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Die Planung ist eine Managementfunktion mit der Auf-
gabe, die Ziele, die in einem vorgegebenen Zeitraum er-
reicht werden sollen, sowie die Handlungen zur Errei-
chung dieser Ziele festzulegen. Sie kann als die vor der
Realisation liegende gedankliche Vorbereitung des Han-
delns verstanden werden. Die Funktionen, denen die Pla-
nung dienen soll, sind vielfiltig. Aus der Perspektive des
Controlling ist vor allem der Beitrag der Planung zur Ko-
ordination differenzierter und dezentralisierter Entschei-
dungen in der Unternehmung von Interesse. In Unter-
nehmungen wird jedoch nicht ein Gesamtplan in einem
einzelnen Planungsprozess erstellt, in dem alle Entschei-
dungen tber die Handlungen zur Zielerreichung vor der
Realisation gedanklich vorbereitet und abgestimmt wer-
den kénnen. Planungsprozesse kénnen in allen Unterneh-
mungsbereichen und auf allen Ebenen der Management-
hierarchie durchgefithrt werden, deren Ergebnisse sach-
lich und zeitlich abgegrenzte Teilpline sind. Nach einer
Kennzeichnung der Planung und ihrer Funktionen wird
gezeigt, wie eine differenzierte und dezentralisierte Pla-
nung zur Koordination der Entscheidungen in der Unter-
nehmung beitragen kann.
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10 1 Planung als Managementfunktion

1.1 Abgrenzung des Managements

1.1.1 Notwendigkeit des Managements

Aufgabe einer Unternehmung ist die technische Erstel-
lung von Sach- und Dienstleistungen und ihre marktliche
Verwertung zur Erreichung von Zielen. Die Aktivititen
der Erstellung und Verwertung dieser Leistungen bilden
den Unternehmungsprozess. Er kann in folgende Pha-
sen gegliedert werden, die Uber Geld- und Giterstréme
verbunden sind: die Beschaffung finanzieller Mittel, die
Beschaffung der sonstigen Einsatzgiiter, die Produktion,
den Absatz und die Ablésung finanzieller Verpflichtun-
gen (vgl. Kosiol [Unternehmung] 28 ff., 127 ff.).

Die Ziele, die mit dem Unternehmungsprozess angestrebt
werden, legen die Unternchmungen selbst fest. Die Ge-
staltung des Vollzugs des Unternehmungsprozesses zur
bestméglichen Erreichung der gesetzten Ziele liegt
ebenso in der Verantwortung der Unternehmungen. Die
Festlegung der Ziele und die Gestaltung eines zielorien-
tierten Vollzugs des Unternehmungsprozesses sind die
Aufgaben des Managements der Unternehmung. Bei
der Gestaltung eines zielorientierten Vollzugs des Unter-
nehmungsprozesses steht das Management den folgenden
Herausforderungen gegeniiber:

Der Unternehmungsprozess wird arbeitsteilig vollzo-
gen.

Die Mitarbeiter verfolgen bei ihrer Arbeit auch indivi-
duelle Ziele, die im Konflikt zu den Zielen der Untet-
nehmung stehen kénnen.
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Dutch die Arbeitsteilung fihren die Mitarbeiter immer
nur Teilaufgaben aus. Diese Teilaufgaben sind jedoch
nicht unabhingig voneinander. Die Aktivititen eines Mit-
arbeiters konnen Einfluss auf die Aktivititen mindestens
eines anderen Mitarbeiters haben.

Diese Abhingigkeiten zwischen den Teilaufgaben
verschiedener Mitarbeiter werden als Sachinter-
dependenzen bezeichnet.

Ursachen von Sachinterdependenzen kénnen sein (vgl.
Frese/Graumann/Theuvsen [Organisation] 112 ff.): Lie-
ferbeziehungen zwischen den Mitarbeitern, Konkurrenz
der Mitarbeiter um knappe Ressourcen und die gemein-
same, jedoch nicht konkurrierende Nutzung von Ressour-
cen durch die Mitarbeiter. Nach diesen Ursachen werden
folgende Arten von Sachinterdependenzen unterschie-
den:

[1] Prozessverbund

Ursache eines Prozessverbundes sind innerbettriebliche
Leistungsverflechtungen, wie sie z. B. zwischen der Teile-
fertigung und der Montage, der Beschaffung und der Pro-
duktion sowie zwischen der Produktion und dem Absatz
bestehen. Sind die den Mitarbeitern zugewiesenen Teil-
aufgaben uber Leistungsverflechtungen verbunden, ver-
langt eine vollstindige, korrekte und fristgerechte Erfiil-
lung der Gesamtaufgabe die quantitative, qualitative und
zeitliche Abstimmung des Vollzugs der Teilaufgaben.

[2] Restriktionenverbund

Ein Restriktionenverbund liegt vor, wenn bei der gemein-
samen Nutzung von Ressourcen oder Mirkten durch ver-
schiedene Mitarbeiter Engpisse entstehen. Die Nutzung
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der Ressourcen oder Mirkte durch einen Mitarbeiter ver-
ringern in diesem Fall die Nutzungsméglichkeiten der an-
deren Mitarbeiter. Gemeinsam genutzte Ressourcen kén-
nen sein: Betriebsmittel, Leistungen eines Unterneh-
mungsbereichs (z. B. IT) oder die finanziellen Mittel, die
in der Unternehmung fir Investitionen zur Verfliigung
stechen. Um die Zielerreichung zu gewihtleisten, mussen
diese Ressourcen in die jeweils optimale Verwendung ge-
lenkt werden.

[3] Zielverbund

Ein Zielverbund entsteht, wenn bei der gemeinsamen
Nutzung von Ressourcen oder Mirkten Verbundvorteile
entstehen. Unter einem Verbundvorteil wird der hohere
Zielbeitrag verstanden, der bei gemeinsamer Nutzung der
Ressourcen oder Mirkte im Vergleich zur getrennten
Nutzung erzielt wird. Als Beispiel fiir einen solchen Ver-
bundvorteil kénnen die Mengenrabatte genannt werden,
die bei gemeinsamer Beschaffung einer Materialart fiir
Produkte mehrerer Werke durchgesetzt werden kénnen.
Teilaufgaben, zwischen denen ein Zielverbund besteht,
missen zur Zielerreichung quantitativ, qualitativ und zeit-
lich so aufeinander abgestimmt werden, dass die Ver-
bundvorteile realisiert werden kénnen.

Jeder Mitarbeiter der Unternehmung hat seine individuel-
len Ziele, die er auch bei der Arbeit zu erfiillen sucht (z. B.
Einkommens- und Aufstiegsziele). Da die individuellen
Ziele im Konflikt zu den Zielen der Unternehmung ste-
hen konnen, kann das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter
eine Abweichung von den verfolgten Zielen verursachen.
Das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter muss deshalb an den
Ziclen der Unternchmung ausgerichtet werden (vgl.

Weibler [Personalfithrung] 94 £.).
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Aus der Arbeitsteilung und der Méglichkeit eines nicht
zielkonformen Arbeitsverhaltens der Mitarbeiter folgt die
Notwendigkeit der horizontalen und vertikalen Koordi-
nation der Aktivititen im Unternehmungsprozess.
Die horizontale Koordination ist die Abstimmung ar-
beitsteilig ausgefiihrter interdependenter Aktivititen im
Hinblick auf das Ziel der Unternehmung. Die vertikale
Koordination bezeichnet die Ausrichtung der Aktivititen
der Mitarbeiter an den Zielen der Unternehmung (vgl
Rihli [Koordination] 1166). Neben der Festlegung der
Ziele ist des deshalb Aufgabe des Managements, die Er-
reichung dieser Ziele durch die Koordination der von je-
dem einzelnen Mitarbeiter ausgefiihrten Aktivititen zu si-
chern.

Management ist die Gesamtheit der Aufgaben zur
Festlegung von Zielen und der Sicherstellung der
Zielerreichung durch Mitarbeiter und mit Mitarbei-
tern in einem arbeitsteilig ausgefithrten Unterneh-
mungsprozess.

Wird das Management nicht als Funktion, sondern als In-
stitution abgegrenzt, umfasst es den Personenkreis in der
Unternehmung, der zur Ausfithrung von Management-
aufgaben berechtigt ist, d. h. der iber Leitungsbefug-
nisse verfigt. Folgende Befugnisse zdhlen zu den Lei-
tungsbefugnissen (vgl. Kriiger [Organisation] 49):
Befugnis zur Fremdentscheidung: Sie berechtigt zu
Entscheidungen, die von Mitarbeitern zu realisieren
sind.
Weisungsbefugnis: Sie ist das Recht, den Mitarbeitern
Anordnungen zur Realisation der getroffenen Ent-
scheidungen zu erteilen.



