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Praxis Wissensmanagement Planungsprozess

Dietrich von der Oelsnitz

~Plans are nothing ..."” -
vom Nutzen einer lernorientierten
‘Unternehmensplanung

Unternehmensplanung ist wie ein Puzzle-Spiel: Auch der kleinste Baustein ist

entscheidend.

Vom ehemaligen US-Présidenten und
Weltkriegsgeneral Dwight D. Eisen-
hower ist der schéne Spruch iiberlie-
fert: ,Plans are nothing, planning is
everything”. In diesem Sinne kann
bereits der Planungprozess als sol-
cher auf mehreren Unternehmense-
benen zur Gewinnung neuer Einsich-

ten und zur Verbreiterung der orga-
nisationalen Wissensbasis dienen.
Dazu ist allerdings ein gewisses
Umdenken nétig. Die Unterneh-
mensplanung muss neben den Resul-
taten starker auf die Instrumente,
den prozeduralen Ablauf sowie den
Teilnehmerkreis der Planung achten.

Foto: Ablestock

Kurz gefasst:

* Nur allzu oft sehen Unternehmen
ihre Planungsprozesse ausschlieB-
lich ergebnisorientiert. Planung
erscheint dann als die Bestimmung
von Zielen, Ressourcen oder Hand-
lungsprogrammen. Dies wird den
vielfaltigen Nutzenpotenzialen der
Unternehmensplanung aber nicht
gerecht.

Planungsaktivititen k&nnen — bei
entsprechender Gestaltung des Pla-
nungssystems — auch zum Lernen
motivieren und die Wissensent-
wicklung im Unternehmen fdrdern.
Hierzu missen bestimmte Grund-
satze beachtet und spezielle Instru-
mentarien eingesetzt werden.
Interne Delphi-Befragungen und
eine spezielle Form der Szenario-
technik helfen, das im Unterneh-
men schlummernde Know-how
zu aktivieren. Die Umstellung auf
ein Gegenstromverfahren bindet
weitaus mehr Kopfe in die Pla-
nungsaktivitditen ein und vermit-
telt gleichzeitig auch rangnieder-
em Personal wichtige methodi-
sche Kompetenzen.

- Ziel und Ablauf der

Unternehmensplanung

Der Alltag der meisten Unternehmen ist
heute gekennzeichnet durch stdndige
Innovationserfordernisse, steigenden
Preis- bzw. Kostendruck, eine zuneh-
mende Internationalisierung sowie eine
schier unibersehbare Ausdifferenzie-
rung der verschiedensten Anspruchs-
gruppen (Staat, Gldubiger, Arbeitneh-
mer, Aktionare, Verbraucherschutz,
BUrgerinitiativen etc.). Planung als die
geistige Vorwegnahme zuklnftigen
Handelns wird in solch einem Setting
immer wichtiger fur den  Unter-
nehmenserfolg.

Da gleichzeitig der hierfir zur Verfu-
gung stehende Zeitraum immer kleiner
wird, neigt das Top-Management in der
Regel zu einer top-down-Philosophie,
d.h. die Unternehmensspitze definiert
sowoh| den allgemeinen Planungsrah-
men als auch die Details. Mit diesem
Vorgehen sind jedoch erhebliche Pro-
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bleme verbunden. Dazu
gehoren u.a. die oft zweifel-
hafte Realitdtsnahe der Pla-
nungsresultate und die gerin-
gere Planakzeptanz der aus-
fuhrenden Stellen. Als Ge-
genmodell gilt daher die sog.
bottom-up-Planung:  Hier
fungiert die operative Ebene
als Initiator; die Planresultate
sind zunachst fein und wer-
den ,nach oben” zuneh-
mend aggregiert. Dies macht
die Planakzeptanz wahr-
scheinlicher und die Resulta-
te der Planung basisngher.
Aber: Der Plan Ubt hier kaum
noch eine normative Len-
kungsfunktion aus, die Plan-
resultate sind oftmals unter-
einander inkonsistent und
die Planungseffizienz leidet —
u.a. weil methodisch weniger
professionell gearbeitet wird.

Hier wie dort geht es aber vor-
rangig darum, realistische und
zugleich anspruchsvolle Vor-
gaben festzulegen. Unter
Lernaspekten wird die Unter-
nehmensplanung  meistens
nicht betrachtet. Dabei bieten
gerade planerische Aktivititen
im Unternehmen eine ideale
Plattform zur Personalentwick-
lung und zur Verfeinerung der
betrieblichen  Wissensbasis.
Hierfir muss jedoch teilweise
umgedacht werden.

Ein stirker lernorien-
tiertes Verstandnis von
Planung

Der betriebliche Planungsakt
darf nicht nur das Ergebnis
fokussieren, sondern muss
auch den Planungsvorgang
selbst beachten. Dies berdhrt
letztlich das unternehmeri-
sche Planungssystem, das
den prozessualen wie institu-
tionalen Rahmen der operati-
ven Planungsaktivitdten vor-
gibt. Management wurde
lange als plandeterminierte
Unternehmensfihrung be-
griffen, d.h. es beschaftigte
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sich nur mit ,hartem” Qut-
put — eben der Formulierung
von Zielen, der Analyse von
Starken und Schwéchen oder
der Definition von Strategien.
Weiche Faktoren (wie Intuiti-
on, Trends oder Werte) wur-
den grundsatzlich aus der
Planung verbannt; quantitati-
ve Planungstechniken sugge-
rierten Seriositat und Objekti-
vitdt. Dementsprechend stan-
den Resultate im Mittelpunkt,
aber kaum prozessbezogene
Sachverhalte wie die Forde-
rung von Planakzeptanz oder
die Erzeugung von Verande-
rungsenergie.

Heutzutage muss Planung
aber Mehrdeutigkeit akzep-
tieren und nicht versuchen,
die reale Welt eindimensional
abzubilden (selbst wenn dies
von den Entscheidungstra-
gern oft erwartet wird). Die
Unternehmensplanung sollte
und muss starker in Alterna-
tiven denken und inhaltliche
Widersprliche zulassen. Das
Denken in Alternativen ist
obendrein eine wichtige Sti-
mulanz fur das strategische
Lernen. Mit geeigneten
Instrumenten kénnen beide
Ziele — die Erarbeitung realis-
tischer Planvorgaben und ein
starkerer Beitrag zum organi-
sationalen Lernen — erreicht
werden.

Szenariotechniken fordern
internes Lernen

Als bekanntes Instrument, ins-
besondere der strategischen
Unternehmensplanung, be-
schaftigt sich die Szenario-
technik mit der Entwicklung
alternativer  Zukunftsbilder,
die auf einer Reihe logisch
schlissiger Annahmen beru-
hen. Dieses Vorgehen dient
bislang vor allem Prognose-
zwecken. Das Endziel ist die
rechtzeitige (Frih-)Erkennung
umfeldbedingter  Chancen
oder Gefahren und damit
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Ein Backward-Szenario am Beispiel von Elektro-Pkw

letztlich die Erarbeitung konditionaler
Handlungsprogramme. Aufgrund von
Szenarien kann aber auch die Qualitat
und Art des Wissens abgeschatzt wer-
den, welches zur Bewaltigung zukinfti-
ger Aufgaben notwendig erscheint.
Und: Durch die Beschaftigung mit
potentiellen Entwicklungen (und ihren
mdglichen Konsequenzen) werden mit-
unter wichtige Lerneffekte erzielt. [1]

Dieser Effekt ist bei einer besonderen
Spielart dieser Technik am gréBten: der
sog. retrograden Szenariomethode. In
diesem Fall beginnen die Uberlegungen
~vom Ende” her: Ein als wahrscheinlich
angesehenes Szenario wird sukzessive
von der fernen Zukunft in die Gegen-
wart konkretisiert. Dabei werden die

wesentlichen zukunftsbestimmenden
Schltsselfaktoren schrittweise identifi-
ziert. Wenn man so will, wird also die
Zukunftsentwicklung ,rackprojiziert”,
was die Planer dazu zwingt, sich bereits
heute Gedanken Uber die relevanten
Einflussfaktoren eines Trends zu
machen und sich dann auch zu fragen,
welche davon vom Unternehmen nach-
haltig zu beeinflussen sind.

Ziel speziell dieser Variante der Szena-
riotechnik ist dann weniger eine punkt-
genaue Zukunftsprognose als vielmehr
die gezielte Stimulierung strategischen
Lernens im Unternehmen. [2] Die Rah-
menbedingungen und Handlungspra-
missen, unter bzw. mit denen augen-
blicklich gearbeitet wird, kommen so

auf den Priifstand und werden bewuss-
ter refliektiert.

~Spielend” zum Erfolg

Einer stetig wachsenden Beliebtheit
erfreuen sich vor diesem Hintergrund
auch Unternehmensspiele. Zahlreiche
Unternehmen, so z.B. die Dresdner
Bank oder die Allianz, fihren inzwi-
schen Veranstaltungen durch, in denen
auf spielerischem Wege Uber beste-
hende Probleme und zukinftige Stra-
tegien nachgedacht wird. Dabei wird
unterstellt, dass Spiele nicht nur die
Realitat modellhaft abbilden, sondern
gleichzeitig das kollektive Lernen
erleichtern. Spielerisch erlebte und
durchdachte Situationen bleiben
zunachst besser im Gedachtnis haften
als ,.schulmaBig” vermittelte Kenntnis-
se. [3] Dartber hinaus fordern sie xon-
krete Entscheidungen und machen so
den Mitarbeiter vom Zuschauer zum
Akteur. AuBerdem zwingen sie die
Beteiligten in einen Dialog, in dessen
Verlauf die Teilnehmer zum kritischen
Beobachter ihrer eigenen, impliziten
Handlungsgewohnheiten werden. Dies
fordert manch verdeckten Dissens
zutage und ist gleichzeitig Anlass zum
offenen Ideenaustausch. Unterneh-

. mensspiele sind also nicht nur ein

Zugestandnis an die SpaBgesellschaft,
sondern eine effektive Erganzung der
hergebrachten Schulungs- wie Pla-
nungsverfahren.

Interne Experten besser nutzen

Wichtige Lernimpulse sind schlieBlich
von einer interhen Delphi-Befragung
zu erwarten. Diese von Olaf Helmer
und Mitarbeitern der RAND-Corpora-
tion in den USA konzipierte Technik,
basiert auf der Grundidee der mehrstu-
figen Befragung. In einem "ersten
Schritt werden einander unbekannte
Experten, meist aus unterschiedlichen
Disziplinen, zu einem ausgewadhlten
Thema maundlich oder schriftlich
befragt. Im zweiten Schritt geschieht
die Ruckkopplung (z.B. bezlglich der
geduBerten Zeitschdtzungen oder
inhaltlichen Streuung), d.h. jeder Teil-
nehmer wird mit den Meinungen der
anderen Experten bekannt gemacht
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und um Stellungnahme bzw. ndhere
Begrindung der eigenen Aussagen
gebeten. Im vierten und letzten Schritt
wird eine erneute Befragung durchge-
fihrt, an deren Ende oft eine gewisse

Revision und Konvergenz  der
urspringlichen Ansichten steht. Durch
dieses mehrstufige Befragen wird ein
Abschleifen  von  unrealistischen
Extrempositionen erreicht, denn die
unterschiedlichen Meinungen und
Gegenpositionen werden flr die Exper-
ten sichtbar und wirken informations-
verbessernd aufeinander ein. Aber
eben nur fur die Experten. Denn kurio-
serweise vertrauen Top-Manager oft
eher der Meinung externer Gelehrter
als dem Wissen und dem Urteilsvermo-
gen ihrer eigenen Fihrungskrafte und
Mitarbeiter. So werden die Experten
immer schlauer und den Unterneh-
mensangehorigen bleibt das Nachden-
ken erspart.

Der Autor selbst hat des Ofteren die
Erfahrung gemacht, dass vermeintlich
unkundiges Linienpersonal Uberra-
schend fundierte und kompetente

Ansichten vertrat und sehr woh! in der
Lage war, zuklnftig aussichtsreiche
Geschaftsfelder zu benennen oder
auch eine vielschichtige Abschatzung
von Technologiefolgen vorzunehmen.
Warum also keine interne Delphi-
Befragung? Warum das eigene Perso-
nal vom Lernen ausschlieBen? Dieser
Gedanke leitet zur zweiten Saule der
Neuorientierung in der Unternehmens-
planung Gber.

Den Teilnehmerkreis erweitern

Neben stdrker genutzten Planungsin-
strumenten sollte auch die Planungsba-
sis in personeller Hinsicht verbreitert
werden. Insbesondere die strategische
Planung war lange Zeit Aufgabe eini-
ger weniger Spitzenkrafte oder eines
professioneflen Stabes. Als Lernmdg-
lichkeit dient die Planung jedoch nur,
wenn sich auch das untere Manage-
ment und bestimmte Teile der Beleg-
schaft mit Planungsfragen befassen.
Deren Einbindung nutzt den sonst
schwer fassbaren Erfahrungsschatz der

rangniederen Einheiten und erschlieBt
dem Unternehmen die gesamte Weis-
heit der Organisation. Ganz nebenbei
wird auf diese Weise ein wichtiger
Sozialisationseffekt erzielt.

Um diesen verstandlich zu machen,
muss man ein wenig ausholen. Der
arbeitende Mensch ist heutzutage in
erster Linie Information-Worker, d.h.
mit der Aufnahme, Analyse, Weiterga-
be und Speicherung von Informationen
befasst. Dementsprechend bilden sich
mit der Zeit bei den Beteiligten sog.
mentale Modelle heraus. [4] Gelegent-
fich wird in diesem Zusammenhang
auch von kognitiven Landkarten, domi-
nanter Logik oder Weltbildern gespro-
chen. Mentale Modelle ordnen die Rea-
litat und trennen Wichtiges von
Unwichtigem. Zu diesem Zweck heben
auch die mentalen Modelle der Pla-
nungsverantwortlichen bastimmte Aus-
schnitte der Wirklichkeit hervor und
unterschlagen andere, weniger wichtig
erscheinende Aspekte. [5] Ahnlich wie
geographische oder topographische
Karten stellen kognitive Landkarten
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also Vereinfachungen dar, die je nach
Auskunftszweck mal besser und mal
schlechter zur Wirklichkeitsbewaltigung
geeignet sind. Im Rahmen der gemein-
samen Planungsarbeit legen die Unter-
nehmensmitglieder unwillklrlich ihre
mentalen Modelle offen und machen
sie somit wiederum einer lehrreichen
Diskussion zuganglich.

Die erweiterte Planungsverantwortung
zwingt so letztlich auch die operativen
Einheiten dazu, unternehmerische
Sachverhalte systematisch zu durchden-
ken. In diesem Sinne hat General Elec-
tric — friher ein entschlossener Verfech-
ter der formal-zentralisierten Pianung —
bereits vor Jahren sein zentrales Pla-
nungsteam zugunsten einer linienge-
triebenen Planungsphilosophie um zwei
Drittel verringert. Planung findet dann
weniger top-down und haufiger im
bekannten (aber praktisch wenig einge-
setzten) Gegenstromverfahren statt.
Bereits heute geben forschungs-, tech-
nologie- und beratungsintensive Unter-
nehmen an, in ihrer Belegschaft zum
Teil Uber 80% akademisch geschulte
Mitarbeiter zu beschaftigen. Dieser Mit-
arbeiterkreis ist nicht nur zu einem star-
keren Selbstmanagement, sondern
auch zu einer starkeren Beteiligung an
der Unternehmenspolitik fahig — mehr
noch: Dies ist von derart qualifiziertem
Personal unbedingt einzufordern.
Anders ist die intellektuelle Basis eines
Unternehmens nicht vollumfanglich zu
erschliefen.

Die Beteiligung zusatzlicher Mitarbeiter-
ebenen am Planungsprozess besitzt
zudem zwei angenehme Nebeneffekte:
Zum einen profitiert davon das allge-
meine  Kommunikationsklima eines
Unternehmens; das Gegenstromverfah-
ren transporiert informationen an viele
Stellen im Unternehmen und sorgt so
fir eine bessere geistige Durchmi-
schung. Zum anderen bringt die unmit-
telbare Beteiligung am Planungsgesche-
hen eine Vielzahl von Mitarbeitern mit
professionellen Analysewerkzeugen und
Problemligsungsverfahren in Berlihrung.
Da der Mensch nun einmal am besten
durch eigenes Tun, durch die unmittel-
bare Mit-Arbeit lernt, scharft dieser
Kontakt das methodische Ristzeug des
Einzelnen und hilft ihm damit, seine All-
tagsarbeit effektiver zu gestalten.

Die neue Planungsphilosophie -
eine Frage des Geldes?

Diese Vorteile einer erweiterten Pla-
nungsphilosophie  mussen jedoch
Lbezahlt” werden: zunachst von den
Fdhrungskraften, die Planungskompe-
tenzen - und damit auch Kontrollmég-
lichkeiten Uber Planungsergebnisse -
partiell aus der Hand zu geben haben.
»Zu bezahlen” ist darlber hinaus auch
in Form von h&herem Zeitbedarf und
Kostenzuwadchsen. Eine Pauschalaussa-
ge Uber das optimale MaB an Pla-
nungspartizipation ist somit nicht abzu-
feiten. Die Reorganisation der betriebli-
chen Planungsprozesse besitzt Investiti-
onscharakter. Es ist wie so hdufig: Eine
hohere Lernorientierung des Unterneh-
mens fuhrt erst mittel- bis langfristig zu
Qualitatsvorteilen, muss aber kurzfristig
Jvorfinanziert” werden. Diesen Schritt
scheuen Manager, die in kurzfristigen
Zeitraumen denken bzw. deren Anreiz-
systeme nur den kurzfristigen Erfolg
honorieren.

Viele Studien zeigen: Zentrale Manage-
mentprozesse — und dies trifft insbe-
sondere auf die Unternehmensplanung
zu - sind in vielen Fallen verénderungs-
feindlich. Ein Grund dafir ist, dass sie
in ,Meilensteinen” oder Planungster-
minen denken und nicht in raschen,
auBerplanmaBigen Reaktionen auf
unvorhergesehene Chancen mit klei-
nem Zeitfenster. Planungsprozesse ten-
dieren auch deshalb eher zur Bewah-
rung als zur Erneuerung, weil sie die
bestehenden Geschéaftsmodelle zum
Ausgangspunkt des Denkens nehmen
[6] und damit eher die Vergangenheit
als die Zukunft und auch eher die
dominate Logik des Fihrungszirkels als
die Meinung der Unternehmensmehr-
heit reflektieren.

Durch die vorgeschlagenen MaBnah-
men ldsst sich eine gewisse Abhilfe
schaffen. Reflexive Planungstechniken
und eine personell erweiterte Planungs-
basis verbessern nicht nur die Qualitat
der Planungsresultate, sondern auch
den Informations- und Wissensstand
der Mitarbeiter. in einem erweiterten
Sinn wird das Planen somit sogar zu
einem Instrument der unternehmeri-
schen Flexibilitdtssicherung: ,So the
real purpose of effective planning is not

. [71de Geus, a.a.0,, S. 71.

to make plans but to change the micro-
cosm, the mental models that these
decision makers carry in their heads.”
[7] Eisenhower lasst griiBen.

Literatur:

[1] Zum Lernen in und durch Szenarien vgl.
insb. Geus, A. de (1988): Planning as Learning,
in: Harvard Business Review, 66. Jg. (1988), Nr.
2, 5. 71 f.; Minx, E./Roehl, H. (1998): Von Inseln
und Briicken — Wissensentwicklung durch Szen-
arien bei der Daimler-Benz AG, in: Zeitschyift fur
Fuhrung und Organisation, 67. Jg. (1998), Nr. 3.
[2] Hungenberg, H. (2001): Strategisches Mana-
gement in Unternehmen, 2. Aufl., Wiesbaden,
S. 144.

[3] Muller-Stewens, G./Pautzke, G. (1994):
Fuhrungskrafteentwickiung und organisatori-
sches Lernen, in: Sattelberger, T. (Hrsq.): Die ler-
nende Organisation, 2. Aufl., Wiesbaden, S.
198.

[4] Weick, K.E./Bougon, M.G. (1986): Organiza-
tions as Cognitive Maps: Charting Ways to Suc-
cess and Failure, in: Sims, H.P/Gioia, D.A. et al.
(Eds): The Thinking Organization, San Francisco,
S. 102-135; Senge, PM. (1999): Die funfte Dis-
ziplin, 7. Aufl., Stuttgart, hier S. 213 ff.

{5} Von der Oelsnitz, D./Hahmann, M. (2003):
Wissensmanagement, Stuttgart, S. 59.

[6] Hamel, G. (2001): Das revolutiondre Unter-
nehmen, Minchen, S. 336 f.

wissensmanagement 6/05




