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Vorbemerkung

Die Idee zu dieser Arbeit entstand vor einiger Zeit anldflich eines Manage-
mentseminars. Die Beschiftigung mit dem Thema Planung erscheint beson-
ders dann reizvoll, wenn man selber vor den Problemen steht, die mit der
Entwicklung und Einfiihrung von >wohldefinierten< Planungssystemen ver-
bunden sind. Die Kluft zwischen einem theoretisch moglichen Planungsper-
fektionismus und einem praktisch realisierbaren und dennoch wirksamen
Planungssystem erscheint zunichst uniiberbriickbar. Der streng formale
Charakter der Planung zwingt zu einem Perfektionismus des Modells, dem in
der Realitit nichts entspricht. Dennoch ist die theoretische Durchdringung
eines Planungssystems notwendig, um vorhandene Wirkungszusammenhin-
ge aufzeigen und begreifbar machen zu konnen. Planung bedeutet auch oder
vor allem Konflikte 16sen. Die Erkenntnis der Notwendigkeit eines organi-
sierten Konfliktausgleiches ist auch weit verbreitet — weil verniinftig be-
grindbar. Danach auch zu handeln, ist offenbar schwieriger, wie die Praxis
zeigt. Die Kunst besteht nun darin, den praktischen Bezug dergestalt herzu-
stellen, dafl das Planungssystem durch seine Einfachheit zu einem selbstver-
standlichen Handeln (ver-)fithrt, ohne qualitative Einbuflen zu erleiden. Das
gelingt nur, wenn man die am Planungsgeschehen beteiligten Menschen als
systemimmanenten und systembestimmenden Faktor akzeptiert. Auch die
hier niedergelegten Gedanken und Anregungen sind das Ergebnis vieler
Diskussionen mit Kollegen und Freunden, denen an dieser Stelle fiir die
immer wieder bewiesene Standfestigkeit und Geduld zu danken ist. Eine
Quelle fiir immer neue und wertvolle Anregungen waren die Gespriche mit
Herrn Dr. A. Kiirzl, speziell zum Produkt — Team - Management und zur
systemorientierten Betrachtung der Unternehmung und ihrer Umwelt.

Die zwischen theoretischem Modell und praktischer Realisierung zu iiber-
windende Diskrepanz wird auf vortreffliche Art und Weise durch einen
Ausspruch gekennzeichnet, der einem erfahrenen amerikanischen Unterneh-
mer zugeschrieben wird: »you have not only to develop a system you have to
get people running the system« (etwa: man darf ein System nicht nur
entwickeln, sondern man mufl die Menschen auch dazu bewegen, sich dieses
Systems zu bedienen). Das war auch die Leitlinie, die der Verfasser und seine
Kollegen bei den Arbeiten an Planungssystemen immer vor Augen hatten. Es
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bestand allerdings nie die Absicht, den zahlreichen Abhandlungen zum
Thema Planung eine weitere hinzuzufiigen. Ziel konnte es vielmehr nur sein,
auf der Basis praktischer Erfahrungen einige aktuelle Aspekte einer umfas-
senden Produktplanung und speziell die damit verbundenen Probleme der
Zusammenarbeit zu diskutieren.

Mit dem Thema Planung erschliefit sich das weite Feld der (Menschen-)
Fithrung generell. Selbstbeschrankung tut deshalb not, um das Augenmerk
mit der gebotenen Bescheidenheit auf die zu behandelnden Probleme hinzu-
lenken. Eine gewisse Geschlossenheit der Darstellung wurde versucht durch
das Abstecken des Gesamtrahmens fiir die >Planung eines Industrieunterneh-
mens<. Da der Unternehmungsplanung in der Literatur ein breiter Rahmen
eingeriumt wird, werden ihre Probleme hier nur insoweit behandelt, als sie
als Rahmen fiir die Produktplanung und zu deren tieferem Verstindnis
unbedingt notig sind. Im Zentrum der Betrachtung steht eine strategisch
orientierte Produktplanung und die durch sie induzierte Zusammenarbeit der
am Produktgeschehen beteiligten Mitarbeiter. (Auf die Projektplanung, die
unter bestimmten Voraussetzungen als Spezialfall der Produktplanung ange-
sehen werden kann, wird nicht gesondert eingegangen. Hier geniigt ein
Hinweis, wo die Verkniipfung unmittelbar sichtbar wird). Im einzelnen
ergibt sich folgende Untergliederung:

Teil 1 schildert einige aktuelle Entwicklungstendenzen technologischer,
marktwirtschaftlicher und fihrungspolitischer Art, die zu Konsequenzen
auch in der Planung fithren miissen.

Im Teil 2 erfolgt nach der Darstellung von Organisations- und Planungssy-
stem als Subsysteme des Systems Unternehmung eine kurze Vorstellung des
Organisations- und Planungssystems der Siemens AG. Dabei soll speziell auf
die Wechselwirkung zwischen Organisations- und Planungssystem eingegan-
gen werden.

Im Teil 3 werden die grundlegenden Elemente und Beziehungen im Pla-
nungssystem herausgearbeitet und zu einem System von (produktorientier-
ten) Teilplinen zusammengefiigt.

Im Teil 4 werden die aus Teil 3 ableitbaren Planungsaufgaben den Planungs-
tragern zugeordnet. Im Zusammenhang damit wird auch der Einsatz der
Elektronischen Datenverarbeitung (EDV) in der Planung vorgestellt. An-
schliefend wird das Modell fiir eine erfolgs- und produktorientierte Queror-
ganisation erliutert. Auf dieser Basis werden auch die Voraussetzungen und
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Grundbedingungen fiir die vertikale und horizontale Kommunikation und
Information in diesem Organisationssystem diskutiert.

Im Teil 5 schlieft sich die Behandlung der Prozefkomponente an. Der
Prozef} der permanenten Produktplanung wird fiir sich und in der Verkniip-
fung mit der jihrlichen Wirtschaftsplanung erldutert. Dieser Teil schliefit mit
der Betrachtung von Strukturen und Elementen eines produktorientierten
Management-Informations-Systems (MIS) ab.

Teil 6 enthilt eine Zusammenstellung des Nutzens einer auf kooperativer
Basis betriebenen Produktplanung fiir die Unternehmung als Ganzes und die
Menschen in ihr. In einem abschliefenden Kapitel werden auf der Basis der
bisherigen Entwicklung die gegenwirtigen und die zukiinftig zu erwartenden
Entwicklungstendenzen skizziert.

Teil 7 enthilt eine Zusammenfassung der Arbeit in Thesen. Diese soll dem
eiligen Leser die Moglichkeit geben, sich einen schnellen Uberblick iiber die
Thematik zu verschaffen. Eventuell interessierende Spezialthemen konnen
schnell aufgefunden und an entsprechender Stelle nachgelesen werden.

Dieses Buch ist aus einer Dissertation entstanden, fiir deren stets geduldige
und aufmunternde Betreuung Herrn Professor Dr. Dietger Hahn herzlich
gedankt sei. Das Zustandekommen der Arbeit ist der Siemens AG zu
verdanken. Mein besonderer Dank gilt hier Herrn Joachim Chr. Koch fiir die
gewihrte Unterstiitzung. Danken mochte ich auch den vielen guten Geistern,
die durch ihren personlichen Einsatz wesentlich zum Gelingen dieses Werkes
beigetragen haben. Dem Verlag Walter de Gruyter sei fir die tatkriftige und
aufgeschlossene Zusammenarbeit gedankt.

Siegertsbrunn, im September 1980 Peter M. Lembke
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»The solution of today’s major social problems
will come from more and better technology — not
from less technology. For technology is just
another name for human knowledge. We need to
deepen our scientific knowledge, broaden our
repertory of alternatives, and strengthen our
technology of decision procedures. Above all, we
need a more profound understanding of Man
himself, for all human problems have their roots
in our own nature.«

Herbert A. Simon



1 Fiihrungsaufgaben im Wandel

Die Unternehmung ist eingebettet in eine sich stindig indernde Umwelt.
Zwischen beiden bestehen Wechselbeziehungen, die zu gegenseitigen Anpas-
sungsprozessen fithren. Anpassung bedeutet Verinderung und Verinderun-
gen verlangen ein planvolles Vorgehen, wenn der Organismus Unterneh-
mung im Gleichgewicht bleiben und tiberleben soll. Fiir die Fiihrung stellt
sich die Aufgabe, die Umweltverinderungen zu analysieren und sich den
neuen Erfordernissen anzupassen. Dabei ist die Planung als eine zentrale
Fithrungsaufgabe von besonderer Bedeutung. Sie hat vor allem die Aufgabe,
zukiinftige Entwicklungstendenzen zu erkennen und in beherrschbare Bah-
nen zu lenken. Welche Funktionen die Planung im konkreten Fall zu erfiillen
hat und wie die sich daraus ergebenden Planungsaufgaben in das Fithrungssy-
stem eingebettet sind, wird weitgehend bestimmt von den aktuellen und
zukiinftig erwarteten Entwicklungstendenzen der Unternehmung und ihrer
Umwelt. (Zur Wechselwirkung zwischen Unternehmung und Umwelt vgl.
z. B. Gasser [55], Giinther [282], Kieser [316], Kriiger [331] und E. Schmidt
[374]).

1.1 Wirkungen externer und interner Umweltbedingungen

Die Unternehmung ist mit der Umwelt durch ein stark vernetztes Bezie-
hungsgefiige verbunden. Sie ist schliefllich selbst Bestandteil dieser Umwelt.
Dies erschwert die Abgrenzung der Einfliisse, die von auferhalb der Unter-
nehmung auf diese einwirken von jenen, die in der Unternehmung ihren
Ursprung haben und primir auf diese einwirken. Politische, gesellschaftliche
und technische Umwelteinfliisse sind untrennbar miteinander verbunden. Sie
bestimmen im wesentlichen auch den unternehmensbezogenen Bedingungs-
rahmen, der seine konkrete Ausprigung im unternehmungspolitischen Rah-
men sowie im Fihrungs- und Organisationssystem einer Unternehmung
findet.

Die individuelle Fithrung einer Unternehmung verlangt die Auseinander-
setzung mit den vielfiltigen Umweltbedingungen. Die genannten Umwelt-
einfliisse konnen nur den Rahmen abstecken, in dessen Grenzen eine sorgfil-
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tige Analyse und Synthese der Umwelteinfliisse zu erfolgen hat. Eine zumin-
dest ausschnittweise Vertiefung erscheint somit angebracht. Aus der Fiille
von Umweltbedingungen sollen einige externe und interne Entwicklungsten-
denzen herausgegriffen und kurz skizziert werden, die insbesondere die
Besinnung auf eine systematische Produktplanung als Basis einer strategisch
orientierten Unternehmensplanung forcieren: Tendenzen des technologi-
schen Wandels, einige Aspekte beziiglich der Ausweitung der Mirkte,
schlieflich Konsequenzen fiir die Organisation und die Fithrung sowie fiir
den Menschen selbst.

1. Der technologische Wandel fiihrt zu immer schnelleren Innovationspro-
zessen und als Folge davon zu immer kiirzeren Produktlebenszyklen (Abb. 1
[270, S. 193 £.]). Auf dem Gebiet der Informationstechnik erleben wir seit
etwa 1960 eine zunechmende Miniaturisierung der Gerite bei gleichzeitiger
Erschliefung immer neuer Anwendungsgebiete. Die Entwicklung der Halb-
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leiterbauelemente ist ein sprechendes Beispiel fiir einen technischen Fort-
schritt, dessen umfassende Konsequenzen wir heute noch nicht ausreichend
beurteilen kdnnen (Abb.2 [291, S. 322] und 3 [387, S. 9]). Aus dem
zunehmenden Anteil von Software an den Geriten und Systemen ergeben
sich neue qualitative Anforderungen an Forschung und Entwicklung, Ferti-
gung und Vertrieb. Software kann in Anlehnung an Weizenbaum als die
Summe aller zu einem Gerit (z. B. Computer) gehdrenden Programme,
Programmiertechniken, Systembeschreibungen, Systemanweisungen und
sonstige Dienstleistungen, die mit der Anwendung des Gerites zusammen-
hingen, verstanden werden [188, S. 247]. Die damit verbundenen hohen
Vorleistungen in Form von Investitonen und Aufwand fiir die Forschung
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und Entwicklung sowie fiir die Fertigungstechnik miissen in immer kiirzeren
Zeiten am Markt wieder eingespielt werden.

Das unternehmerische Risiko wichst mit zunehmendem Anteil an For-
schungs- und Entwicklungstatigkeiten. Die Diskussion {iber zukiinftige tech-
nische Entwicklungsschritte wird mehr und mehr in die Offentlichkeit
getragen, wie uns die Beispiele Breitbandkommunikation und Kabelfernse-
hen zeigen. Staat, Wirtschaft und Gesellschaft stehen in einem Beziehungsge-
fige zueinander, aus dem heraus die nichsten Entwicklungsschritte gemein-
sam abgeleitet und entschieden werden miissen.

2. Dieser Strukturwandel wird begleitet und verstirkt durch einen starken
relativen Rickgang des Hardware-(Gerite-)Anteils am Gesamtumsatz, der
durch eine zunehmende Vermarktung von Softwareleistungen (iiber-)kom-
pensiert werden muff. Noch um 1955 betrug der Anteil der Software (ein-
schlieflich der Wartung) an den Gesamtkosten der Elektronischen Datenver-
arbeitung (EDV) etwa 10%. Heute betrigt dieser Anteil bereits mehr als 50%
und er wird bis 1985 ca. 90% erreichen. Das wird nicht nur Konsequenzen
fir das Geschift mit Computersystemen haben sondern sich auf die gesamte
Kommunikationstechnik auswirken. Der solchermafien induzierte Riickgang
des traditionellen ,,Hardware-Selling* (Geriteverkauf) und die Hinwendung
zum anwendungsorientierten Problemldsungsgeschift verursachen gravie-
rende Verinderungen der Produktions- und Wertschdpfungsstruktur einer
Unternehmung. Forschung und Entwicklung, Fertigung, Vertrieb und die
Geschiftsleitung sind gleichermafien betroffen. Diese Verianderungen verlan-
gen eine gezielte Analyse zur Beseitigung der Schwichen und eine Besinnung
auf die Starken einer Unternehmung. Nur so kénnen die sehr komplexen und
anspruchsvollen Bestandteile des Problemlosungsgeschiftes wie z. B. umfas-
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sende Beratung, Entwicklung und Durchsetzung von Organisationskonzep-
ten, benutzerfreundliche Software, ansprechende, ergonomisch ausgereifte
und wartungsfreie Hardware, schneller und leistungsfahiger Service, bewil-
tigt werden. Das ,,Alles aus einer Hand-Prinzip* wird um so stirker domi-
nieren, je umfassender sich die Einsatzfille moderner Kommunikationstech-
niken gestalten und je mindiger der Kunde selbst wird beziiglich der
Beurteilung von Risiken und Chancen moderner Computersysteme.

Alles das zwingt u. a. zur Entwicklung und forcierten Anwendung moder-
ner Softwaretechnologien, mit deren Hilfe die arbeitsteilige Softwareproduk-
tion nach ingenieurmifiigen Kriterien durchgesetzt werden kann. Systemde-
sign (Systemarchitektur), Bausteintechnik, Mehrfachverwendung, Werk-
zeugeinsatz (einschliefflich Hilfsmittel und Methoden zur rationelleren Soft-
wareherstellung), strukturierte Programmierung u. a. m. sind die Arbeitsge-
biete, die vertieft bzw. neu erschlossen werden miissen. Neue Betitigungen
und neue Berufsbilder sind die Folge. Der sich abzeichnende Strukturwandel
betrifft das Aufgabengefiige einer Unternehmung, die Sachmittel zur Erfiil-
lung dieser Aufgaben und nicht zuletzt die beteiligten Menschen gleicher-
maflen.

3. Die angedeuteten Tendenzen sind Bestandteil umfassender technologi-
scher Verinderungen. In dem Bestreben, das notwendige Marktvolumen zur
Abdeckung des hohen Aufwandes fiir die Innovationen zu gewinnen, versu-
chen die betroffenen Firmen der Begrenztheit der nationalen Mirkte zu
entrinnen und dringen auf die internationalen Mirkte. Dies wiederum hat
Konsequenzen fiir die Vertriebsorganisation, die sich auf sehr differenzierte
und weltweite Vertriebsaktivititen einstellen mufl. Auf internationalen
Mirkten trifft man auf eine internationale Konkurrenz, wodurch der Wettbe-
werb noch hirter wird. Lohngefille, Wihrungskrisen, Probleme der Kapital-
beschaffung, Sicherung der Rohstoffbasis sowie die Beriicksichtigung natio-
naler Interessen fithren zur Errichtung nationaler Fertigungsstitten im Aus-
land. Diese wiederum ziehen den Aufbau von Forschungs- und Entwick-
lungskapazititen und den Transfer von know-how (Blaupausen-Export)
nach sich, um Anpassungsentwicklungen an die individuellen Bediirfnisse des
Landes durchfithren zu kénnen. Darin ist auch der steigende Export von
Wertschopfung begriindet, da Drittlinder in zunehmendem Mafle am Auf-
bau eigener Fertigungsstitten mit umfassenden Vertriebsaktivititen interes-
siert sind. Die Potenzierung des Aufwandes erscheint unausweichlich, wenn
nicht vollig neue Konzepte zur Steuerung derartiger weltumspannender
Unternehmungseinheiten geschaffen werden.
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4. Mit der Hilfe verbesserter Fiihrungskonzeptionen soll den komplexeren
Aufgaben und den verinderten Anspriichen des Menschen entsprochen
werden. Der wachsende Umfang, die steigende Anderungsgeschwindigkeit,
die zunehmende Spezialisierung und die wachsende raumliche Extension der
Aufgaben [18, S. 24 {f.] stellen neue Anforderungen an die Planung und die
Organisation in den Unternechmungen.

Die Divisionalisierung als Instrument der organisatorischen Gestaltung
und Steuerung der Unternehmung hat sich nicht zuletzt deshalb in breitem
Umfang durchgesetzt, weil im Zuge der Festlegung einer exakten, erfolgsbe-
tonten Verantwortung und einer klaren technischen Gliederung eine unmit-
telbare Ausrichtung aller Fiihrungsanstrengungen auf das Unternehmungs-
ziel hin konsequenter durchfiihrbar erscheint. Das allgemeine Bediirfnis zur
Verbesserung der Managementtechniken fand sehr schnell Resonanz. Der
rezeptartige Charakter alter und neuer Empfehlungen zur Verbesserung der
Managementeffizienz wurde erfreulicherweise sehr bald tiberdeckt durch die
systematische Auseinandersetzung mit den Problemen der Organisation, der
Fihrung und insbesondere der Planung, und zwar unter Hinzuziehung
benachbarter Disziplinen wie z.B. der Psychologie und der Soziologie.
Interdisziplinire Forschungsrichtungen wie die Erkenntnismoglichkeiten der
Systemtheorie tragen dazu bei, komplexe Wirkungszusammenhinge transpa-
renter und damit begreifbarer zu machen.

5.Im Zentrum aller Fithrungsprobleme steht der Mensch selbst. Alle
Fihrungsinstrumente und -techniken sind nutzlos, wenn es nicht gelingt,
diese an den Menschen anzupassen und den Menschen zu bewegen, sich ihrer
zu bedienen. Aus der unterschiedlichen Aufgabenstellung einzelner Produkt-
und Funktionsbereiche ergeben sich Konflikte, die durch das Bestreben nach
Befriedigung der individuellen Bediirfnisse des Einzelnen noch verstirkt
werden. Die sozialorientierte Unternehmensfithrung trigt diesem Tatbestand
Rechnung, indem sie den Menschen nicht nur als Produktfaktor zur Erfil-
lung von Aufgaben sieht, sondern auch seine individuelle Bediirfnisstruktur
berticksichtigt [347, S. 431].

Die verhaltenstheoretische Orientierung der Unternehmensfithrung zielt
auf die Bediirfnisse des Einzelnen und sein Verhalten in der Gruppe ab: Der
Mensch erwartet Selbstverwirklichung im System [18, S. 27 f.]. Aufgabe
dieser Forschungsrichtung ist es auch, Konfliktsituationen zu erhellen und
Méglichkeiten ihrer Bewiltigung zu erarbeiten. In der Praxis werden auftre-
tende Konflikte hiufig im Keim erstickt, um ein Hochstmafl an ,,scheinba-
rer” Ausgeglichenheit fiir den Gesamtbetrieb zu erzielen. Oder die Konflikte
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werden einfach ignoriert, um unliebsamen Auseinandersetzungen aus dem
Weg zu gehen. Hier zeichnen sich nun Ansatzpunkte einer Verinderung ab.
Die Unternehmung ist auf verantwortliche, kritisch eingestellte und ihr
Arbeitsgebiet beherrschende Mitarbeiter angewiesen. Die Anforderungen an
die Effektivitit der Unternehmung verbieten es, die sachlichen Zielkonflikte
einzelner Abteilungen oder Bereiche zu unterdriicken. Als Folge einer auf
Kooperationsbereitschaft beruhenden multipersonalen Fithrung wird eine
zunehmende Liberalisierung auf und zwischen den nachgeordneten hierar-
chischen Ebenen sichtbar. Im Sinne einer einheitlichen Fithrung, die auch die
Probleme der einzelnen Arbeitsbereiche beriicksichtigt und alle Schwachstel-
len in das Kalkiil einbezieht, ist es notig, auf einen offenen Konfliktausgleich
zu dringen. Dies stellt angesichts festgefiigter Machtstrukturen véllig neue
Anforderungen an die Fithrenden und an die Gefiihrten. Dafiir mufl eine
Awmosphire geschaffen werden, in der kompetente Mitarbeiter offen und
ohne personliche Einschrinkung iiber gemeinsame Probleme diskutieren
konnen. Hier ist der Ansatzpunkt fiir eine umfassende unternehmungsbezo-
gene Konfliktforschung gegeben, damit unternehmungsspezifische Spannun-
gen in Fortschritte umgewandelt werden kdonnen, die allen zugute kommen.

1.2 Konsequenzen fiir die Unternehmungstiihrung

Die Unternehmungsfiithrung und speziell die Planung werden mafigeblich
von diesen und anderen Entwicklungsrichtungen bestimmt. Der technische
Fortschritt fithrt zu neuen Technologien, aus diesen entstehen spezielle
Verfahren und Produkte. Damit lassen sich neue Mirkte erschlieffen und
diese wiederum verlangen verbesserte Methoden fiir die Steuerung und
Koordinierung umfassender Vertriebsaktivititen. Die Fithrung mufl sich als
konstruktive und integrierende Kraft in einem Netz multidimensionaler
Beziehungen erweisen. Dazu bedarf es der Besinnung auf die wesentlichen
Bezugspunkte unternehmerischen Tuns: Die Fithrung von Menschen, die
Fortentwicklung der Technik und die Beachtung der Wirtschaftlichkeit.
Dabei wird mehr Flexibilitit vonnoten sein als in der Vergangenheit. Ob wir
wirklich flexibler sein kdnnen wird sich auch darin zeigen, ob uns die Abkehr
von einer hauptsichlich nachtriglichen Reaktion auf Ereignisse zugunsten
einer vorausschauenden Aktion gelingt.

Konzepte miissen erdacht und in konkrete Produktvorhaben umgewandelt
werden — in immer kiirzeren Zeitabschnitten. Ziele und Mafinahmen miissen
geplant, koordiniert und organisiert werden. An die Menschen werden
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hohere und immer neue Anforderungen gestellt. Trotz oder gerade wegen
der zunehmenden Spezialisierung greifen die verschiedenen Titigkeiten in
Forschung und Entwicklung, Fertigung und Vertrieb stirker ineinander denn
je zuvor. Das Verstindnis fiir die Probleme im benachbarten Arbeitsbereich
wird immer dringender ndtig, um dem eigenen Beitrag den richtigen Stellen-
wert zu verschaffen. Neue, komplexere Aufgaben und das zunehmende
Verstindnis fiir groflere Wirkungszusammenhinge fordern neue Arbeitsmit-
tel. Diese miissen im Systemzusammenhang von Mensch und Aufgabe
entwickelt und eingesetzt werden. Eine konstruktive Systemgestaltung wird
zum Instrument fiir die Analyse und Synthese mehrdimensionaler Wirkungs-
zusammenhinge.

Alternative Mafinahmen und Strategien werden fiir wechselnde Umwel-
teinfliisse entwickelt, Strategie und Taktik werden zum beherrschenden
Element der Planung schlechthin. Eine fundierte, marktorientierte Produkt-
politik in Verbindung mit einer systematischen Produktplanung ist die
Drehscheibe fiir das Umsetzen einer globalen Unternehmenspolitik in opera-
tionale Einzelaktivititen.

Im Hinblick auf die Auseinandersetzung mit den Umwelteinfliissen ist die
Frage zu stellen, wie die Unternehmungsfithrung und speziell eine strategisch
orientierte Planung organisiert werden kdnnen, um den gegenwirtigen und
zukiinftigen Anforderungen zu geniigen. Um in einer schwerdurchschauba-
ren Vielfalt unternehmerischer Aktivitaiten Einzelmafinahmen nicht zum
Selbstzweck werden zu lassen, muf} der allen Anstrengungen gemeinsame
Gegenstand bestimmt werden: Produkt und Produktgeschehen in ihren
vielfiltigen Ausprigungen stehen im Zentrum planerischer Uberlegungen.

Die Beschiftigung mit den Problemen der Unternehmungs- und Produkt-
planung hat in Theorie und Praxis zugenommen. Dies ist sowohl auf eine
stirkere Hinwendung des Topmanagements zu Planungsproblemen als auch
auf eine bessere theoretische Durchdringung der Planungs- und Informa-
tionsprozesse zuriickzufiihren.

Welche Probleme bei der Gestaltung von Planungs- und Informationssy-
stemen zu bewiltigen sind, soll hier am praktischen Beispiel erarbeitet
werden. Es wird ein in der Praxis erprobtes Modell einer produktorientierten
Unternehmungsfithrung vorgestellt, in dem die funktions-, produkt- und
unternehmungsorientierten Belange der Fiihrung integrativ miteinander ver-
kniipft sind.

Wenn die substantielle Ubereinstimmung zwischen strategischer Unter-
nehmungsfithrung, Unternehmungsplanung und Produktplanung angestrebt
wird, dann miissen die damit verbundenen organisatorischen und planungs-



Konsequenzen fiir die Unternehmungsfithrung 9

technischen Probleme bewuflt gemacht werden. Die konsequente Durchset-
zung einer definierten Unternehmungsstrategie ist nur moglich, wenn sich
deren Auswirkungen bis in die Steuerung und Koordinierung aller wesentli-
chen Produktaufgaben verfolgen liflit. Welche Ansitze dafiir praktikabel
erscheinen, soll die Darstellung der Systematik der Produktplanung in einem
Geschiftsbereich der Siemens AG verdeutlichen. Dabei werden im Einzelnen
Schwerpunkte der Produktarbeit und praktische Erfahrungen mit der Pro-
duktplanung anzusprechen sein, wobei auf die herausragende Rolle des
Menschen besonders einzugehen ist. Die auf Kooperationsbereitschaft beru-
henden Planungsprozesse und die im Konfliktfall notwendigen autoritiren
Einzelentscheidungen schlieflen sich scheinbar aus. Es wird zu zeigen sein,
welche Ansdtze zur Losung dieses Dilemmas denkbar sind. Die notwendige
Abstraktion vom praktischen Beispiel sowie die Beschrinkungen auf die
wesentlichen Elemente und Beziehungen des Planungssystems dienen der
besseren Uberschaubarkeit und dem leichteren Verstindnis.

Eine umfassende Behandlung der Produktplanung bedarf der Betrachtung
von verschiedenen Seiten. Die systemtheoretische Durchdringung dieses
Modells soll zweierlei ermoglichen: Einmal kann das Planungssystem mit all
seinen zahlreichen und verzweigten Komponenten iibersichtlich und umfas-
send strukturiert werden, zum anderen gestattet die konsequente Anwen-
dung einheitlicher Gliederungskriterien eine detaillierte Analyse und Synthe-
se der Beziehungen zwischen verschiedenen Systemen auf jeder Stufe des
Wirkungszusammenhanges.

Die Planung als Akt der unternehmerischen Willensbildung bedingt die
Reflexion auf entscheidungstheoretische Erkenntnisse. Entscheidungspro-
zesse werden weitgehend vom Entscheidungsverhalten der Planungstriger
gepragt, womit der verhaltenstheoretische Ansatz generell angesprochen
wird.

Unmittelbar verbunden damit ist das Problem der Informationsbeschaf-
fung, der Informationsverarbeitung, des Informationsaustausches und der
Informationsverwertung. Die Information als Produktivfaktor steht heute
gleichberechtigt neben den klassischen produktiven elementaren Einsatzfak-
toren wie menschliche Arbeitsleistung, Betriebsmittel und Werkstoffe und
den dispositiven Faktoren Fithrung, Planung und Organisation. Die Be-
schiftigung mit dem Informationssystem als immateriellem Subsystem des
Systems Unternehmung zieht die Analyse und Synthese von Steuerungs- und
Regelungsprozessen nach sich. Die Erkenntnismoglichkeiten der Kybernetik
erleichtern die Erschliefung dieses komplexen und noch wenig analysierten
Bezichungsgefiiges.
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Diese von verschiedenen Untersuchungsrichtungen ausgehende Betrach-
tung der unternehmerischen Funktion Planung erscheint aufwendig. Die
Komplexitit der Planungszusammenhinge, die mit der Zukunft verbundene
Unsicherheit der Erwartungen und die mit menschlichen Handlungsweisen
verbundenen Imponderabilien verlangen jedoch diese umfassende Betrach-
tung des Themas.

Die notwendige Einengung des Themas geschieht durch die Beschriankung
auf die organisatorische Gestaltung der Produktplanung aus systemtheoreti-
scher Sicht. Entscheidungstheoretische Erkenntnisse wie z. B. Bewertungs-
fragen sind zwar fiir die Durchdringung der Planungsprobleme wichtig,
konnen aber ebenso wie die soziologischen und psychologischen Aspekte
nur am Rande behandelt bzw. erwihnt werden. Ziel dieser Arbeit ist es
vielmehr, die Wechselbeziehungen zwischen Organisations- und Planungs-
system sichtbar zu machen, die Produktplanung als integrativen Bestandteil
der Unternehmungsplanung herauszustellen und eine Moglichkeit der Orga-
nisation mehrdimensionaler Fihrungsstrukturen an einem in der Praxis
erprobten Beispiel aufzuzeigen. Die systemtheoretische Vorgehensweise soll
die ganzheitliche Betrachtung erleichtern. Auflerdem vermag sie als interdis-
ziplindre Wissenschaft Verschiedenes miteinander zu verbinden. Dadurch
werden notwendige Verbindungen zu weiterfihrenden Betrachtungen auf
Nachbargebieten sichtbar und der geneigte Leser erhilt Hinweise fiir weiter-
fihrende Studien und Uberlegungen, die seinen eigenen Wirkungskreis
betreffen.



2 Organisation und Planung als Subsysteme der
Unternehmung

2.1 Der Systembegriff und seine Ubertragung auf das
System Unternehmung

2.1.1 Der systemtheoretische Ansatz

Die Systemtheorie ist eine auf die Realwissenschaften gerichtete allgemeine
Wissenschaft [18, S. 11] und gestattet eine umfassende und ganzheitliche
Betrachtung komplexer Wirkungsgefiige. Statische und dynamische Elemen-
te kommen dabei ebenso zum Tragen wie die aus einer fundierten Systemana-
lyse abgeleiteten Moglichkeiten einer zweckorientierten Systemsynthese. Als
interdisziplinire Wissenschaft gestattet die Anwendung des Instrumenta-
riums der Systemtheorie eine integrative Betrachtung der Unternehmung aus
der Sicht verschiedener Einzelwissenschaften (z. B. der Betriebswirtschaft,
der Soziologie und der Psychologie), die zu ihrem tieferen Verstindnis nétig
ist. Erst durch eine alle wesentlichen Aspekte beriicksichtigende Durchdrin-
gung erhalt jedes einzelne Element seinen individuellen Stellenwert und lifit
sich mit anderen Elementen zu einem homogenen Ganzen zusammenfiigen.
Die Vernachlissigung wesentlicher Systemeinflisse aus der Umwelt stellt
eine meist unterschitzte Gefahr fiir den Bestand eines Systems dar.

Ein System ist eine zielgerichtete, geordnete Gesamtheit von Elementen,
zwischen denen Beziehungen bestehen [75, S. 4]. Systeme miissen grundsitz-
lich als zielorientiert aufgefafit werden. Selbst wenn sich uns wegen mangeln-
der Durchdringung der eigentliche Sinn und Zweck eines Systems entzieht,
kann zumindest das Bestreben nach Selbsterhaltung festgestellt werden. Zur
Analyse und Synthese von Systemen gehort auch die Beschiftigung mit der
systemimmanenten Zielsetzung. Diese mufl erforscht werden, wenn wir die
Elemente, deren Beziehungen untereinander sowie die Antriebe fiir bestimm-
te Verhaltensweisen verstehen wollen.

Aus dieser allgemeinen Systemdefinition konnen die einzelnen Schwer-
punkte der systemtheoretischen Forschung abgeleitet werden:

1. die Erforschung der Systemziele,
2. die Bestimmung und Beschreibung der Systemelemente,



12 Organisation und Planung als Subsysteme der Unternehmung

3. die Untersuchung der Beziehungen zwischen den Systemelementen und
4. die Analyse und Synthese des Systemverhaltens.

Diese vier Aspekte bilden die Grundlage fiir die praktische Systemgestal-
tung, die auf einer fundierten Systemanalyse und einer konstruktiven Sy-
stemsynthese beruht [109, S. 59].

Zur weiteren allgemeinen Charakterisierung von Systemen konnen in
Anlehnung an verschiedene Autoren [1, S. 18f.; 10, S. 27 ff.; 40, S. 32]
folgende Systemtypen unterschieden werden:

1. Konkrete und abstrakte Systeme. Konkrete Systeme sind korperliche
Systeme, zwischen deren Elementen Output-Input-Strome flieflen. Ab-
strakte Systeme sind erdachte Systeme. Zu ihnen gehoren zum Beispiel
Aussagensysteme und Klassifikationssysteme. Dabei handelt es sich in der
Regel um Abbilder von der Wirklichkeit (Modelle). Die Elemente sind
durch Zuordnungsbeziehungen ohne Output-Input-Stréome verbunden.

2. Offene und geschlossene Systeme. Bei offenen Systemen existieren Bezie-
hungen zum jeweiligen Umsystem. Geschlossene Systeme haben keine
Auflenbeziehungen. In der Regel mufl von der Offenheit der Systeme
ausgegangen werden.

3. Einfache und komplexe Systeme. Nach der Anzahl der Elemente und
Beziehungen und nach der Intensitit der gegenseitigen Verflechtungen
konnen einfache, komplexe und duflerst komplexe Systeme unterschieden
werden.

4. Deterministische und probabilistische Systeme. Diese Unterscheidung be-
ruht auf der Voraussagbarkeit von Verhaltensweisen in Systemen.

5. Kiinstliche und natiirliche (biologische) Systeme. Kiinstliche Systeme sind
von Menschen geschaffen. In der Regel wird man Mischformen zwischen
beiden Typen feststellen konnen.

Elemente und Beziehungen konnen ihrerseits Gegenstand der Untersu-
chung sein und als System betrachtet werden. Ein System kann also sowohl
in Teilsysteme (Subsysteme, Insysteme) gegliedert als auch als Element eines
oder mehrerer iiber- oder nebengeordneter Systeme (Supersysteme, Umsy-
steme) betrachtet werden [139, S. 49]. Die jeweilige Systemabgrenzung ergibt
sich aus der Aufgabenstellung fiir Systemanalyse und -synthese.
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2.1.2 Die Unternehmung als System

Die Unternehmung kann als zielorientiertes, offenes, duflerst komplexes,
probabilistisches, soziotechnisches System verstanden werden [174, S.
153 {f.]. Sie ist ein vielschichtiges Gebilde, in dem schwer definierbare Ziele
formuliert und durchgesetzt werden miissen. Dies geschieht durch Men-
schen, deren Verhalten weitgehend unbestimmt ist — und das unter Beriick-
sichtigung zahlreicher Beziechungen zur Umwelt. Die Unternehmung ist
integrativer Bestandteil des Systems Gesamtwirtschaft und in dieser Rolle
Partner in einem System okonomischer Arbeitsteilung. Daraus folgt, dafl die
wirtschaftliche Selbstiandigkeit der Unternehmung nicht notwendigerweise
auch ihre wirtschaftliche Unabhingigkeit nach sich zieht [109, S. 18]. ,,Selb-
standigkeit der Unternehmung im wirtschaftlichen Sinne bedeutet daher nur
(graduell differenzierte) Entscheidungsfreiheit im Rahmen eines durch die
wirtschaftlichen Verflechtungen eingeengten Entscheidungsspielraumes [109,
S. 18 £.]. Das wirtschaftliche Risiko liegt in der freien Entscheidungsmég-
lichkeit aller Wirtschaftssubjekte und in der unvollkommenen Information
tiber die Einfliisse auf das Wirtschaftsgeschehen insgesamt. Durch Beschaf-
fung von Informationen und durch eine systematische Planung wird ver-
sucht, die Ungewiflheit zu reduzieren [18, S. 17] und damit das Risiko zu
vermindern. Systematische Planung und Informationsbeschaffung sind somit
unverzichtbare Aufgaben der Unternehmungsfithrung. Da die Grundlagen
der Systemforschung hier nicht abgehandelt werden konnen, sei auf einige
wesentliche Arbeiten hingewiesen wie z. B. auf die von Ackoff und Emery
[1], Beer [10], v. Bertalanffy [222], Alewell, Bleicher und Hahn [210],
Dworatschek [40], Cleland und King [34], Churchman [32], H. Fuchs [265],
Kosiol, Szyperski und Chmielewicz [327], Lindemann [112], Ulrich [174],
Vester [181], Wieser [193], Zangemeister [430] u. a. m.

2.1.2.1 Grundsitzliche Subsysteme und Elemente des Systems
Unternehmung

Die Unternehmung als Ganzes und ihre Teilbereiche sind Gegenstand der
Planung. Die Gliederung der Unternehmung in Subsysteme und Elemente
(Abb. 4) ist ein wesentliches Gestaltungskriterium fiir die Organisation der
Unternehmungs- und Produktplanung. Da das Planungssystem als Untersu-
chungsgegenstand herausgestellt wird, soll die Unternehmung unter den
Aspekten Zielsetzung und Zielerreichung untergliedert werden. Dabei wird
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hauptsichlich die Terminologie von Bleicher [18, S. 13 {f.], Hahn [75, S.
10 ff.] und Heinen [84, S. 45 und S. 89 ff.] benutzt.

Die Unternehmung besteht aus einem Zielsystem und aus einem System
der Leistungserstellung zur Erreichung dieser Ziele (Zielerreichungssystem).
Das Zielsystem besteht aus einzelnen Zielen (Zielelementen), die in enger
Beziehung zueinander stehen und die entsprechend den Zielentscheidungen
der Unternehmungsfithrung in einer Zielhierarchie (Ober- und Unterziele)
angeordnet sind. Ziele sind zukiinftige Zustinde einer Unternehmung, die als
erstrebenswert angesehen werden. Zielentscheidungen sind weitgehend auto-
nome Wahlhandlungen und von substantieller Bedeutung fiir die Unterneh-
mung [297, S. 11]. Zu den wichtigsten allgemeinen Zielen gehéren die
Personalziele (Sozialziele), Geldziele (Wertziele) und Produktziele (Sachzie-
le). Fiir die Darstellung des Planungssystems soll als weitere grundsitzliche
Gliederung des Zielsytems die Unterscheidung in ein Sachzielsystem und ein
Formalzielsytem eingefiihrt werden. ,,Das Sachziel stellt das konkrete Hand-
lungsprogramm der Unternehmung dar. Es enthilt die Art, die Menge und
den Zeitpunkt fiir die zu erstellenden und im Markt abzusetzenden Giiter
oder Dienstleistungen [65, S. 38]. ,,Das Formalziel der Unternehmung gibt
an, anhand welcher Kriterien die Entscheidungen in der Unternehmung im
Hinblick auf die auszuwahlenden Handlungsmoglichkeiten getroffen werden
[65, S. 41]. (Diese Unterscheidung in Sachziel und Formalziel geht zuriick
auf Kosiol [109, S. 212)). Ersteres betrifft also den sachlichen Bezug der
Leistungserstellung, letzteres die Bewertung der Vorginge im System der
Leistungserstellung.

Die generellen Ziele konnen diesen Subsystemen adiquat zugeordnet
werden. Die Personalziele haben sowohl Sachcharakter als auch Formalcha-
rakter, die Geldziele haben vornehmlich Formalcharakter (wenn man vom
Geld als Sachgut, das produziert, gelagert und transportiert werden muf,
einmal absieht) und die Produktziele haben als Objekt von Verrichtungen
primir Sachcharakter, miissen aber formal bewertet werden. In dieser forma-
len Eigenschaft (z. B. Produktgewinn) sind die Produktziele Elemente des
Geld-(Wert-)Zielsystems.

Das Zielerreichungssystem ist bestimmt durch soziotechnische Kompo-
nenten, die als Triger der Leistungserstellung zur Zielerreichung zu verste-
hen sind. Dabei handelt es sich im Einzelnen um die Elemente Personen in
einem Personalsystem (Sozialsystem), um die Elemente sachliche Hilfs- und
Betriebsmittel in einem realtechnischen System, um die Aktionen (Aktivita-
ten) der Personen und Betriebsmittel (z. B. Maschinen) in einem Aktionssy-
stem sowie um die Objekte (als Giiter und Dienste oder Produkte sowie
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deren Vorstufen) in einem Objektsystem, auf die diese Aktionen gerichtet
sind. Diese Objekte konnen als Realelemente in materieller Form (in einem
Stoffsystem) und immaterieller Form (6konomische Potenzen und Informa-
tionen) und als Nominalelemente (in einem Finanzsystem) auftreten. Perso-
nalsystem und realtechnisches System lassen sich zu einem Potentialsystem
zusammenfassen. Als Potentialelemente kommen nicht nur Personen und
Betriebsmittel, sondern auch Kombinationen von beiden in Frage. Fafit man
die verschiedenen systemtheoretischen Aspekte zusammen, dann kann die
Unternehmung als zielgerichtetes Potential- und Aktions-/Objektsystem
bezeichnet werden [75, S. 12].

2.1.2.2 Spezielle Subsysteme des Systems Unternehmung

Aus den bisherigen Austiihrungen ergeben sich verschiedene Ansatzpunkte
fiir eine vertiefende Betrachtung. Als abgrenzbare Subsysteme der Unterneh-
mung konnen zum Beispiel hervorgehoben werden: Das Zielsystem, das
Sozialsystem, das Informationssystem oder das Finanzsystem. Wenn wir uns
speziellen Fiihrungsfunktionen, zum Beispiel der Organisation, der Ent-
scheidung, der Planung oder der Kontrolle zuwenden, dann kénnen wir
neben dem Fithrungssystem weitere auf bestimmten Aktionen und Potentia-
len beruhende Subsysteme der Unternehmung betrachten: Das Entschei-
dungssystem, das Organisationssystem, das Planungssystem oder das Kon-
trollsystem. Anders abgegrenzte Systeme entstehen, wenn wir dem Verrich-
tungsprinzip folgen und die funktionale Arbeitsteilung als Kriterium fiir die
Systembestimmung heranziehen. Dann entstehen z. B. Funktionssysteme
wie das Beschaffungssystem, das Forschungs- und Entwicklungssystem, das
Produktionssystem, das Absatzsystem und das Verwaltungssystem.

Die Einordnung in die allgemeine Systemhierarchie der Unternehmung
(Abb. 4) fillt nicht schwer. Die Filhrungsfunktionen kénnen in Aktionen der
Fithrungsorgane zerlegt werden. Greift man aus diesen Funktionen zum
Beispiel die Planung heraus, dann miissen die zur Erfilllung dieser Aufgabe
notwendigen Aktionen und Potentiale sowie die zu verfolgenden Ziele einer
speziellen Betrachtung zugefiihrt werden. Gleiches gilt fiir die Funktionsbe-
reiche der Unternehmung. Thre Beitrige fiir die Leistungserstellung zur
Zielerreichung sind in spezifischen Aktionen und Potentialen begriindet.
Typisches Beispiel ist die vielzitierte und vieldiskutierte Mensch-Maschine-
Kommunikation, die im Gesamtzusammenhang betrachtet werden mufi. Die
individuellen, zum Teil miteinander konkurrierenden Ziele dieser Subsyste-
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me miussen im Rahmen der Zielsetzungsentscheidungen aufeinander abge-
stmmt und zu einer homogenen Zielhierarchie in Ober- und Unterzielen
verbunden werden.

Die Elemente dieser Subsysteme der Unternehmung und damit diese
Systeme selbst stehen in enger Wechselbeziehung untereinander. Nur durch
eine isolierende und damit zwangsliufig realititsferne Abstraktion hinsicht-
lich der Analyse eines bestimmten Problems wird das eine oder andere
System hervorgehoben. Wollen wir jedoch sein wahres Wesen und seine
gesamte Wirkung erforschen und begreifen, dann miissen die Wechselbezie-
hungen zu anderen Systemen ebenfalls in die Untersuchung mit einbezogen
werden.

Die Beschiftigung mit den Problemen der Organisation der Produktpla-
nung stellt zwei Systeme in den Vordergrund: Das Planungssystem, speziell
das System der Produktplanung und das System seiner Organisation. Neben
dem Organisationssystem werden auch bestimmte Beziehungen zu anderen
Systemen, wie zum Beispiel dem Fithrungssystem und dem Informationssy-
stem, zu behandeln sein. Dennoch mufl die Untersuchung auf bestimmte
Bereiche, z. B. die Steuerung und Koordinierung des Produktgeschehens,
beschrankt bleiben. Die Grenzen dieser ausschnittweisen Betrachtung sollen
durch entsprechende Hinweise auf benachbarte Gebiete kenntlich gemacht
werden.

2.1.3 Die Organisation als tragendes Subsystem
der Unternehmung

2.1.3.1 Ziele und Aufgaben der Organisation

Der gesamte Prozefl der Leistungserstellung bedarf einer ordnenden und
strukturierenden Kraft, damit die Ziele der Unternehmung erreicht werden
konnen. Diese zeigt sich in der Organisation. Der Begriff Organisation wird
in Theorie und Praxis sowohl fiir die Tatigkeit des Organisierens als auch fiir
das Ergebnis dieser Titigkeit selbst verwendet [109, S. 52 f.]. Organisieren
bedeutet die systematische Gestaltung und Regelung der Beziehungen zwi-
schen Personen, zwischen Personen und Sachmitteln und zwischen einzelnen
Sachmitteln im Hinblick auf die Verfolgung der aus den Zielen der Unterneh-
mung abgeleiteten Aufgaben. Die dynamische Komponente des Organisie-
rens und die statische Komponente der Organisation kann man zusammen-
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fassen: Die Organisation ist eine zielorientierte, integrative Strukturierung
von Gebilden und Prozessen.

Aus den Zielen der Unternehmung leitet sich die primire Zielsetzung der
Organisation und daraus die Bestimmung ihrer Aufgaben ab [18, S. 16].
Hinzu kommen sekundire Ziele, die sich aus der Forderung nach einer
optimalen Erfiillung der Organisationsaufgaben ergeben. Diese sekundire
Zielsetzung hingt von der Art der gewihlten Strukturierungsalternative ab,
wie z. B. von den Planungs-, Entscheidungs-, Kontroll- und Informations-
aufgaben. ,,Das Formalziel eines rationalen und optimalen Erreichens der
Sachziele wird zum Kriterium der Entscheidung iiber organisatorische Struk-
turierungsalternativen. Weitere Elemente des Zielsystems (z. B. soziale Ziel-
setzungen) gewinnen bei der organisatorischen Gestaltung den Charakter
von Bedingungen, die die Wahl unter den Handlungsalternativen beeinflus-
sen. Durch die organisatorische Gestaltung wird den Entscheidungsprozes-
sen iiber Zielsetzung und Zielerreichung eine strukturelle Form gegeben, die
selbst auf ihr Ergebnis einwirkt. Zielsetzung und das Mafl der Zielerreichung
werden auf diesem Wege durch die organisatorische Strukturform mitge-
prigt. Damit enthillt sich ein wechselseitiger Prozef§ zwischen Zielsetzung
und Organisationssystem: Die Organisation ist selbst zielabhingig wie ziel-
bestimmend [18, S. 16].*

Neben der auf die reine Technik bezogenen Strukturierungsaufgabe der
Organisation, bei der die sachlogischen Anforderungen der Aufgabe im
Vordergrund stehen, bedarf ein weiterer Aspekt der besonderen Hervorhe-
bung. Der Mensch ist wichtigster Organisationsteilnehmer. Er pragt die
Organisation durch seine Verhaltensweisen, die eine Ausdruck individueller
und sozialer Bediirfnisse sind [vgl. auch 18, S. 16]. Kommunikations- und
Informationsbeziehungen bestimmen den Charakter des Sozialsystems. Der
Mensch selbst als Triger der Entscheidung iiber die Gestaltung von Aufga-
ben beeinfluflt die Bereitwilligkeit zur Leistungsaufgabe, also die Motivation.
Andererseits wird die Ausgestaltung seiner individuellen Bediirfnisse von der
Art der Organisation weitgehend bestimmt: Das Organisationssystem ist
personenabhingig und personenbestimmend.

2.1.3.2 Einige Aspekte von Systemanalyse und -synthese
Die Erliuterungen iiber Ziel und Zweck der Organisation sollen kurz um

einige Aspekte der Systemgestaltung erginzt werden, die fiir die organisatori-
sche Gestaltung der Produktplanung notwendig sind.



