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Funktionen und Prozesse der Planung

Prof. Dr. Hans-Christian Pfohi und Dr. Wolfgang Stéizle, Darmstadt

Die Planung stellt sowohl ein traditionelles betriebs-
wirtschaftliches Forschungsfeld als auch einen Be-
reich dar, dem seit langer Zeit in der Unternehmens-
praxis grofle Beachtung geschenkt wird. Der Beitrag
soll einen Eindruck von der derzeitigen Bedeutung
der Planung aus fenktionaler und prozessualer Sicht
vermitteln,

Dr. Hans-Christian Pfohl ist o. Professor fiir Betriebs-
wirtschaftslehre an der Technischen Hochschule Darm-
stadi. Bevorzugte Forschungsgebiete: Planung und Kon-
trolle, Organisation, Logistik.

Dr. Wolfgang Stélzle ist Akademischer Rat am Institut fiir
Betriebswirtschaftsiehre der Technischen Hochschule
Darmstadt. Bevorzugte Forschungsgebiete: Planung und
Kontrolle, Controlling, Umweltmanagement.

1. Grundlagen der Planung

Die umfassende Verbreitung des Planungsgedankens
spiegelt sich in einer grofien Begriffsvielfalt wider. Wih-
rend ehemals, einem engen Begriffsverstéindnis folgend,
die Ausarbeitung von Handlungsalternativen sowie das
Durchdenken kiinftiger Ablidufe im Vordergrund standen,
wird heute der Terminus Plarung hiufig in einem weite-
ren Sinne mit dem Treffen von Entscheidungen in Verbin-
dung gebracht. Dabei lassen sich als begriffskonstitu-
ierende Merkmale die Zukunftsbezogenheit, der Gestal-
tungscharakter und der ProzeBcharakter identifizieren, so
daB unter Planung ¢in methodisch-systematischer Prozef3
zur Formulierung von Zielen und zur Auswahl ziel-
realisierender Handlungsprogramme zu verstehen ist,

Im Hinblick auf den Entscheidungsbezug der Planung
sind die Reduzierung von Komplexitit und Dynamik
des Entscheidungssystems als ,,Schliisselbegriffe fiir die
Analyse von Planungsphinomenen” (Wild, 1982, S. 17)
zu gqualifizieren. Demnach soll Planung zum einen in
Form der Modellunterstiitzung zur Reduktion von Kom-
plexitit beitragen. Zum anderen dient die Formulierung
von Prognosen zum Abbau der Unsicherheit in einer zu-
nehmend dynamischen Umwelt. Die Umsetzung dicser
beiden gencrellen Forderungen hingt maBgeblich von der
funktionalen und prozessualen Ausgestaltung der Pla-
nung ab. '

2. Funktionen im Planungssystem

Wird die Planung funktional betrachiet, ist zunichst aus
einer sachlogischen Perspektive der Beitrag zur Errei-

é

chung der ihr gesetzten Zicle zu beleuchten. Auf dieser
Basis konnen dann konkrete Planungsaufgaben differen-
ziert werden.

2.1. Planungsfunktionen

Auf einer obersten Betrachtungsebene stehen die fiinf
Grundfunktionen der Planung, niimlich die Erfolgs-
sicherung bzw. Effizienzsteigerung, die Risikoerkenntnis
und -reduktion, dic Flexibilititserhthung, dic Komplexi-
titsreduktion sowie die Schaffung von Synergieeffekten.
Daran ankniipfend sind spezielle Planungsfunktionen zu
definicren.

Bei einer kybernetischen Auffassung des Planungs- und
Kontrollsystems ist als spezielle Planungsfunktion zu-
ndichst die Fithrungsfunktion zu nennen. Denn nur iiber
das Zusammenspiel von Planung und Kontrolle kénnen
die Unternehmensziele bestimmt, die notwendigen Steue-
rungsmafBinahmen in Abstimmung mit der Bereitsicliung
der erforderlichen Ressourcen ergriffen und mit Hilfe von
Fiihrungsentscheidungen umgesetzt werden. Damit er-
langt die Fithrungsfunktion eine dominierende Stellung,
an der sich die folgenden speziellen Planungsfunktionen
auszurichten haben.

Die Ordnungs- oder Koordinationsfunktion sorgt fiir
eine Reduzierung der Komplexitit und eine Erhéhung der
Transparenz bei komplexen Planungsobjekten, Dancben
sollen Teilpléne aufeinander abgestimmt, Redundanz ab-
gebaut und Synergiceffekte friihzeitig aufgedeckt werden.

Uber die Motivationsfunktion der Planung werden An-
reize fiir dic Mitarbeiter geschaffen, im Rakmen der Pla-
nung operationalisierte Ziele zu erreichen. Voraussetzun-
gen fiir die Erfiillung der Motivationsfunktion sind zum
einen die Einbindung der Mitarbeiter in den Zielbildungs-
und Planungsprozef und zum anderen — meist damit
einhergehend — die ausschlieBliche Formulierung er-
reichbarer Ziele,

Die Optimierungsfunktion der Planung kniipft an deren
Entscheidungsbezug an. Hierbei gilt es, zwischen ver-
schiedenen zur Disposition stehenden Handlungsalter-
nativen eine optimale Auswahlentscheidung zu treffen.
Fir die Umsetzung der Optimicrungsfunktion stcht ein
breites Spektrum von Planungsinstrumenten zur Verfii-
gung,

Die Sicherungsfunktion zielt auf den Zukunftsbezng der
Planung und die damit verbundene Unsicherheit ab. Die-
ser Herausforderung begegnet dic Planung mit der Erstel-
lung von Prognosen iiber die Entwicklung des Unterneh-
mens und seiner Umwelt im Planungszeitranm. Dabei ist
fiir verschiedene zukiinftige Ereignisse nach Moglichkeit
dic jeweilige Eintrittswahrscheinlichkeit zu benennen,
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Ankniipfend an die Abbildung solcher Unsicherheiten ob-
liegt es der Flexibilitatsfunktion, fir unterschiedliche
Unternchmens- und Umweltzustinde in der Planung ent-
sprechende Handlungsalternativen  aufzuzeigen. Eine
hohe Flexibilitit kommt beispielsweise darin zum Aus-
druck, daB fir den Fall nicht eintretender Planungs-
pramissen sogenannie Eventual- bzw, Schubladenpline
erstellt oder robuste erste Schritie definiert werden.

2.2. Planungsauigaben

Die Formulierung von Planungsaufgaben dient dazu,
sachlogische Zusammenhdnge im Planungs- und Kon-
trollsystem zu identifizieren. Sollen Planungsaufgaben
unabhsingig von Objekt und Ebene der Planung definiert
werden, bietet sich eine Bezugnahme auf die zur Erfiil-
lung der Planungsfunktionen notwendigen MaBnahmen
an, Unter diesem Blickwinkel lassen sich idealtypisch als
Aufgabenfelder die Aktionswirkungs-, Personal-, Mittel-,
Verfahrens-, Raum- und Zeitplanung unterscheiden.

Die Aktionswirkungsplanung zielt dabei auf die Pla-
nungsergebnisse ab. Sie beschiftigt sich mit den Objek-
ten, Erfolgswirkungen, Zahlungsvorgingen sowie Konse-
quenzen eines Planungsvorhabens fiir die Auslastung der
betrieblichen Kapazititen.

In der Personalplanung werden fiir den Produktionsfak-
tor ,,Humanressource* die personalen Anforderungen und
Finsatzbedingungen fixiert. Wenn mehrere Personen Ge-
genstand der Personalplanung sind, wird zudem ecine be-
darfsgerechte Zuordnung von Personen zu Aufgaben oder
Teilaufgaben erforderlich.

Die anderen matericllen und immateriellen Produktions-
faktoren finden in der Mittelplanung Beriicksichtigung,
die sich ebenfalls mit Anforderungen, Einsatzbedin-
gungen und der Frage der bedarfsgerechten Zuordnung
auseinandersetzt. :

Dic Verfahrensplanung stellt die Verkniipfung von Pro-
duktionsfaktoren und den angestrebten Ergebnissen her.
Hierbei konnen Planungsinstrumente aus verschiedensten
Instrumentengruppen zum Einsatz gelangen. Reispielhaft
sei die Einteilung in Beschreibungs- bzw. Analyse-, Pro-
gnose-, Such-, Bewertungs- und Entscheidungsinstru-
mente genannt.

In der Raumplanung werden Orte und Wege der Plan-
umsetzung determiniert. Oft ist die Raumplanung iden-
tisch mit der Standortplanung.

Die Zeitplanung unter}egt den Planvolizug mit Zeitpunk-
ten und -rinmen. Bei kurzfristigen Planungshorizonten
wird sie haufig als Terminplanung bezeichnet.

In der Unternehmenspraxis werden dic cinzelnen Auf-
gaben hiufig nicht in dieser vollen Pifferenzierung wahr-
genommen. Zudem laufen zumindest einige Aunfgaben
parallel zueinander ab. Die damit zusammenhingende
Frage nach dem Phasencharakter der Planung steht im

Mittelpunkt der ProzeBbetrachtung.
&
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3. Planungsprozesse im Lichte neuer
Managementkonzepte

Nicht nur die aktuelle Diskussion iber Prozefmanage-
ment und ProzeBdenken, sondern auch der Entschei-
dungsbezug der Planung filhren zu einem Denken in Pro-
zessen. Vor diesem Hintergrund wird zunéichst das Pro-
zeBverstindnis der Planung erldutert, bevor die Bedeu-
tung von Planungsprozessen in verschiedenen Manage-
mentkonzepten zu belcuchten ist.

3.1. Planung aus prozessualer Sicht

Die verbreitete Unterieilung des Planungsprozesses in
die vier Phasen Problemstellung, Losungsfindung, Opti-
mierung und Implementierung ist nicht als idealtypisches
zeitliches Phasenschema zu interpretieren. Vielmehr soll
dadurch die logische ProzeSstruktur verdeutlicht werden,
die AufschiuB iiber die Zusammenhénge zwischen einzel-
nen Prozessen und Teilprozessen der Planung gibt.

Grundsitzlich 1Bt sich diese atlgemeine Darstellung des
Planungsprozesses auf alle drei Planungsebenen (strate-
gisch, taktisch, operativ) iibertragen. Neben gine solche
horizontale Sichtweise tritt eine vertikale Betrachtung,
bei welcher der PlanungsprozeB als Bindeglied zwischen
den einzelnen Planungsebenen fungiert. Nachfolgend
steht mit Blick auf die verschiedenen Management-
konzepte der strategische PlanungsprozeB im Vorder-
grund, der in die fiinf Phasen strategische Analyse und
Prognose, Formulierung strategischer Ziele, Entwicklung
von Strategien, Durchfiihrungsplanung sowie strategische
Kontrolle und Anpassung unterteilt werden kana. Die bei-
den letzten Phasen der Plandurchsetzung und -kontrolle
werden auch als strategische Steuerung bezeichnet. Er-
weitert man das Blickfeld von der Strategieplanung auf
die Stenerung und konwolle der Strategieimplemen-
tierung, findet der Begriff Strategisches Management Ver-
wendung. Die groBe Akmalitit der strategischen Planung
aus theoretischer Perspektive kommt durch das neue Ver-
stiindnis zum Ausdruck, das ihr im Zuge der Entwicklung
neuer Managementkonzepte beigemessen wird.

3.2. Planung im klassischen Managementprozel

Das klassische Managementverstiandnis basiert auf einem
ProzeSschema, bei dem dic einzelnen Management-
funktionen als systematische, idealtypische Abfolge be-
griffen werden. Als Managementfunktionen finden in
der Regel die Planung, die Durchfihrung, das Ergebnis
und die Konirolle Beriicksichtigung. Dariiber hinaus wer-
den als weitere Funktionen die Entscheidung und die Or-
ganisation genannt. Die Verkniipfung der Management-
funktionen fiihrt zn dem in der Abb. ! skizzierten
ManagementprozeB bzw. -zyklus.

Nach diesem Verstindnis dominiert dic Planung die ande-
ren Managementfunktionen. Denn zum einen steht die
Planung am Anfang des ProzeBschemas und bildet damit
die Voraussetzung fiir die Aktivititen in den nachfolgen-
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Quelle: In Anfehnung an Mag, 1992, §. 61.

Abb. 1: Der klassische Managementprozefi

den Phasen. Demzufolge bewegen sich letztere innerhalb
des von der Planung vorgegebenen Orienticrungsrahmens
und dienen im Ergebnis dem Planungsvollzug. Zam an-
deren konnen Planungsprozesse prinzipiell innerhalb je-
der der genannten Phasen stattfinden. Vor diesem Hinter-
grund’ 156t sich der klassische Managementprozefl durch
das Primat der Planung charakterisicren und ist insofern
als . plandeterminiert” za bezeichnen,

Im Rahmen der Kontrolle als letzter Phase im Manage-
mentprozel werden riickblickend Abweichungsanalysen
durchgefiihrt, deren Ergebnisse in den néichsten Manage-
mentzyklus einflieBern und Korrekturen in der zugehdiri-
gen Planungsphase auslosen. Dabei wird unterstellt, dal
sich die alte und die neue Problemstrukiur zumindest
shneln, so dafl die Kontrollinformationen fiir den neuen
Prozefl Relevanz besitzen. Die Fortschreibung der Pla-
nung in aufeinanderfolgenden Managementzyklen wird
insofern als Planungsspirale bezeichnet,

Die Ksitik am klassischen Managementprozef} setzt einer-
seits an dem beschricbenen Kontroflverstiindnis an, In
diesem Zusammenhang wird erstens angefiihet, da8 die
Kontrollinformationen im Hinblick auf notwendige Plan-
revisionen zu spét bereitgestelit werden. Zweitens besieht
dic Gefahr, da die Ergebnisse der Abweichungsanalyse
keine Planrevision veranlassen, obwohl eine solche auf-
grund unerwarteter Veriinderungen der Problemstrukiur
durchaus angezeigt wire. Andererseits wird beim klassi-
schen ManagementprozeB das dort zugrunde gelegte
Planungsverstindnis in Frage gestellt. Denn als zentra-
les Element des Planungsprozesses gilt die Prognose,

Die Zuverlissigkeit von Prognosen ist jedoch insbeson-
dere in bezng auf dic strategische Planung aus den beiden
folgenden Griinden anzuzweifein: Erstens gelingt es mit
Hilfe von Prognosen nicht, die dem Unternchmen und
seiner Umwelt anhaftende Komplexitil zu durchdringen
und abzubilden. Deshalb unterliegen Prognosen oft stark
vereinfachenden Annahmen, die ze einer Vernichtung
struktureller Umweltkomplexitidt und damit zu Unzuver-
Iassigkeit der Prognoseergebnisse fithren kénnen, Zwei-
tens sind Prognosen von dem Problem der Unsicherheit
betroffen. Denn es existieren Quellen von Unsicherheit,
dic cine Prognostizierbarkeit der Umwelt fraglich er-
scheinen lassen. Mit der nicht vollstiindig zu erfassenden
Unsicherheit geht wiederum eine mangelnde Zuverlissig-
keit der Resultate der Prognosen einher.

Damit stellt sich znsammenfassend die Frage, inwiefern
das den klassischen ManagementprozeB charakierisieren-
de Primat der Planung zu rechtfertigen ist, Mit dem soge-

&
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nannien neugefaBen ManagementprozeB und dem evolu-
tionfiren Managementkonzept werden im folgenden zwei
Anséitze mit einem vom klassischen Managementproze
abweichenden Verstindnis der Planung und Kontrolie
vorgestellt.

3.3. Planung im neugefaBien Managementprozef3

Die Neufassung des Managementprozesses zeichnet sich
durch eine Abkehr vom Primat der Planung aus. Die Aus-
richtung von Planung und Kontrolle 146t sich statt dessen
mit den Funktionen Selektion und Kompensation kenn-
zeichnen.

Die Planung erbringt demnach eine Selektionsleistung,
Denn sie stellt sich als ein ProzeB dar, der aus dem un-
sicheren und unbegrenzten Feld von Informationen iiber
das Unternchmen und seine Umwelt durch Selektion eine
Orientierung fiir zukiinftiges Handeln schafft. Dabei wird
mit Hilfe von Relevanzvermutungen iiber die zukiinftige
Entwicklung und die Wirkungszusammenhénge trotz der
Vieldeutigkeit der -Unternehmens- und Umweltentwick-
hung ¢in eindeutiges Handlungsprogramm erstellt.

Gegeniiber der Selektionsleistung der Planung erfiillt die
Kontrolle eine Kompensationsfunktion, indem sie die
mit der Selektion einhergehenden Risiken begrenzt. Eine
so verstandene (strategische) Kontrolle kann nur wirksam
werden, wenn den beiden folgenden Forderungen nachge-
kommen wird: Erstens ist das Suchfeld der Kontrolle
weiter auszulegen als das Entscheidungsfcld der Planung,
damit die infolge der Selektionsleistung der Planung nicht
beriicksichtigten Informationen hinterfragt werden koén-
nen. Insofern kann die Kontrolle als ungerichtete Uber-
wachungsfunktion fiir eine gerichtete Planung aufgefaBt
werden. Zweitens hat die Kontrolle den Planungs- {und
auch den Durchfiihrungs-)prozeB von Anfang an zu be-
gleiten, um frithzeitig im Zusammenhang mit der Selek-
tion entstehende Risiken aufzudecken. Aus dieser Uber-
legung erwichst die Notwendigkeit, bereits die ersien
Planungsakrivititen durch eine Primissenkontrolle zu be-
gleiten. Der damit skizzierte Ansatz des neugefaBten
Managementéprozesses wird am Beispiel der vier grund-
legenden ProzeBphasen in Abb. 2 verdeutlicht.

Zusarnmenfassend bleibt festzuhalten, dal sich das Ver-
hilmis von Planung und Kontrolle gewandelt hat, Dem-
nach wird einerseits die Kontrolle insofern zar Vorausset-
zung fiir die Planong, als die Selektionsleistung durch
¢ine Kompensationsleistung zu ergiinzen ist. Andererseils

Planung l—-c'{ Durchfithrung

]
[

Kontrolle l

Quelle: In Anlehmung an Schreydgg, 1991b, S. 276,

Abb. 2: Der neugefafite Managementprozefs
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bildet die Planung ‘R'eiterhin, wenn auch in einem modifi-
zierten Sinn, den Referenzpunkt der Kontrolle.

3.4. Planung im evolutiondren Management-
konzept

Der Evolutionsbegriff kennzeichnet aus betrichswirt-
schaftlicher Sicht die Herausbildung einer komplexen
Struktur mit neuen Eigenschaften aus einer bereits vor-
handenen Struktur. Bezieht man diesen Evolutionsbegriff
auf das Unternehmen und seine Umwelt, steht das Mana-
gement vor der Aufgabe, alle fiir die Existenzsicherung
des Unternehmens bedeutsamen, evolutioniren Entwick-
lungen friihzeitig zu erkennen und zu interpretieren, um
daraus einen Orientierungsrahmen fiir das unternehmeri-
sche Handeln abzuleiten.

Das evolutionire Managementkonzept bezeichnet dem-
nach ein Strategisches Management, das dic Steuerung
und Koordination der langfristigen Evolution des Unter-
nehmens umfaBt. Dabei richten sich die Steuerung und
Koordination an einer konzeptionellen Gesamtsicht der
Unternchmenspolitik aus, die selbst einer stindigen kriti-
schen Uberpriifung und gegebenenfalls Anpassung unter-
worfen bleibt. In der Konsequenz ergibt sich fiir die sira-
tegische Planung die Forderung, schnell auf Anderungen
innerhalb und auBerhalb des Unternehmens zu reagieren,
um damit die Evolution beherrschbar zu machen.

Diesern Anspruch begegnet das Strategische Management
mit der nachfolgend beschricbenen Gesamtarchitektur
von Planungs- und Kontrollsystemen, Das Planungs-
system setzt sich aus lose gekoppelten Planungsmodulen
zusammen, die stark an den jeweils vorliegenden Proble-
men auszurichten sind. Die Module werden dabei nicht
iiber ein ,ritualisiertes Ableiten” der Pline eines Moduls
aus der Planung eines vorgelagerten Moduls miteinander
verbunden, sondern mii Hilfe eines ,kreativen Uber-
setzens” des Planungsinhalts. Die Abstimmung wird

durch ein sogenanntes Plan-Briefing unterstiitzt. Hier

wird iiberpriift, ob die bislang verfolgten Pldne noch der
Unternchmens- und Umweltstrukiur gerecht werden. Da-
mit stellt das Plan-Briefing die Verbindung zur Koniroile
her, die drei verschiedene Testeinheiten vorsicht. Der
Primissentest untersucht die Ubereinstimmung zwischen
dem jeweils betrachteten und dem vorgelagerten Pla-
nungsmodul. Der Rahmentest vergleicht die Stimmigkeit
des Plans mit anderen logisch tibergeordneten Planvor-
gaben, Der Konsolidierungstest bezieht sich auf die Ab-
stimmung der Teilmodule innerhalb des untersuchten
Planungsmoduls,

Zusammenfassend sieht anch das evolutiondire Manage-
mentkonzept eine Abkehr vom Primat der Planung vor.
Statt dessen wird der zunchmenden Komplexitit und Un-
sicherheit von Unternehmen und Umwelt durch einen
Modularisierungsansatz Rechnung getragen, der sich
durch eine grofere Anpassungsfihigkeit an Verinderun-
gen von Unternehmen und Umwelt auszeichnet.

E
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4. Grenzen der Planung

Nach Bronner existieren aus dem theoretischen Blickwin-
kel heraus ,prinzipicfle, instrumentelle und konzeptio-
nelle Planungsgrenzen™ (Bronmer, 1989, Sp. 592). Die
prinzipiellen Grenzen entstchen unabhdngig von der
Ausgestaltung der Planungssysteme bzw. -prozesse. Viel-
mehr liegen sie in den Zielen oder Primissen der Planung
begriindet und kniipfen an den bereits oben angesproche-
nen Problemen im Zusammenhang mit der Erstellung von
Prognosen an. Diesbeziiglich sind ersiens der Planung
immanente Antinomien zu nennen, konkret in bezug auf
die Unvereinbarkeit des

«  Zpkunfisbezugs gegeniiber Planungsaussagen mit der
Qualitit , Wissen™,

+ Zufallscharakters zukiinftiger Entwicklung gegeniiber
dem Bestreben, Planung auf aus der Vergangenheit
abgeleiteten GesetzmiBigkeiten aufzubauen, sowie
der Unvereinbarkeit der

« Festlegung von GestaltungsmaBnahmen durch die
Planung gegeniiber dem damit einhergehenden Verlust
an Freiheitsgraden.

Zweitens wird die Planung mit der dem Unternchmen
und der Umwelt anhaftenden Komplexitit konfrontiert.
Die Selektionsmechanismen zur Komplexititsreduktion
filhren dabei hiufig zu einer Komplexitit des Planungs-
systems selbst, die mit nicht unbeachtlichem personellen,
zeitlichen und finanziellen Aufwand verbunden ist. Drit-
tens wohnt der Planung wegen ihres Zukunfisbezugs
zwangsldufig das Problem der Unsicherheit inne. Neben
dic objektive Unbestimmiheit anfgrund begrenzter Kapa-
zitit zur Informationsaufnahme und -verarbeitung tritt die
subjektive Unbestimmtheit, die das individuell unter-
schiedliche Empfinden der Unsicherheit durch die Pla-
nungstriger beschreibt. Angesichis des grundiegenden
Charakters der prinzipiellen Planungsprobleme enthalten
auch die modernen Managementkonzepte keine Perspek-
tiven zur Ausschaltung dieser Defizite.

Die instrumentellen Planungsgrenzen erwachsen aus
den Aktivititen bei Planungsprozessen. In diesem Zusam-
menhang sind erstens die oben genannte beschréinkie
Informationsgewinnung aufgrund mangelnder Quellen-
kenntnis oder infolge von Zugangsschranken ebenso wic
die Probleme bei der Verarbeitung der Informationen un-
ter Beriicksichtigung der jeweiligen Verkniipfungen zu
nennen. Zweitens ergibt sich eine Bewertungsunsicher-
heit bei der Priorisierung von Zielen und Alternativen so-
wie bei der Abschitzung der Zuverldssigkeit der dafiir
herangezogenen Informationen. Dazu kommen drittens
methodische Fragen in Verbindung mit der Akzeptanz
von Modellen und der damit erzielten Ergebnisse. Diese
instrumentellen Planungsprobleme konnen mit Hilfe (hier
nicht niher beschriebener) ausdifferenzierter Planungs-
instrumente, welche die Erfiillung der Planungsaunfgaben
unierstiitzen, zumindest reduziert werden.




Dic konzeptionellen® Grenzen umschreiben die Schwi-
chen, die einzelnen Planungssystemen anhaften konnen.
Dazu zihlt erstens die oft unzureichende Verkniipfung der
Planung mit den Stewerungs- und Kontrollsystemen ins-
besondere im Hinblick auf eine abgestimmte Zielkon-
zeption. Zweitens erfitllen Planungssysteme, die lediglich
in starren Zeitabstinden Plankorrekturen durchfiihren,
nicht di¢ FlexibilitAtsfunktion, Drittens schlieBlich wird
bei den Betroffenen nicht das notwendige Bewuftsein fiir
den Umgang mit Planungssystemen (Planungskultur) ge-
weckt, wodurch etwa Vorbehalte und AbwehrmaBnahmen
bei der Planung selbst, bei Plankorrekturen sowie bei
Kontrollprozessen entstehen. Die konzeptionellen Pla-
nungsprobleme verlieren durch die Umsetzung modemer
Managementkonzepte zukiinftig ihre Bedeutung.
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