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Lehr-/Lernziele

Lehr-/Lernziele

Nachdem Sie diesen Kurs durchgearbeitet haben, sollten Sie

e den Zusammenhang zwischen Planung, Controlling und Unternehmensfiihrung
darstellen kénnen,

e die funktionale und institutionelle Perspektive der Unternehmensfiihrung von-
einander abgrenzen konnen,

¢ ein Grundversténdnis fir das Handlungsfeld ,,Unternehmen* entwickelt haben,

e verschiedene Rationalitatskonzepte der Unternehmensfiihrung beurteilen kon-
nen,

e in der Lage sein, Uberlegungen zu einer adiquaten Planungslogik anzustellen,

o verhaltenswissenschaftliche Einflusse auf Planung und Controlling darlegen
kdnnen,

e normative Bezugspunkte des Managements kennen,

e sich ein grundlegendes Verstdndnis fir die Funktionen, Institutionalisierung
und theoretischen Strémungen der (strategischen) Planung angeeignet haben,

¢ verschiedene Controlling-Konzeptionen voneinander abgrenzen kénnen,
e ein genaues Verstandnis des reflexionsorientierten Controllings besitzen,

e wissen, welche beiden Grundfragen bei der Institutionalisierung des Control-
lings zu beantworten sind, und die verschiedenen in diesem Zusammenhang
auftretenden Problembereiche darlegen kdnnen sowie

e neuere Entwicklungen und Erkenntnisgegenstdnde der Controllingtheorie er-
lautern konnen.



4 Planung

4.1 Grundlagen der Planung

4.1.1  Entwicklung der (strategischen) Planung

Die historische Entwicklung der (strategischen) Planung kann als eine kontinuier-
liche Reaktion von Unternehmen auf sich wandelnde Anforderungen interpretiert
werden. Ausgehend von Erkenntnissen empirischer Untersuchungen ist anzuneh-
men, dass die Herausbildung und Weiterentwicklung der (strategischen) Planung
unternehmensubergreifend einen bestimmten Verlauf genommen hat (vgl. Honko
1981, S. 4-11). Betrachtet man die Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg, so l&sst sich
die Entwicklung grob anhand von vier aufeinander folgenden Phasen beschreiben
(vgl. Welge/Al-Laham 2012, S. 11-14):
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Abb. 4.1: Entwicklungsphasen der strategischen Planung (vgl. Welge/Al-Laham 2012, S. 12)

In der Phase der Finanz- und Investitionsplanung agierten Unternehmen in einer
tendenziell stabilen Umwelt, in der technologische Neuerungen und damit ver-
bundene Nachfrageentwicklungen grofitenteils Uberschaubar und vorhersehbar
waren. Die Planung diente in erster Linie dazu, vorgegebene Gewinn- und Kos-
tenziele zu realisieren.

Mit dem Aufbau der langfristigen Unternehmensplanung stellte sich in den Un-
ternehmen eine bedeutende Veranderung ein. Es wurden umfassendere Planungs-
systeme entwickelt, um Ziele, Malinahmen und Budgets fiir viele Jahre im Voraus
zu bestimmen. Dem lag die Absicht zugrunde, auf der Basis einer fundierten Pro-
jektion von Umweltentwicklungen Richtlinien fir das zukiinftige unternehmeri-
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Planung

proaktives Handeln

Ubergang zu dem stra-
tegischen Management

Interdependenz von
Strategieformulierung
und -implementierung

sche Handeln bereitzustellen, um den anhaltenden Nachfragezuwachs befriedigen
zu konnen.

Die intensivere Analyse des Wettbewerbs sowie die Auseinandersetzung mit be-
sonderen Umweltgegebenheiten fiihrten zu einer starker marktorientierten strate-
gischen Planung. Sie basiert auf der Annahme, dass aus einer wachsenden Dy-
namik und Komplexitat der Umwelt immer wieder neue Anforderungen an
Unternehmen entstehen. Diese gilt es zu analysieren, um nicht nur passiv und
punktuell zu reagieren, sondern auch proaktiv zu handeln (vgl. Albach 1978, S.
705; Hinterhuber 1997, S. 57; Bea/Haas 2013, S. 1).

Im Mittelpunkt des strategischen Managements steht der Versuch, mdogliche
Strategien kontinuierlich im Hinblick auf ihre Realisierbarkeit zu Gberprufen. Die
hauptsachlich auf die Strategieformulierung fokussierte strategische Planung wird
somit um Fragen der Strategieimplementierung ergénzt, durch die die wesentli-
chen Voraussetzungen fir die erfolgreiche Umsetzung der Strategien geschaffen
werden sollen. Hierbei steht die Abstimmung der Managementfunktionen Organi-
sation, Personalbereitstellung, Fiihrung und Controlling mit der Strategie des Un-
ternehmens im Vordergrund.

Im Rahmen der organisatorischen Gestaltung erfolgt eine Ausrichtung der Auf-
bau- und Ablauforganisation auf die strategischen Ziele des Unternehmens. Dabei
gilt es jedoch zu beachten, dass eine bloRe Anpassung formaler Organisations-
strukturen an strategische Vorgaben oft unzureichend ist, da sich in Unternehmen
auch vorherrschende informelle Regeln als handlungsleitend fiir die Mitarbeiter
erweisen konnen. Aus dieser Perspektive gewinnt die Unternehmenskultur fur das
strategische Management an Bedeutung. Der Unternehmenskultur wird nicht nur
ein bedeutender Einfluss auf die Umsetzung gewahlter Strategien, sondern auch
auf den vorgelagerten Prozess der Strategiebildung zuerkannt (vgl. 2.2.1.3). Von
wesentlicher Bedeutung fir die Strategieimplementierung sind zudem personal-
wirtschaftliche MaBnahmen sowie die Mitarbeiterfihrung. Zunachst ist der Perso-
nalbedarf in qualitativer und quantitativer Hinsicht zu ermitteln und zu decken.
Dazu muss geeignetes Personal beschafft oder vorhandenes entwickelt werden.
Gegebenenfalls ist auch ein Personaliberhang abzubauen. Im Rahmen der Fih-
rung sind die Mitarbeiter zu koordinieren und vor allem zu motivieren. Besondere
Bedeutung haben dabei Anreizsysteme, die nicht nur die Strategieumsetzung,
sondern auch das strategische Denken und Handeln fordern sollen. Die hier kurz
aufgezeigten Interdependenzen zwischen der Strategie einerseits und der organisa-
torischen und personalwirtschaftlichen Gestaltung andererseits verdeutlichen, dass
es sich bei den Malinahmen der Strategieimplementierung keinesfalls um der Stra-
tegieformulierung zeitlich nachgeordnete Tétigkeiten handelt, sondern die Ab-
stimmung zwischen Strategieformulierung und Strategieimplementierung viel-
mehr in Form eines integrierten Prozesses erfolgt bzw. erfolgen muss.

Durch die Herausbildung des strategischen Managements gelingt es, sich von der
engen Marktorientierung der strategischen Planung zu lésen und tber die Einbin-



Grundlagen der Planung

83

dung insbesondere interner organisatorischer Prozesse die Einheit der Entwick-
lung und Umsetzung von Strategien herauszustellen. Mit dieser erweiterten Per-
spektive der Strategiegestaltung geht auch ein veréndertes Strategieverstandnis
einher. So wird in diesem Zusammenhang beispielsweise betont, dass strategi-
sches Management nicht nur die Formulierung von Strategien umfasst, sondern
sich vielmehr auch mit Fragen des organisationalen Wandels auseinandersetzen
muss (vgl. Kirsch 1997, S. 15; Link 2011, S. 7-8).

Die Forschung zu der (strategischen) Planung bzw. zu dem (strategischen)
Management ist ebenso jung wie die Auseinandersetzung mit diesem Thema auf
Unternehmensseite. Hier durchschritt man eine — in etwa analoge — Entwicklung,
die bislang zu keinem einheitlichen strategischen Forschungsparadigma gefihrt
hat und wohl auch in Zukunft nicht fuhren wird (vgl. z. B. Welge/Al-Laham 2012,
S. 183). Es handelt sich aufRerdem um ein interdisziplindres Forschungsgebiet —
eine ,,lose Forschungsgemeinschaft* (Friedrich 2000, S. 10) — in dem sich Wis-
senschaftler mit verschiedenen akademischen Werdegéngen positioniert haben
(vgl. Lammerskotter 2002, S. 84; Bamberger/Wrona 2012, S. 38-39). Nicht zu-
letzt das sind Grinde dafiir, dass das Fach der strategischen Planung bzw. des
strategischen Managements Uber einen langen Zeitraum hinweg eher als ,,integra-
tive Sichtweise* anstatt als ,,selbstdndige Teildisziplin innerhalb der Betriebswirt-
schaftslehre® (Schreytgg 1992b, S. 199) begriffen wurde.

Den Anfang nahm die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Fragen der stra-
tegischen Planung in den 1950er und 1960er Jahren, als der Strategiebegriff ins-
besondere durch Uberlegungen im Rahmen der Spieltheorie Eingang in die Be-
triebswirtschaftslehre fand (vgl. Neumann/Morgenstern 1967; vgl. auch 4.2.1). In
diesem Kontext stellt die Strategie den vollstandigen Plan eines Spielers dar, der
es ihm (vorausschauend) gestattet, in allen denkbaren Spielsituationen die richtige
Entscheidung zu treffen. Die Strategie soll hier eine mdglichst umfassende Be-
schreibung daruber liefern, welche Handlungen ein Spieler in dem Verlauf eines
Spiels auszufiihren hat (vgl. Neumann/Morgenstern 1967, S. 79; Holler/llling
2009, S. 34). Der in der Spieltheorie formulierte Anspruch einer umfassenden An-
tizipation zukinftigen Handelns hat das betriebswirtschaftliche Strategieverstand-
nis maRgeblich beeinflusst, wenngleich sich die Ubertragung derartiger individu-
eller Uberlegungen auf ein Unternehmen aufgrund zahlreicher, kaum
vorhersehbarer intra- und interorganisationaler Interaktionen als nicht ganz un-
problematisch herausstellt.

In den spéten 1950er bzw. frihen 1960er Jahren verfassten Chandler und Ansoff
ihre Standardwerke (vgl. Chandler 1962; Ansoff 1965), und auch in Harvard wur-
de Pionierarbeit in Sachen Strategie geleistet. Dort entstand die unternehmensstra-
tegische Disziplin der Business Policy (vgl. Learned et al. 1965), die sich nach-
folgend auch an anderen Business Schools des Landes ausbreitete und etablierte.
Sie setzt sich aus einer ganzheitlichen Perspektive mit unternehmerischen Grund-
satzentscheidungen auseinander. In diesem Zusammenhang riicken zunehmend

interdisziplinares For-
schungsgebiet

Spieltheorie

Business Policy als un-
ternehmensstrategische
Disziplin
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nehmensanalyse

empirische Strategiefor-
schung in den USA

drei Planungsebenen

Fragen der Ausrichtung zukinftiger Unternehmensaktivitaten in den Vordergrund.
Dabei konzentriert sich die Disziplin auf die Bereitstellung von praktischen Prob-
lemldsungskonzepten. Mithilfe von Fallstudien wird basierend auf einer Gegen-
uberstellung der Rahmenbedingungen des Unternehmensumfelds und der unter-
nehmensinternen Ressourcen versucht, das Spektrum der zuklnftigen
unternehmerischen Handlungsmoglichkeiten ausfindig zu machen, die gleichzei-
tig als strategische Entscheidungen des Unternehmens angesehen werden.

Das erste umfassende Modell zu der strategischen Planung wurde von Gilmore/
Brandenburg vorgelegt und hat die nachfolgende Entwicklung der strategischen
Planung grundlegend gepragt. Dort umfasst der strategische Planungsprozess ins-
gesamt 43 Einzelschritte, die vier Hauptphasen zugeordnet werden kénnen (vgl.
Gilmore/Brandenburg 1962, S. 67):

Definition der Marktaufgabe des Unternehmens

Bestimmung der Wettbewerbsstrategie

Spezifikation von Handlungsprogrammen

Planrevision als Auftakt eines neuen Planungsprozesses

Die Autoren stellen hier bereits die Kerngedanken der strategischen Analyse her-
aus, die fiir die heutige strategische Planung (noch immer) mal3geblich ist. Danach
entwickelt ein Unternehmen anhand einer Umwelt- und Unternehmensanalyse
grundlegende Vorstellungen tber mogliche Betatigungsfelder und versucht, diese
durch die Formulierung wettbewerbsstrategischer StoRrichtungen und die Ausar-
beitung zugehoriger Handlungsprogramme zu prazisieren. Insgesamt stand in die-
ser Periode die Bestimmung von Strategieinhalten im Vordergrund.

In den 1970er Jahren, als sich im deutschsprachigen Raum die Disziplin der stra-
tegischen Planung erst etablierte (vgl. Agthe 1972; Zahn 1979), befand man sich
in den USA bereits in der zweiten Generation strategischer Planungsansatze. Dort
rickte die empirische Strategieforschung in den VVordergrund, wobei insbesondere
zwei Forschungsrichtungen dominierten: Zum einen wurde untersucht, wie die
Strategiebildung in Unternehmen abl&uft — hier galt ein besonderes Interesse der
Formulierung so genannter Normstrategien —, zum anderen wurde der Zusam-
menhang zwischen Strategien und Unternehmenserfolg ergriindet. Diesbezlglich
konnte der Einfluss von Strategien auf das Unternehmensergebnis im Rahmen ei-
ner Studie Uber Bierbrauereien in den USA empirisch nachgewiesen werden (vgl.
Hatten/Schendel/Cooper 1978). Die Ansatze der zweiten Generation legten auler-
dem ein groleres Augenmerk darauf, die Zustdndigkeit von verschiedenen Pla-
nungsebenen im Rahmen des Prozesses der Strategieformulierung zu regeln (vgl.
Vancil/Lorange 1977; Hofer/Schendel 1978, S. 46-55). Dabei hat es sich durchge-
setzt, zwischen der Ebene des Gesamtunternehmens (,,corporate planning®), der
Geschaftsbereiche (,,business planning®) und der Funktionsbereiche (,,functional
planning®) zu differenzieren, die nach dem Prinzip des Gegenstromverfahrens an
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der strategischen Planung partizipieren (vgl. z. B. Hahn 2006, S. 58; Hax/Majluf
2006, S. 73).

Nicht zuletzt aufgrund dieser zum Teil sehr detaillierten Ausdifferenzierungen
stellen fur viele Forscher die 1970er Jahre — insbesondere unter Beachtung der
»fast schon legendéren* (Schreydgg 1992b, S. 202) Strategiekonferenz mit dem
Titel ,,Business policy and planning: The state of the Art“, die 1977 an der Uni-
versitat Pittsburgh abgehalten wurde und die dem Forschungsgebiet einen (weite-
ren) Popularitatsschub brachte — das Jahrzehnt dar, in dem das strategische Ma-
nagement eigenstandiges Forschungsgebiet innerhalb der Betriebswirtschaftslehre
wurde. Weitgehend unbestritten ist jedoch auch, dass die 1980er Jahre, in denen
vor allem Porter die Strategieforschung dominierte, das Jahrzehnt waren, ,,in dem
Strategie zu einer voll entfalteten Managementdisziplin wurde“ (Mont-
gomery/Porter 1996, S. XI; dhnlich Mintzberg/Ahlstrand/Lampel 1999, S. 100).

4.1.2  Begriff und Merkmale der Planung

Es existieren in der betriebswirtschaftlichen Literatur zahlreiche Versuche, den
Begriff der Planung definitorisch abzugrenzen. Das Spektrum reicht dabei von
kurzen und allgemein gefassten bis hin zu sehr spezifischen Definitionen. Wéh-
rend Planung beispielsweise nach Wild ein ,,systematisch-methodischer Prozess
der Erkenntnis und Ldsung von Zukunftsproblemen (1982, S. 13) ist, beschrei-
ben Szyperski/Winand sie folgendermalien: ,,Planung ist ein willensbildender, in-
formationsverarbeitender und prinzipiell systematischer Entscheidungsprozess mit
dem Ziel, zukinftige Entscheidungs- und Handlungsspielrdume problemorientiert
einzugrenzen und zu strukturieren. Planung wird von dazu legitimierten Aktoren
(synonym: Planer, Planungstrager) durchgefiihrt. Das intendierte Resultat ist ein
ratifizierter Plan bzw. ein System ratifizierter Plane* (1980, S. 32).

Die erhebliche definitorische Ausdifferenzierung des Planungsbegriffs hat jedoch
nicht unbedingt zu einer inhaltlichen Klarung beigetragen, sondern vielmehr dazu
gefiihrt, dass er mitunter in sehr unterschiedlicher Weise Verwendung findet und
somit kein Konsens dartiber besteht, was unter Planung zu verstehen ist (vgl. Ale-
xander 1992, S. 136; Bamberger/Wrona 2012, S. 32; Bea/Haas 2013, S. 54). Vor
diesem Hintergrund soll an dieser Stelle kein weiterer Definitionsversuch unter-
nommen werden. Gleichwohl kann auf ein gemeinsames Grundverstandnis nicht
verzichtet werden, wenn in der Folge von Planung gesprochen wird. Dazu lassen
sich gewisse Grundmerkmale und -funktionen ausfindig machen, die die Planung
in angemessener Weise charakterisieren und tber die in der Literatur weitgehend
Einigkeit herrscht (vgl. Wild 1982, S. 12-14; Mag 1995, S. 4; Backer 1996, S. 25-
33; Reihlen 1997, S. 13-17; Macharzina/Wolf 2012, S. 404-406):

e Zukunftsbezogenheit
e Gestaltungsorientierung

e Informationsverarbeitung

eigenstandige Manage-
mentdisziplin

begriffliches Spektrum

Merkmale der Planung



