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Theoretische Grundlagen der Planung bei auftragsweiser Fertigung

I. Planung im Leistungsprozeß des Unternehmens

1. Ausprägungen des Planungsbegriffes 

Die Deutung des Begriffes Planung variiert in der Literatur stark und es kommen un​terschiedliche Ausprägungen vor. Eine grundsätzliche Charakterisierung der Planung und ihrer typi​schen Wesensmerkmale soll zunächst anhand einiger aus der Literatur aus​gewählter Definitionen gegeben werden:

"Es ist Aufgabe der Planung, aufzuzeigen, mit welchen Mitteln ein in der Zukunft liegendes Ziel erreicht werden kann."
 

”Planung konkretisiert sich unter den Aspekten Zielorientiertheit und Vorweg​nahme einer künftigen Entwicklung bei risikobehafteter Unsicherheit.”
 

"Planung bedeutet vorausschauendes, systematisches Durchdenken und Formulie​ren von Zielen, Handlungsalternativen und Verhaltensweisen, deren optimale Auswahl sowie die Festlegung von Anweisungen zur rationellen Realisierung der ausgewählten Alternative."

"Wesentliches Merkmal der Planung ist der Entwurf einer Ordnung für das zu​künftige Unternehmensgeschehen, indem unter Beachtung der relevanten Daten​konstellation eine zielorientierte Auswahl aus alternativen Handlungsmöglichkei​ten getroffen wird."

"Die Planung umfaßt alle vorbereitenden Tätigkeiten und abwägenden Überlegun​gen, die vor der Realisierung stattfinden. Diese erstrecken sich sowohl auf die Ziele (...), die erreicht werden sollen (..) als auch auf die Gesamtheit aller Maß​nahmen und Handlungen, die zur Erreichung der Ziele erforderlich sind (..)."
 

Merkmal der Planung ist nicht nur nach Kosiol, daß Ziele und Verfahren festgelegt werden, die für die Zukunft von Bedeutung sind. Gemein ist den Definitionen weiter​hin, daß die Erreichung der Ziele auf verschiedene Art und Weise erfolgen kann. Es sind jene Alternativen auszuar​beiten, mit deren Hilfe es möglich ist, auf veränderte Umweltbedingungen zu reagie​ren.

Planung stellt im Gegensatz zur Improvisation eine zukunftsorientierte Tätigkeit dar, der eine aktive und keine reaktive Verhaltensweise der Führung zugrunde liegt.
 Ne​ben dem Zukunftsbezug werden Prozeßbezogenheit, systematischer Charakter und Zielorientiertheit als die wichtigsten Merkmale der Planung ge​nannt. Auch sollte Pla​nung argumentierbar gestaltet, also vor allem dokumentiert sowie kontrolliert und bei Bedarf revidiert werden.

Planung darf jedoch nicht als starre Wegvorgabe und übertriebene Formalisierung verstanden werden, wo jede Abweichung bestraft wird. Die Elastizität in der Reaktion auf unvorhersehbare Ereignisse wäre nicht gegeben. Vielmehr sollte Planung als Lernprozeß und eine Abweichung als einer ihrer Bestandteile angesehen werden.

Was den Umfang des Planungsbegriffes anbelangt, so gibt es zwei verschiedene Aus​prägungen in bezug auf das Entscheidungsmerkmal. Zum einen die Planung im enge​ren Sinn, welche Planung lediglich als systematische Entscheidungsvorbereitung inter​pretiert und zum anderen Planung im weiteren Sinn. Letztere beinhaltet auch das Fällen von Entscheidungen auf der Basis einer Entschei​dungsvorbereitung. Entschei​dungen sind somit wesent​licher Bestandteil dieser um​fassenderen Definition.

2. Unternehmenskultur und Unternehmensziele als Grundlage der

    Planung

Die Kultur eines Unternehmens besteht aus Wertvorstellungen, Denkmustern und Verhaltensnormen, welche sich entwickelt und bewährt haben und das Verhalten der Mitarbeiter nach innen und außen prägen. Sie kann als Rahmenbedingung der Unter​nehmensplanung angesehen werden. Gültige Formen des Wahrnehmens, Denkens, Ur​teilens, Sprechens und Verhaltens werden vermittelt.

Die Unternehmenskultur muß gelebt werden, um positive Wirkungen auf die Planung zu erzielen und diese nachhal​tig zu unterstützen. Diese Wirkungen können z. B. ein effizientes Kommunikations​netz, Handlungsorientierung durch Komplexitätsreduk​tion, hohe Motivation und ge​ringerer Kontrollaufwand sein. Die zentralen Werte las​sen eine hohe Bereitschaft ent​stehen, Ziele und Maßnahmen der Planung zu befolgen und umzusetzen.

Eine weitere Grundlage der Unternehmensplanung stellt eine aussagefähige Unter​nehmenskonzeption dar. Diese beinhaltet im Rahmen einer Ist-Zustandsanalyse die wesentlichen Stärken und Schwächen des Unternehmens. Aus der gegenwärtigen Si​tuation abgeleitete strategische Unternehmensziele gilt es anhand von Strategien und Maßnahmen zu erreichen. Konkret festgelegte, quantifizierbare und erreichbare Un​terziele sind hieraus abzuleiten und in der kurzfristigen Planung festzuhalten.

Berücksichtigt man ferner, daß Ziele konkurrierend sein können, so resultiert die Ent​scheidung für oder gegen ein Ziel letztlich aus der allgemeinen Unternehmenspolitik. Somit ist es nicht möglich, ein für alle Unternehmen gültiges Zielsystem und somit auch kein ebensolches Planungssystem zu entwickeln.

3. Zweck und Ziele der Planung

Grundsätzliche Ziele der Planung sind die Sicherung der Unternehmenszukunft und eine Erhöhung der Wirtschaftlichkeit.
 Planung verfolgt weiterhin den Zweck, daß Eintreten der Unternehmensziele zu sichern.
 Leistungen einzelner Unternehmensbe​reiche sollen durch Zielorientiertheit und bessere Motivation der Mitarbeiter erhöht werden. Mit der Verbesserung der Koordination, Anpassung und Abstimmung der Unternehmensziele, Bereichsziele und Tätigkeiten kommt der Planung hier eine Ord​nungsfunktion zu. Die Erhöhung der Effizienz der Unternehmensführung und die Re​duzierung von Fehlentscheidungen durch eine ausreichende Entscheidungsvorberei​tung sind in gleicher Weise Teilziele, wie die Verbesserung der Allokation von knap​pen Mittelvorräten und die Schaffung von Steuerungsmöglichkeiten.

Der Zwang zur Anpassung an Marktbedürfnisse und -veränderungen und die ständige Verbesserung  der  Ertragssituation verlangen in demselben  Maße nach Planung wie z. B. die immer währende Nebenbedingung in Form der Sicherung der Liquidität eine (Finanz-) Planung gebietet.
  Hauptprobleme der Planung stellen die Ungewißheit über zukünftige Situationen, mangelnde Informationen, Interdependenzen zwischen Zielen wie auch Plänen und das Erreichen einer gewün​schten Flexibilität dar.

4. Planung als Teilfunktion des dispositiven Faktors

Zur Realisierung der individuellen Unternehmensziele bedarf es einer einheitlichen Führung, welche die Kombination der menschlichen Arbeitskraft mit den Betriebsmit​teln und Werkstoffen plant, organisiert und kontrolliert.
 Diese Tätigkeiten charakte​risieren den dispositiven Faktor und werden wie folgt koordiniert:

Da die Verwirklichung der betrieblichen Zielsetzungen auf verschiedenen Wegen er​reicht werden kann, befaßt sich die Planung zunächst mit der gedanklichen Vorweg​nahme der zukünftigen Handlungsalternativen. Sie bereitet somit die Ent​scheidung für eine optimale Alternativenauswahl und den wirtschaftlichsten Weg zur Zielerreichung vor, bzw. trifft erste Entscheidungen. Die sich anschließende Organisation bezieht sich auf den Vollzug der Planung und die Realisation der Aktivitäten, welche sich auf​grund der für eine bestimmte Al​ternative gefällten Entscheidung ergeben.

Ob und inwieweit die gesteckten Ziele jedoch schließlich auf den ausführenden Ebe​nen realisiert werden, bzw. worden sind, läßt sich nur über eine Überwachung der ab​laufenden Prozesse bzw. Kontrolle der erzielten Ergebnisse und eine umfangreiche Kommunikation zwischen den einzelnen Teilfunktionen des dispositiven Faktors bele​gen. Interdependenzen und Rückkoppelungen treten zwischen den einzelnen unter​nehmerischen Aufgaben immer wieder auf und lassen die Planung als Teil eines Prozesses wirken, der weithin als Management-Kreis bekannt ist.
 Siehe hierzu Abbildung 1.
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5. Planung als Teilaspekt des Controlling 

Controlling ist im Vergleich zur traditionellen Kontrolle im Sinne des einfachen Soll-Ist-Vergleiches der weiter gefaßte Begriff. Kontrolle darf somit nicht als direkte Übersetzung für Controlling verstanden werden. Controlling bezeichnet vielmehr die Schaffung und Bereitstellung von Instrumenten und Techniken zur Informationsbe​schaffung, Planung, Kontrolle und Steuerung.
 Diese Teilaspekte bilden ein Sub​system, welches die Unternehmensführung koordinierend  unterstützt.
 

Die Aufgabe des Controlling ist nicht die unmittelbare Durchführung von Planung, Steuerung und Kontrolle, sondern vielmehr die Konzipierung, Implementierung und Betreuung eines Planungs- und Kontrollsystems zur Unternehmenssteuerung. Einer solchen Unterstützungsfunktion der Unternehmensführung bedarf es, um eine ziel​gemäße und effiziente gesamtbe​triebliche Lenkung zu verwirklichen.
 Die Planung ist dem Controlling so grundlegend und imma​nent, daß ein Controlling nicht ohne Planung realisiert werden kann. Das Führungsinstrument Planung stellt somit die Basis für all jenes dar, was in der Unternehmung organisiert, realisiert, gesteuert und kontrolliert wird.

Die Kontrolle umfaßt die Überwachung der in der Planung festgelegten Parameter und das Feststellen von Abweichungen zwecks Gegensteuerung. Steuerung beinhaltet sowohl die Koordi​nation von Aufgaben und Tätigkeiten zur Zielerreichung als auch die Erarbeitung von Korrekturmaßnahmen bei Planabweichungen. Nur in diesem Zu​sammen​hang mit Kontrolle und Steuerung ist Planung wirklich sinnvoll.

Das Controlling bildet den institutionellen Rahmen für die Verwirklichung des betrieblichen Planungssystems. Innerhalb dieses Rahmens wird festgelegt, von wem die einzelnen Planungsstufen durchge​führt, überwacht und koordiniert werden. Weiter wird bestimmt, wer die sich anschließende Realisierung kontrolliert und bei Abwei​chungen Korrekturmaßnahmen in Gang setzt.

6. System der Unternehmensplanung  

Aufgabe einer Unternehmensplanung ist es, Teilpläne, die häufig relativ unabgestimmt nebeneinander existieren, in metho​discher und inhaltlicher Hinsicht aufeinander abzu​stimmen und systematisch zu ko​ordinieren. Die Installation eines solchen Planungs​systems erfordert die Beachtung von Interdependenzen und das Herausstellen der Schnittstellen zwischen den einzelnen Teilplänen. Reibungsverluste sind abzubauen und Synergieeffekte zu mobilisieren.

Ein System bezeichnet eine geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden können. Als Elemente eines Planungssystems sind die Planungsträger, welche die Pläne erstellen, die Pläne und Teilpläne selbst, die Informationen, die Beziehungen der Pläne zueinander und die Instrumente der Planung verstanden werden.
 

Ein Planungssystem ist durch die Zusammenfügung einzelner Planungsaktivitäten der Bereiche eines Unternehmens gekennzeichnet. Es wird auch als Gesamtheit aller in einer Unternehmung erstellten Pläne sowie ihrer gegenseitigen, funktionalen und ziel​gerichteten Beziehungen betrachtet. Organisatorische Regelungen ge​währleisten die Abstimmung der Aktivitäten. Der formelle Rahmen, in dem sich die gesam​ten Pla​nungstätigkeiten aller Bereiche und Funktionen vollziehen, wird als Planungskon​zeption bezeichnet.

Entscheidungen sind wie bereits erwähnt ein wesentlicher Bestandteil der Planung im weiteren Sinne. Um beim Auftreten von Alternativen eine Entscheidung treffen zu können, müssen genügend Informationen über die Alternativen und die Entschei​dungskriterien vorliegen. Ein Planungssystem setzt somit ein Informationssystem vor​aus. Dieses muß vergangenheitsbezogene und zugleich auch zukunftsorientierte In​formationen liefern.
 

Sollen sämtliche Unternehmensbereiche  und -variablen insgesamt unter gegenseiti​ger sachlicher und zeitlicher Abstimmung geplant werden, darf dies nicht lediglich ei​ne Addition von isolierten Teilplänen sein, sondern muß ein geordnetes System von auf​einander bezogenen Teilplänen darstellen. Integrieren heißt "Einbeziehen in ein größeres Ganzes" und Integration bedeutet hier die Bildung eines Planungssystems durch methodisches und systematisches Zusammenfügen und Verknüpfen von allen Unternehmensbereichen.
 Ergebnis ist eine integrierte Unternehmensplanung welche für die vielfältigen Probleme entsprechende Lösungen in sachlicher, zeitlicher und hierarchischer Hinsicht verbindet.

Ziel der integrierten Unternehmensplanung, welche auch als Institutionalisierung und Formalisierung sämtlicher Planungsaktivitäten im Unternehmen verstanden wer​den kann, ist ein abgestimmter Gesamtplan zur Ermittlung der optimalen Handlungsalter​nativen
. Er dient der Vorsorge für einen möglichst reibungslosen und wirtschaft​lichen Ablauf der Leistungserstellung.  

Die verschiedenen Teilpläne, aus denen sich das Planungssystem einer Unternehmung zusammensetzt, können gemäß den funktionalen Bereichen, wie auch diversen Objek​ten, definiert sein. Je nach Größe des Unternehmens, der Ausrichtung im gesamtwirt​schaftlichen Markt und den daraus folgenden spezifischen Gegebenheiten werden unterschiedliche Pläne aufgestellt. Die errichteten Planungssysteme variieren folglich stark untereinander.

7. Planungsdilemma

Eine genaue Kenntnis aller das Unternehmensgeschehen beeinflussenden Faktoren ist als zwingende Voraussetzung für den Vollzug einer Planung anzusehen. Dabei handelt es sich teilweise um externe Faktoren, wie die allgemeine Wirtschaftslage und die Nachfrage nach den eigenen Erzeugnissen, teilweise aber auch um interne Faktoren. Beispielhaft können die Finanzkraft und die Organisation des Unternehmens als ge​wichtige interne Faktoren genannt werden. Durch geeignete Gegenmaßnahmen kann einigen der externen, wie auch internen Faktoren begegnet werden, während andere als unabänderliche Tatsachen anerkannt und berücksichtigt werden müssen.

Da jede Planung in die Zukunft gerichtet ist, müssen auch die Erwartungen geschätzt werden. Je unvollkommener die Informationen sind, die der Unternehmensführung zur Verfügung stehen, desto größer sind die Unsicherheiten und die Risiken, die in den Erwartungen stecken.

Mit abnehmender Sicherheit der Erwartungen über die zukünftige Entwicklung kommt einer weniger differenzierten und somit elastisch gehal​tenen Planung ein um so größerer Wert zu, da sich die Anpassungsfähigkeit an unvorhergesehene Situationen erhöht.
 Dem unterschiedlichen Aufwand, welchen man mit einer differenzierten oder pauschalierten Planung betreiben kann, steht jedoch auch ein abgestufter, zusätzlich noch von der vorliegenden Sicherheit abhängiger Nutzen gegenüber. Die Situation, in welcher sich der Planende befindet, wird als Planungsdilemma bezeichnet.
 Sie ist in der Abbildung 2 dargestellt.
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Abb. 2: Planungsdilemma (Dorprigter, U., Kostenmanagement in der Energie-
wirtschaft, Controller Magazin, Heft 2/1996, S. 81)
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