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150 Markus Schwenke und Stefan N. Grdsser

schen Planungssystemen im Zeitverlauf und versuchen diese Verinderungen
durch ein qualitatives Modell zu erkléren.

Die Griinde zu Verdnderungen von strategischen Planungssystemen wurden
bisher nur durch wenige wissenschaftliche Studien analysiert. Fiir unseren Ar-
tikel verwenden wir bestehende empirische Fallstudien und Erkenntnisse wis-
senschaftlicher Beitrige zur Entwicklung eines qualitativen Modells. Mit die-
sem Modell wollen wir folgende Frage beantworten: Welche Faktoren tragen
zu einer Anderung des Formalisierungsgrads von strategischen Planungssyste-
men bei? Das Ergebnis der Arbeit ist die Hypothese, dass es fiir jedes Unter-
nehmen zu jedem Zeitpunkt einen optimalen Formalisierungsgrad des strate-
gischen Planungssystems gibt. Die Implikationen der Arbeit sind: erstens, das
Unternehmensumfeld sollte weitestgehend in strategische Konsequenzen fiir
das Unternehmen bzw. in eine Unternehmensausrichtung iibersetzt werden,
um den angemessenen Formalisierungsgrad zu ermitteln. Und zweitens sollte
der Formalisierungsgrad des strategischen Planungssystems als ein Ergebnis
interdependenter Entscheidungen gesehen werden.

Im ersten Teil des Beitrags fiihren wir zentrale Konzepte der formalen
und emergenten strategischen Planung ein. Danach analysieren wir anhand
von verdffentlichten Studien, welche Faktoren wesentlich zur Verinderung
eines Planungssystems beitragen. Diese Faktoren bilden dann die Grundlage
fiir unser Modell, welches Einsichten erzeugt, welche dann in Bezug zur
Literatur diskutiert werden. In der Konklusion beschreiben wir die Grenzen
der Arbeit und geben einen Ausblick auf mégliche weitere Forschung.

B. Hintergrund

Der Begriff ,,Planungssystem* ist in der relevanten Literatur nicht einheit-
lich definiert. Das Spektrum reicht von breiten Definitionen, die alles um-
fassen, was mit Planung in Verbindung gebracht wird?, bis zu spezialisierten
Definitionen, welche Planungssysteme einsetzen, um strategische Prozesse,
z.B. strategische Analyse, Strategieentwicklung sowie -implementierung, zu
institutionalisieren.® Aus Sicht der Unternehmenspraxis relevant sind insbe-
sondere emergente und formale Planungssysteme. Formal planen bedeutet,
dass innerhalb einer Organisation Fithrungskréfte die Verantwortung iiber
Planung, Durchfithrung und Kontrolle von Unternehmenszielen iiberneh-
men.® Formale Planungssysteme fokussieren sich auf Langzeitanalysen und
kontinuierliche Evaluierungen von Zielen und Strategien. Die Vorgaben

4 Vgl. Warzecha (2004).
3 Vel. Kreikebaum (1997).
6 Vgl. Ocasio/Joeseph (2008).
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werden meist durch einen Top-down Prozess an untere Managementebenen
kommuniziert. Weniger formalisiert ist die strategische Analyse und Strate-
giefindung bei der emergenten Planung.” Hier wird Planung als stdndiger
Lernprozess verstanden; Ziele und Visionen kénnen im Vergleich zur forma-
len Planung einfacher angepasst werden; die Fahigkeit zur Improvisation
bei der Strategiefindung wird als essenziell angesehen. Aullerdem nutzt die
emergente Planung einen Bottom-up Prozess; d.h. die Entwicklung einer
Unternehmensstrategie erfolgt vorwiegend auf unteren Managementebenen.
Die beiden Planungsansitze befinden sich an den extremen Ausprigungen
der Dimension ,,Formalisierungsgrad. In der Praxis werden hiufig Misch-
formen beider Ansitze angewendet. '

Die formale Planung wird in der Literatur durch die ,,Planning School®
vertreten. GemilB dieser Lehrmeinung werden Strategien mittels Methoden
und Instrumenten zuerst geplant und dann sukzessive implementiert, Der
Prozess wird dadurch formalisiert, (iberpriifbar und auch effizient und wie-
derholbar.® Durch die Zunahme von Wettbewerb und Umfeldkomplexitit in
den 80er und 90er Jahren #nderten sich die Anspriiche an die Unterneh-
mensplanung; bestehende Planungsstrukturen und -konzepte wurden zuneh-
mend in Frage gestellt. Bisherige Ansdtze werden als zu starr fiir nicht-
vorhersehbare Umfeldentwicklungen eingeschitzt mit der Folge, dass Ver-
treter der , Learning School” sogenannte emergente Planungssysteme forder-
ten.? Hingegen kritisierten Vertreter der ,,Planning School* den Ansatz eines
emergenten Planungssystems, da dieses nur reaktive Eigenschaften hiitte
und stark von externen Faktoren abhéngig sei.l0 ,

Die Empirie zeigt, dass strategische Planungssysteme in Unternehmen sel-
ten einem der beiden Positionen zugeordnet werden kénnen. Vielmehr zeigt
sich, dass sich der Formalisierungsgrad eines Planungssystems im Zeitver-
lauf verindert und dabei auch eine der extremen Formen annehmen kann.
Das Verstindnis dieser Veréinderungen von Planungssystemen ist noch un-
vollstindig. Die verfiigbaren Modelle zur Erkldrung von solchen Verinderun-
gen verwenden meist entweder reichhaltige qualitative Beschreibungen der
Verinderungsprozesse!! oder vereinfachen den komplexen Verdnderungspro-
zess durch stark abstrahierende Querschnittsanalysen.!? Zusammenfassend
kann man festhalten, dass formalisierte Zeitreihenmodelle zur Erkldrung von
Verdnderungen in strategischen Planungssystemen gréfBtenteils fehlen.

7 Vgl. Mintzberg (1994).

8 Vgl. Dibrell/Down/Bull (2007).

9 Vgl. Brews/Hunt (1999), Mintzberg (1994).

10 Vgl. Hendry (2000).

11 Vpl. Mintzberg/Waters (1982), Pascale (1984).
12 Vgl. Boyd (1991), Miller/Cardinal (1994).
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C. Methodisches Vorgehen

Zur Analyse von Verinderungen des Formalisierungsgrads von Planungs-
systemen verwenden wir zwei bestehende Einzelfallstudien, welche Pla-
nungspraktiken in Unternehmen detailliert wiedergeben. Durch diese Fall-
studien erstellen wir zwei qualitative, dynamische Modelle zor Verinderung
des Formalisierungsgrads, welche wir anschliefend synthetisieren, um ein
iiber den Einzelfall hinaus reichendes Modell zu erzeugen. Eine erste Lite-
raturrecherche resultierte in fiinf Fallstudien, welche die Planungspraktiken
in Unternehmen ausfiihrlich untersucht haben. Fiir die Recherche nutzten
wir die Datenbanken JSTOR und EBSCO und verwendeten folgende Such-
begriffe: ,.strategic”, ,,planning®, ,,formal®, ,,emergent”. Unsere Kriterien fiir
die Auswahl der Fallstudien waren: (1) Detailliertheit der Beschreibung von
Organisationsstruktur und Planungssystemen und (2) Prozessdesign oder
Lingsschnittstudie. Zur Messung des Formalisierungsgrad eines Planungs-
systems bietet die Literatur mehrere Ansitze (vgl. Tab. 1).13

Tabelle 1

Ansiitze zur Messung des Formalisierungsgrads
eines Planungssystems

Autaren Endikatoren des Formalisicvungsorids

| Pearce/Freeman/Robinson | Missionen, Grundsitze, Sirategien, Policies, Quantifizierung

11987) von Eingangsdaten, Eventkalender
Ramanujam/Venkatramam  Techniken, Beachtung interner und extemer Aspekie,
(1987) funktionale Erfassung, Ressorcenzuweisung, Widerstand
| Veliyath/Shortell: (1993) Implementation der Planung, Marktforschungskompetenz,
! Personaleinbindung, Planungsassistenten, Innovationsgrad der
| Strategien
Kargar/Parnell (,1.990 interne und externe Orienfierung, funktionale Integration,

Personaleinbindung, Nutzung analytischer Techniken und
Methoden, Kreativitit, Kontrolle

-Boyleeuning-Elllot (1998] | Darlegung von Missionen, Trendanalysen,
I : Wettbewerbsanalysen, Langzeitziele, jihrliche Zicle,
{kurzfristige Plane, permanente Evaluierung

Die in Tabelle 1 aufgefiihrten Studien operationalisieren strategische Pla-
nung als ein mehrdimensionales Konstrukt. Bei unserer Instrumentenaus-
wahl beriicksichtigen wir insbesondere Qualititseigenschaften wie Reliabi-

13 Boyd/Reuning-Elliott (1998), Kargar/Parnell (1996), Pearce/Freeman/Robin-
son (1987), Ramanujam/Venkatraman (1987), Veliyath/Shortell (1993).
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litdt und Validitit, welche von der Studie von Boyd und Reuning-Elliot!? in
hohem Mafle erfiillt werden. Die Autoren bestimmen den Formalisierungs-
grad eines Planungssystems anhand von sieben Elementen (vgl. Tab. 1).
Sind die Elemente mehrheitlich vorhanden, verfiigt das Unternehmen ten-
denziell iiber ein formales Planungssystem; andernfalls tiber ein emergentes
Planungssystem. Die Ubergidnge zwischen beiden extremen Formen eines
Planungssystems sind kontinuierlich.!s

Da wir fiir die beiden ausgewdhlten Fallstudien die Veriinderungen der
Planungssysteme im Zeitverlauf betrachten, wenden wir zu jedem mégli-
chen Messzeitpunkt das Instrument von Boyd und Reuning-Elliot an, um
den Formalisierungsgrad des Planungssystems zu bestimmen. Wir be-
stimmten jeweils, ob ein Element nicht [0], teilweise [0.5] oder vollstindig
vorhanden war [1]. Nach der Messung der sieben Elemente bildeten wir
das arithmetische Mittel. Der resultierende Wert entspricht dem Formalisie-
rungsgrad zum Messzeitpunkt und liegt zwischen [0] und [1], wobei [0]
ein vollstindig emergentes und [1] ein vollstindig formales Planungssys-
tem repridsentiert. Fiir die Fallstudie ,,GE* konnten wir im Zeitraum von
1950 bis 2008 den Formalisierungsgrad zu sechs Messzeitpunkten eruie-
ren; fur die Fallstudie ,MCI Communications* konnten wir den Formali-
sierungsgrad im Zeitraum von 1981 bis 1989 zu fiinf Messzeitpunkten
ermitteln.

D. Fallstudien
I. General Electric

Unter Wilson, dem ersten CEO von GE im Betrachtungszeitraum, standen
Planungen von Kriegs- und Nachkriegsszenarien in Vordergrund. Zwar war
der Begriff der ,Langzeitplanung” ein Teil des Unternehmensvokabulars,
jedoch wurde lediglich auf die Einhaltung von Unternehmens- und Wachs-
tumszielen geachtet.l® Im Rahmen der Langzeitplanung wurden Verkiufe,
Kapazititen und die Anzahl der Beschiftigten prognostiziert. Weder ein
integriertes Planungssystem noch die Abgrenzung von Zustdndigkeit und
Verantwortung war vorhanden. Des Weiteren gab es zu Beginn der 50er
Jahre kaum formalisierte Planungsprozesse. Somit war der Formalisierungs-
grad des Planungssystems relativ niedrig (vgl. Abb. 1).

14 Vgl. Boyd/Reuning-Elliont (1998).
15 Vgl. Bovd/Reuning-Elliotr (1998).

16 Die Informationen zu GE stammen aus der Fallstudie von Ocasio/Joeseph
(2008).
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Abbildung 1: Formalisierungsgrad der strategischen Planung von MCI & GE

Der na’chfolgcnde CEO veranlasste eine umfassende Dezentralisierung des
Konzerns mit signifikanten Konsequenzen fiir das Management sowie die
Planungspraktiken. Das Unternehmen entwickelte wihrend dieser Zeit ein
Konzept zur Gewinnbeeinflussung durch Markstrategien (PIMS; Profit Im-
pact of Market Strategy), erstellte jahrliche Budgets und Geschiftsplane und
erarbeitete einen 10-Jahres-Plan zu Unternehmens- und Wachstumszielen,
Durch diese Mafinahmen erhéhte sich der Formalisierungsgrad des Planungs-
systems (Abb. 1). Der nachfolgende CEO Borch erweitere den formalen Pla-
nungsprozess und schloss neben der Ebene des Unternehmens nun auch die
Geschiftsfelder ein. Um der GréBe und Breite des Unternehmensportfolios
gerecht zu werden, wurden kurzfristige Pléne erstellt und kontinuierlich von
der Geschiftsfiilhrung evaluiert. Da Wettbewerber von GE in neuen Ge-
schiftsfeldemn oftmals bessere Ergebnisse erwirtschafteten, verwendete GE
vermehrt Wettbewerberanalysen im Rahmen der strategischen Planung. Dies
fiihrte zu einer weiteren Erhohung des Formalisierungsgrads (Abb. 1). CEO
Welch verinderte das Planungssystem wieder grundlegend durch umfangrei-
che Restrukturierungen: biirokratische Strukturen wurden abgebaut und die
Anzahl an Planungsmitarbeitern reduziert. Entsprechend nahm der Formali-
sierungsgrad iiber zwei Jahrzehnte sukzessive ab (Abb. 1). Unter CEO Im-
melt kam es dann beziiglich des Planungssystems teilweise wieder zur Riick-
nahme der unter Welch getroffenen Entscheidungen. Insbesondere die Lang-
zeitplanung mit Trendanalysen und Prognosen iiber Technologien und Ge-
schiftsumfelder wurde wieder eingefiihrt. Des Weiteren wurden jéhrlichen
Berichte zur Evaluierung der Unternehmensziele wieder verstirkt verwendet
und neue Planungsmethoden wie z.B. Szenariotechniken und System Dyna-
mics Modellierung in die strategische Planung aufgenommen.

Im Folgenden erarbeiten wir ein kausales Wirkungsdiagramm, welches
die wesentlichen Wirkungsbeziehungen darstellt, die zur Verinderung des
Formalisierungsgrads bei GE fithrien (Abb. 2). Dabei verwenden wir die
Originalbegriffe der Fallstudie.
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Abbildung 2: Modell zur Verinderung des Planungssystems von GE

Die Fallstudie zeigt, dass die Dezentralisierung der Unternehmensplanung
in Folge vieler Akquisitionen das Planungssystem malgeblich beeinflusste.
In der Studie werden Anderungen des Planungssystems auf den jeweiligen
CEO und die Geschiftsleitung zuriickgefiihrt (,,Top-Management“, Abb. 2).
Die Anzahl der von GE bedienten Mirkte, eine exogene Grifle, sowie die
Aufmerksamkeit der Geschiftsfihrung auf die organisatorische Flexibilitit
bestimmen zusammen den Grad der Dezentralisierung des Planungssystems.
Weitere exogene Groflen sind die technologische Vorlaufzeit und der Wett-
bewerbsdruck im jeweiligen Marktsegment, welche die benétigte Unterneh-
mensflexibilitit (,,desired organizational flexibility*) bestimmen. Es war das
Ziel von GE, eine Marktfithrerposition im jeweiligen Marktsegment einzu-
nehmen. Dadurch musste das Unternehmen in sich stindig 4ndernden Un-
ternehmensumfeldern handlungsfihig sein (,,required decision speed”). Die
Geschéftsfilhrung war durchaus in der Lage, signifikante Unterschiede in
der Soll- und Ist-Flexibilitidt des Unternehmens zu erkennen (,,top manage-
ment attention to organizational flexibility) und entsprechend das Pla-
nungssystem an die Marktgegebenheiten anzupassen. Dazu definierte sie
neben der Dezentralisierung vor allem die Planungshiufigkeit (,,actual plan-
ning frequency®) und die Anzahl der Unternehmensziele (,,number of cor-
porate goals*). Dies entspricht nach Boyd & Reuning-Elliot den Missionen
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und der permanenten Evaluierung von Unternehmenszielen (vgl. Tab. 1).
Die drei durch die Geschaftsfiihrung beeinflussbaren Grofien erzeugen zu-
sammen eine Planungsdynamik, welche den Biirokraticaufwand (,level of
bureaucracy*) und die organisatorische Flexibilitit in unterschiedliche Rich-
tungen beeinflussen. Erkennt die Geschiftsfilhrung eine zu geringe Ent-
scheidungsflexibilitat, um auf den Wettbewerb und neue Technologien re-
agieren zu konnen, reduziert sie den Formalisierungsgrad des Planungssys-
tems. Diese Anpassung erfolgt indirekt und verzdgert durch Unterneh-
mensziele und die Planungshaufigkeit. So kann der biirokratische Aufwand
reduziert und mehr Entscheidungsfreiheit durch hohere Flexibilitét (,.actual
organizational flexibility*) ermoglicht werden (B1 und B2 in Abb. 2). Die
Anzahl der Unternehmensziele und die Planungshiufigkeit werden zudem
durch den Dezentralisierungsgrad des Planungssystems bestimmt, welcher
selbst durch interne Entscheidungen und die Anzahl an Mirkten definiert
wird. Will die Geschaftsfihrung die Flexibilitat des Unternehmens erhéhen,
verlagert sie die Planungskompetenzen in die einzelnen Geschiftsfelder.
Unternehmensweite Ziele verlieren dann allerdings an Bedeutung (B3 in
Abb. 2). Parallel dazu entsteht eine sich selbstverstirkende Dynamik (R1 in
Abb. 2), da der Koordinationsbedarf zwischen den Geschiftseinheiten in
Folge der Dezentralisierung zunimmt.

II. MCI Communications

MCI Communications war ein Telekommunikationsunternehmen, welches
Ende der 60er gegriindet wurde und zum zweitgrofiten Anbieter von Fern-
gesprichen in den Vereinigten Staaten aufstieg. 1998 wurde der Konzem
von Worldcom akquiriert und nach einigen Umfirmierungen und finanziel-
len Schwierigkeiten dann 2006 von Verizon ibernommen. Die Entwicklung
des Unternehmens in den 80er Jahren wurde in einer Fallstudie von Weston
und Simons!7 aufgearbeitet, die uns als Grundlage fir die Analyse des Pla-
nungssystems dient.

Da der langfristige Erfolg in den ersten Jahren des Unternehmens nicht
sichergestellt werden konnte, wurden Ziele nur auf Tagesbasis festgelegt.
Mit Beginn der 80er Jahre verbesserte sich die finanzielle Position des
Unternehmens. Geschiftsfithrer Thompson verlingerte den Planungshorizont
und fithrte formale Planungsmechanismen ein (Abb. 1). Durch die Bildung
von sieben strategischen Geschiftseinheiten im Jahr 1984 wurden die Kom-
petenzen zur Definition der Unternehmensziele in die dezentralen Einheiten
verlagert. Die personellen Ressourcen der friiheren Geschiftsfilhrung wur-
den auf die neuen Einheiten aufgeteilt. Der Formalisierungsgrad des strate-

17 Vgl. Weston/Simons (1990).
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Abbildung 3: Modell zur Verdnderung des Planungssystems von MCI

gischen Planungsprozesses reduzierte sich bis auf ein Minimum. Durch
weniger Abstimmungen zwischen den Geschiftseinheiten wurden Cross-
Selling Potenziale nicht genutzt; mit der Folge, dass die Gewinne und der
Aktienkurs um bis zu 50% einbrachen. Durch die Krise alarmiert, stellt die
Geschiftsfithrung die dezentrale Organisation des Unternehmens in Frage.
Zu diesem Zeitpunkt waren keine formalen Planungsprozesse mehr vorhan-
den (Abb. 1). Als erste MafBnahme zur Abwendung der Krise verdnderte die
Geschiftsfihrung das Planungssystem grundlegend. 1987 wird als Beginn
der formalen strategischen Planung bei MCI bezeichnet. Zum ersten Mal in
der Geschichte der Firma wurden Wettbewerbs- und Trendanalysen durch-
gefiihrt. Die Geschiftsfilhrung traf sich zu Strategiebesprechungen, an wel-
chen die kurzfristigen Ziele fiir das kommende Jahr sowie auch langfristige
Zielen bis in die 90er Jahre erarbeitet wurden. Dadurch nahm der Formali-
sierungsgrad kontinuierlich zu (Abb. 1). In den beiden folgenden Jahren
wurden die bestehenden strategischen Pline einer Evaluierung unterzogen.
Die Anzahl der Planungsbesprechungen wurden erhéht und die Unterneh-
mensziele wurden weiter spezifiziert. Die Beschreibung der Verinderungen
des Formalisierungsgrads von MCI ermoglicht uns, ein Modell iiber die
Ursachen der Verdnderung zu erstellen (Abb. 3).

. Das Unternehmen hatte seine gréfte Krise im Zeitpunkt als der Formali-
sierungsgrad des Planungssystems am geringsten war. Als erste Intervention
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wurde das Unternehmen im Jahr 1984 restrukturiert, um die Kundennshe zu
verbessern. Wie spiiter erkannt wurde, fehlte es an Kompetenzen zur Koor-
dination der Geschiftseinheiten (,,shortfall in coordination capabilities*),
Der Grund liegt darin, dass nahezu das gesamte obere Fithrungspersonal
den neuen Geschifisbereichen zugeordnet wurde, wodurch Fiihrungskrifte
auf Gesamtunternehmensebene fehlten. Diese Liicke wurde durch die Ge-
schiftsfithrung erst mit einiger Verspitung wahrgenommen. Es wurden zu-
sitzliche Planungsmitarbeiter akquiriert, welche die Geschiftsbereiche ab-
stimmten und Unternehmensziele weiterentwickelten (B1 in Abb. 3). Da-
durch konnten Defizite bei den Koordinationskapazititen auch ohne die
Aufmerksamkeit der Geschiftsfiihrung ausgeglichen werden (B3 in Abb. 3).
Die Investition in Planungskapazititen und weitere Mitarbeiter vergroferte
die Anzah] der Unternehmensziele (,number of corporate goals®) und er-
hohte die Planungshiufigkeit (,actual planning frequency*); beides trug
dazu bei, dass der Formalisierungsgrad des Planungssystems zunahm. Durch
die erfolgreichen Planungsbesprechungen reduzierte sich die Aufmerksam-
keit der Geschiftsfilhrung fiir die strategische Planung.

E. Hypothese zur Verinderung
von strategischen Planungssystemen

Die betrachteten Einzelfille geben erste Anhaltspunkte fiir Variablen und
Mechanismen, welche die Verinderung des Formalisierungsgrads von stra-
tegischen Planungssystemen verursachen. Um allgemeingiiltigere Aussagen
iiber Verinderungen dieses Formalisierungsgrads treffen zu kénnen, sind
empirisch breit abgestiitzte Modelle notwendig. Ein erster Schritt in diese
Richtung bildet eine Synthese der kausalen Zusammenhinge beider Fallstu-
dien (Abb. 2 und 3). Durch eine solche Synthese entsteht eine Verbindung
zwischen dem Formalisierungsgrad des strategischen Planungssystems und
den dazu erforderlichen Koordinationskapazititen (Abb. 4).

Das Modell zeigt Zeitverzogerungen bei der Erkennung von Kapazitits-
licken und bei der Abstimmung von Koordinationsressourcen. Werden neue
Koordinationskapazititen geschaffen, verursachen diese biirokratischen Auf-
wand, welcher die organisatorische Flexibilitit verringert. Des Weiteren beob-
achtet die Unternehmensfiihrung insbesondere zwei Elemente: das Planungs-
system und die organisatorische Flexibilitat. Verzogerungen im System kon-
nen Entscheidungsdilemma auslésen. Eines ist z. B. wenn durch eine Dezent-
ralisierungsentscheidung in zusitzliches Planungspersonal zur Abstimmung
zwischen den Bereichen investiert wird, wihrend der Wettbewerbsdruck ei-
gentlich eine hohere organisatorische Flexibilitdt und weniger Biirokratie er-
fordermn wiirde. Die Geschaftsfithrung kann ebenfalls ein limitierender Faktor
sein, wenn sie iiber zu geringe Kapazititen zur Beobachtung der Planungspro-
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Abbildung 4: Hypothese zur Verinderung des Formalisierungsgrads
von strategischen Planungssystemen

zesse und Flexibilititsanforderungen verfligt. Dann besteht die Gefahr, dass
das Unternehmen nicht hinreichend auf Umfeldverédnderungen reagiert.

F. Diskussion

Die Literatur diskutiert den ¢konomischen und nicht-6konomischen Bei-
trag von strategischer Planung.!® In der 6konomischen Betrachtung werden
GroBen wie Kapitalrendite, Wachstumsgrofen oder der Aktienkurs als Indi-
katoren fiir den Unternehmenserfolg verwendet. Abhingig vom Unterneh-
menskontext bestitigen Studien sowohl einen positiven also auch einen
negativen Einfluss der strategischen Planung auf wichtige ErfolgsgroBen.
Die bisherigen Ergebnisse lassen keine eindeutigen Schlussfolgerungen zu,
wie sich strategische Planung auf den Unternehmenserfolg auswirkt. Ledig-
lich die Auffassung wird geteilt, dass die Anzahl empirischer Untersuchun-
gen zu den Skonomischen und nicht-konomischen Beitrégen der strategi-
schen Planung zu gering ist.!® Mit unserem Artikel kniipfen wir an die

18 Vgl. Ramanujam/Venkatraman (1987), Sinha (1990).

19 Vgl. Grant (2003).
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nicht-6konomische Diskussion an. Dort standen seit den 80er Jahren vor
allem die planungsbezogenen Inhalte ,,wachsende Komplexitit von Unter-
nehmensumfeldern® und ,,zunehmende Unsicherheit™ im Fokus.20 Aufgrund
von Weiterentwicklungen der strategischen Planung sowie von verdnderten
Voraussetzungen fordern Forscher neue Planungsprozesse, welche sich ver-
stirkt an Produkten und Mirkten orientieren?! Einige Studien nehmen
diese Forderungen auf und postulieren organisatorische Flexibilitit als das
vitale Element der strategischen Planung.??

Weitere Studien haben empirisch bestitigt, dass Unternehmen, die in
komplexen Umfeldern agieren, iiber eine hohere organisatorische Flexibili-
tit verfiigen, Pline hiufiger bewerten, kiirzere Planungshorizonte setzen
und die Unternehmensfiihrung stirker in die Prozesse involvieren.2? Kom-
plexe Unternehmensumfelder beeinflussen den Dezentralisierungsgrad von
Planungsprozessen. Durch Mafinahmen zur Dezentralisierung von Unterneh-
men werden Verdnderungen im Formalisierungsgrad von Planungssystemen
messbar, z.B. hiufigere Planungssitzungen und eine grofere Anzahl von
Unternehmenszielen. In beiden Fallstudien war die Entscheidung fur eine
Unternehmensstrategie durch externe Gréflen beeinflusst. Wenig deutlich
wurde, wie diese Entscheidungen durch die bestehende Konfiguration des
Planungssystems bedingt wurden. Im Gegensatz zu Studien?4, welche direk-
te Schliisse vom Unternehmensumfeld auf Planungsinhalte postulieren,
wurden in den Fallstudien von GE und MCI zuerst wichtige Zielgrofien wie
der Dezentralisierungsgrad oder die bendtigte organisatorische Flexibilitat
aus dem Umfeld abgeleitet, ehe die Planungsinhalte angepasst wurden. Un-
ser qualitatives Modell erfasst das Unternehmensumfeld unter dem Konzept
der ,erforderlichen organisatorischen Flexibilitdt” (Abb. 4).

Bisherige Studien empfehlen in dynamischen Unternehmensumfeldern
weniger formale Planungsansitze zu verwenden.?5 Unsere Studie kommt in
dynamischen Unternehmensumfeldern zu anderen Ergebnissen. So ist der
Bedarf nach hoherer organisatorischer Flexibilitit in komplexen Umfeldern
vorhanden, aber die Konsequenzen fiir die Planungsinhalte lassen keine
eindeutige Aussage iiber den Formalisierungsgrad zu. Die in den qualitati-
ven Modellen enthaltenen Feedbackmechanismen offenbaren Dynamiken
(siehe Abb. 4) im Unternehmen, die dem Bedarf nach groBerer Planungsfle-
xibilitat entgegenwirken. Wenn das Unternehmensumfeld Organisationsver-

20 Vgl. Tsoukas (1996).

21 Vgl. Dickson (1992), Mintzberg/Walters (1985).

22 Vgl. Dickson (1992), Johnson/Lee/Saini/Grohmann (2003).
23 Vgl. Jennings (2000), Kukalis (1991).

24 V. Jennings (2000), Kukalis (1991).

25 Vgl. Kukalis (1991), Wilson (1994).
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inderungen erfordert, muss es in dezentral organisierten Unternehmen zu
verstirkten Abstimmungen zwischen den einzelnen Bereichen kommen.
Dabei miissen die bei der Identifizierung von Verbesserungspotenzialen
auftretenden Verzogerungen beriicksichtigt werden. Sowoh] organisatorische
Flexibilitdt als auch Formalisierungsgrad des Planungssystems sind das Er-
gebnis von mittel- bis langfristigen Entscheidungen und Umfeldeinfliissen
die aufeinander abgestimmt werden miissen. ,

Ein Ergebnis unseres Artikels ist die Hypothese, dass es fiir jedes Unter-
nehmen zu jedem Zeitpunkt einen angemessenen Formalisierungsgrad der
strategischen Planung gibt. Dieser ist vom Umfeld und der erforderlichen
organisatorischen Flexibilitdt abhingig und veréndert sich im Zeitverlauf.
Koordinationsprozesse, die einen gewissen Grad an Formalisierung erfor-
dern, miissen individuell festgelegt werden und fithren zu einem von den
Planungsinhalten und dem Dezentralisierungsgrad abhingigen organisatori-
schen Flexibilititspotenzial. Dieses Potenzial muss stindig auf Verdnderun-
gen im Unternehmensumfeld abgestimmt werden, um eine angemessene
Reaktionsfihigkeit zu ermoglichen.

G. Konklusion

Unser Beitrag liefert drei wichtige Erkenntnisse, die bestehende wissen-
schaftliche Positionen herausfordern und weiterentwickeln. Erstens, bei der
Bewertung von Planungssystemen auf Angemessenheit relativ zum Unter-
nehmensumfeld scheint es hilfreich zu sein, wenn komplexe, exogene Un-
ternehmensumfelder in durch das Planungssystem beeinflussbare Unterneh-
menskonsequenzen iibersetzt werden. Zweitens scheint die Forderung nach
hoher organisatorischer Flexibilitdt nicht absolut zu gelten, sondem ist ab-
hingig von den Einfliissen des Unternehmensumfelds und der organisatori-
sc‘:hen Ausrichtung des Unternehmens. Und drittens fithren wir das Konzept
eines angemessenen Formalisierungsgrads des strategischen Planungssys-
tems in die Diskussion ein. Mit anderen Worten, fiir jedes Unternehmens-
umfeld existiert zu jedem Zeitpunkt ein geeigneter Formalisierungsgrad des
strategischen Planungssystems. Mit diesem Ansatz lehnen wir uns an das
Conant-Ashby Theorem an.

_ Bisher haben sich nur wenige Studien mit der Verinderung des Formali-
s1§mngsgrads von Planungssystemen in Unternehmen auseinandergesetzt,
Die von uns eingenommene Sichtweise, ein strategisches Planungssystem
als Resultat von interdependenten Entscheidungen zu sehen, ist aufschluss-
r.eich fur die Forschung zu strategischer Planung. Diese Sichtweise ermég-
licht die Analyse des Planungssystems im Zeitverlauf, indem die Auswir-
kungen der getroffenen Entscheidungen den Formalisierungsgrad kontinu-
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ierlich verdndern. Zudem erméglicht die Sichtweise eine Einschitzung des
Soll- und Ist-Zustands des Planungssystems. Bisherige Studien analysieren
beinahe ausschlielich den Soll-Zustand der Planung und betrachten diesen
in Abhingigkeit von den Umfeldbedingungen. Unsere qualitativen Modelle
liefern erste Erkenntnisse iiber die Entscheidungen und Mechanismen, wel-
che den Ist-Zustand von Planungssystemen bestimmen. Natiirlich sind wei-
tere Schritte notwendig, um anhand unseres kausalen, Entscheidungs-basier-
ten Ansatzes Verinderungen des Formalisierungsgrads von strategischen
Planungssystemen erkldren zu kénnen. Dies ist eine grofe Herausforderung,
weil Verzogerungen, Interdependenzen und Nichtlinearititen die Analyse
der Entscheidungen sowie der Auswirkungen bedeutend erschwert.

Unsere Arbeit ist in ihrer Aussagekraft begrenzt, da wir auf die Verwen-
dung von existierenden Fallstudien angewiesen waren. Durch die unter-
schiedlichen Definitionen von Planungssystemen sowie durch verschieden
detaillierte Beschreibungen der Fallstudien kommt es zu Verzerrungen bei
der Ausarbeitung beider Modelle. Die Indikatoren fiir die Messung des
Formalisierungsgrads unterscheiden nicht zwischen Planungsinhalten des
Gesamtunternehmens und von Geschiftseinheiten. Um valide Aussagen zur
Veridnderung des Formalisierungsgrads treffen zu kénnen, sind Primérdaten-
erhebungen bei aktuellen Unternehmen unabdingbar. Nur dann ist es mog-
lich, ein quantitatives Modell zur Erklarung von Verinderungen des Forma-
lisierungsgrads von Planungssystemen zu erstellen.
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