf} sich auf die Gestaltung eines entsprechen-
den Planungskontextes beschrinken. Um die Briicke zn einer programmorientierten
operativen Planung zu schlagen, erscheint es allerdings erforderlich, daf in diesem Fall
die strategische Willensdurchsetzung wesentlich breiter und systematischer angelegt
wird. Anders als bei einer durchgiingig selbstabstimmungsorientierten Gestaltung der
Planung kann nicht davon ausgegangen werden, daR das Hermmterbrechen ausgewihlter
strategischer Ziele bis auf die operative Ebene ausreicht. Bei einer programmorientierten
operativen Planung sind eindeutige, quantifizierte Zielvorgaben fiir alle wesentlichen
Planungsbereiche erforderlich. Dies erscheint aber nur méglich, wenn in diesem Fall die
strategische Willensdurchsetzung im Vergleich zu einer rein selbstabstimmungsorien-
tierten Gestaltung stirker systematisiert und formalisiert wird.

Es ist offensichtlich, daB zusétzlich MaBna)hme'n' getroffen werden miissen, um den
dabei entstchenden, oben exemplarisch genannten Problemen der Verkniipfung der
strategischen und der operativen Planung entgegenzuwirken. Insbesondere erscheinen
hierbei zwei Aspekte von Bedeutung: |

+ Zum einen erscheint ein hoher Grad an Partizipation erforderlich, um die
~ Adaptionsprobleme zwischen operativer und strategischer Planung zu ver-
ringern. Hierbei gilt es, insbesondere die Tréiger der ‘operativen Planung und
die Mitarbeiter, die wesentlich fiir die Realisierung der strategischen Ziele
verantwortlich sind, an der strategischen Planung zu beteiligen. Nur so kann
gewihrleistet werden, daf$ trotz hoher Wissensdefizite ein gemeinsames Ver-
stindnis fiir die strategischen Ziele entsteht, so daB diese im Rahmen der
operativen Planung als ZielgroBen dienen konnen®',

« 7Zum andéren miissen die Planungstriger lernen, auf strategischer und auf
operativer Ebene verschiedene Rollen einzunehmen, d.h. auf strategischer
Ebene in einem heterarchischen Umfeld zu agieren und auf operativer Ebene
bestimmte programmgesteuerte Prozesse "abzuarbeiten”. Eine wesentliche
Voraussetzung dafiir ist Vertrauen in die Ergebnisse der Selbstabstimmung.
Dieses ist notwendig, damit die Planungstriiger auf operativer Ebene die
Programme und Planungsvorgaben akzeptieren. Bine wichtige vertrauensbil-
dende MaBnahme kénnte z.B. darin bestehen, daB8 zumindest zeitweise offe-
ner Zugang zu den Selbstabstimmungsprozessen besteht.

Hier besteht allerdings noch erheblicher Forschungsbedarf. So miissen einerseits die
Bedingungen fiir ein effizientes Zusammenwirken einer selbstabstimmungs- und einer
programmorientierten Gestaltung der Planung weiter untersucht werden. Andererseits
gilt es aber auch zu analysieren, unter welchen Bedingungen ein Wechsel von einem
zum anderen Verkniipfungsmuster erfolgen solite.

3 Vgl. zu einem solchen Vorgehen explizit Weber, Selektives Rechnungswesen, 1995b.
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5 ZUSAMMENFASSUNG

Vor dem Hintergrund der hier entwickelten theoretischen Uberlegungen und den prakti-
schen Erfahrungen aus dem Arbeitskreis Benchmarking Controlling konnen zusam-
menfassend folgende Erkenntnisse abgeleitet werden:

1. In vielen Unternehmen ist die Planung (immer noch) auf ein stabiles Unter-
nehmensumfeld ausgerichtet. Die strategische Planung erfolgt formalisiert
und 138t wenig Raum fiir Selbstabstimmungsprozesse. Die Inhalte der stra-
tegischen Planung iiberschneiden sich zu einem groBen Teil mit denen der
operativen Planung. Die strategische Planung miilite daher in vielen Féllen
richtiger als langfristige operative Planung bezeichnet werden. Bei der opera-
tiven Planung dominiert die Ausplanung bzw. Durchsetzung von vorgegebe-
nen Zielen. Eine eigenstindige operative Willensbildung erfolgt faktisch
kaum (nicht). Fraglich ist in vielen Fillen aber, ob die Voraussetzung fiir die
Effizienz einer solchen programmorientierten Gestaltung der Planung, nim-
lich die Stabilitit des Unternehmensumfelds, noch gegeben ist.

2. Eine Moglichkeit, auf die gestiegene Dynamik des Umfeldes zu reagieren, ist
die Gestaltung der strategischen und der operativen Planung auf der Basis
von Selbstabstimmungsprozessen. Um die Effizienz der Selbstabstimmung
auch in groBen Unternehmen zu gewihrleisten, ist eine sorgfiltige Kon-
textgestaltung erforderlich. Wesentlich ist auch eine effiziente Verbindung
zwischen den Selbstabstimmungsprozessen auf strategischer und operativer
Ebene. Dazu scheint z.B. die Hoshin-Kanri-Methode geeignet.

3. Die Moglichkeit der Kombination beider Gestaltungsmuster,” némlich eine
selbstabstimmungsorientierte Gestaltung auf strategischer Ebene und eine
programmorientierte Gestaltung auf operativer Ebene, konnte zumindest im

- Arbeitskreis Benchmarking Controlling nicht identifiziert werden. Dieses
Verkniipfungsmuster erscheint aber aktuell fiir die Unternehmenspraxis be-
sonders relevant, wenn iman bedenkt, daf¥ eine durchgéngig programmorien-
tierte Gestaltung der Planung bei steigender Dynamik des Unternehmensumi-
feldes zunehmend ineffizient wird. Hier besteht allerdings noch erheblicher
Forschungsbedarf, insbesondere in bezug auf die Schnittstelle zwischen den
beiden Gestaltungsmustern. '

4. Die geleistete empirische Arbeit macht deutlich, da die bisher in den Unter-
nehmen vorgenommenen Aktivititen zur Uberarbeitung der Planung nicht
ausreichen. Fine nachhaltige Verbesserung der Planung kann nur erzielt wer-
den, wenn das grundsitzliche Gestaltungsmuster der Planung immer wieder
fiberpriift und verdndert wird. Letztlich mul’ es dabei darum gehen, in Ab-
hingigkeit von der Hohe der Wissensdefizite zwischen verschiedenen Ge-
staltungsmustern zu wechseln. Bis dies moglich wird, sind allerdings noch
erhebliche Anstrengungen in Theorie und Praxis erforderlich.
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