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Einfiihrung

Die vorliegende Arbeit widmet sich der Frage nach dem Beitrag sub-
jektiven Schatz- und Entscheidungsverhaltens in der betrieblichen Planung.
Der Unternehmensplanung insgesamt wird seit Anfang der siebziger Jah-
re vergleichsweise grofier Raum sowohl in der Praktiker-Diskussion als auch
im betriebswirtschaftlichen Schrifttum gegeben!. Dieser Auseinandersetzung
sind eine Reihe von Anhaltspunkten zu entnehmen, die zur Verdeutlichung
der Rahmenbedingungen fiir die Charakterisierung subjektiver Urteile und
ihres Ranges in der betrieblichen Planung beitragen. An diese Situationsbe-
schreibung werden sich die Formulierung der Problemstellung und eine Skizze
zum Gang der Untersuchung anschlieflen.

Aus der Vielzahl von Griinden, die zu wachsender Aufmerksamkeit ge-
geniiber der Unternehmensplanung gefiihrt haben?, tritt in der Zusammen-
fiilhrung zweier Sachverhalte ein Problemfeld besonders hervor: Zu beobach-
ten ist eine ausgeprégtere zeitliche Verschiebung zwischen Aus- und Einzah-
lungsstromen — hohe zahlungswirksame Vorleistungen vor und im Zuge der
Aufnahme von Produktion und Absatz gegeniiber zeitlich gedehnten Riick-
fliissen iiber Umsatzerlose®> — und eine weitgehende Ausdifferenzierung der
Handlungsméglichkeiten fiir Anbieter und Nachfrager?. Als mittelbarer Ef-
fekt hat sich die Situation, aus der heraus Unternehmen eigenen und frem-
den Handlungsmoglichkeiten begegnen, wesentlich gewandelt: Wettbewerb
und Dynamik des Leistungsangebots auf den Méarkten haben mit der geogra-
phischen, informationstechnischen und internationalen wirtschaftspolitischen

! Vgl. Derek F. Abell, Defining the Business, S. 3; Dietger Hahn u.a., Grenzen der Planung,
S. 827f.

2 Vgl. u.a. Horst Albach, Beitrige zur Unternehmensplanung, S. 67ff.

3 Die Kalkulation stiitzt sich regelmi8ig auf die Prognose des vollstindigen Produktlebens-
zykluses; vgl. z.B. Investitionsrechnungen, die von Automobilherstellern bei der Planung neuer
Fahrzeugmodelle aufgestellt werden. Kennzeichnend ist die Einbeziehung des gesamtem Prasenz-
zeitraums am Markt, wobei die geplante Amortisationsphase diesen weitgehend abdeckt; vgl. , The
Big Gamble‘, Time International, 9. Mirz 1992, S. 32-38.

4 Sowohl beschaffungs- und absatzmarktseitig als auch unternehmensintern, indem das zuvor
angesprochene zeitliche Auseinanderfallen der Zahlungsstrdme insbesondere im Bereich der Hoch-
technologie selbst fiir GroBunternehmen nur iiber die Kompensationseffekte eines abgestimmten
Portfolios zu bewiltigen ist; zu einer Cashflow-orientierten Differenzierung vgl. z.B. den Portfolio-
Ansatz der Boston Consulting Group, dargestellt bei Barry Hedley, Strategy and the “Business
Portfolio”; zur Theorie vgl. Clyde H. Coombs, Portfolio Theory and the Measurement of Risk.
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2 Einfithrung

Integration® dazu beigetragen, rdumliche und zeitliche Beschrinkungen des
Marktmechanismus abzubauen und damit den Einflufl der leistungsfiahigsten
Anbieter auf die Preisbildung zu verstarken.

In der Konsequenz dieser kulturellen und technologischen Entwicklung
wirken sich Fehler im Angebotsverhalten schwerwiegender und in kiirzerer
Frist auf die wirtschaftliche Lage betroffener Unternehmen aus®. Fiir die Ge-
staltung unternehmerischer Aktivititen, die Formulierung von Zielen und die
Ermittlung von Handlungsalternativen, bedeutet dies hohere Anforderungen
an das prdzise Erkennen der Marktgegebenheiten. In der Verbindung mit ei-
nem weiter in die Zukunft verlagerten Planungshorizont, bedingt durch lange-
re Amortisationszeitriume des Anlagevermogens’, weiten sich diese Anforde-
rungen auf die Prazision ausgedehnter Vorschau aus. Erkennbar ist, da8 diese
Veranderungen einen dauerhaften Wandel des Marktgeschehens beschreiben
und dafl in ihnen keine Veranlassung gesehen werden sollte, durch dufiere Ein-
griffe Verlisslichkeit und Uberschaubarkeit von Marktstrukturen der Vergan-
genheit zuriickzugewinnen: Mit den héheren Anforderungen an erfolgreiches
wirtschaftliches Handeln, denen die Agenten der Angebotsseite ausgesetzt
sind, geht eine vorteilhafte Entwicklung des Systems Wirtschaft einher. In-
dem die Marktreaktion in geringerem Umfang von Ort und Zeit eines An-
gebots beeinfluBt wird, zeichnet sich ab, was in seiner Vollendung den Klas-
sikern der National6konomie bereits als erstrebenswertes Fundament ihrer
theoretischen Entwiirfe galt: die uneingeschrankte Freiheit aller wirtschaft-
lich Handelnden®. Durch sie wird eine Voraussetzung geschaffen, iiberlegene
Preis-Leistungsrelationen ebenso wie innovatives Streben durchgéngig zu ho-
norieren und Unternehmenserfolg so eng wie moglich an die Leistungsfahig-
keit eines Anbieters zu koppeln.

Der Ausweitung der Einfliisse auf das Unternehmen durch das Handeln
anderer® steht analog ein weiter aufgefichertes Spektrum unternehmerischer

5 Vgl. den Aus- und Riickblick bei Spyros Makridakis, Management in the 21st Century.

8 Vgl. auch die Differenzierung anspruchsloser gegeniiber anspruchsvolleren (Wettbewerbs-)
Situationen unter Hinweis auf Spiro J. Latsis bei John W.N. Watkins, Freiheit und Entscheidung,
S. 88.

7 Vgl. Jiirgen Wild, Grundlagen der Unternehmungsplanung, S. 21.

8 Den Tausch- und Preistheorien sowohl der individualistisch-atomistischen wie der univer-
salistischen Volkswirtschaftslehre zu entnehmen und traditioneller Bestandteil der Absatzlehre:
der vollkommene Markt, der sich u.a. durch vollstindige Marktiransparenz und vernachla
bare Reaktionsgeschwindigkeiten auszeichnet. Vgl. Gerhard Stavenhagen, Geschichte der W)rt—
schaftstheorie, insb. Kapitel II; zur praktischen Bedeutung in der Makrodkonomie vgl. z.B. Uwe
Westphal, Makroskonomik, S. 227f.

® Fiir die Wettbewerbsperspektive vgl. z.B. die klassische Differenzierung der fiinf Krafte:
Wettbewerber, Kaufer, Lieferanten, Markteintritt Dritter und Substitute, die das Unternehmen
gefdhrden kénnen, bei Patrick B. McNamee, Tools and Techniques for Strategic Management, S.
4ff.



Einfithrung 3

Aktionen und Reaktionen gegeniiber. Aus dem Bestreben, unternehmerische
Tétigkeiten zielgerichtet mit den Marktgegebenheiten abzustimmen, entste-
hen starker differenzierte Anforderungsprofile des erfolgreichen wirtschaftli-
chen Handelns'?. Dies betrifft nicht zuletzt Bemiihungen, gestiegener Markt-
transparenz entgegenzuwirken und Instrumente der Produkt- und Preispo-
litik zu nutzen, um Angebotsvergleiche zwischen substitutiven Giitern und
Dienstleistungen zu erschweren!!, oder, in Gegenrichtung, die Herausforde-
rung an die Marktkenntnis, die etwa ein Héndler eingeht, wenn er seinen
Kunden den jeweils giinstigsten Kaufpreis fiir ein weithin erhaltliches Mar-
kenprodukt garantiert und gegebenenfalls auch noch nachtriglich Uberzah-
lungen und einen Zusatz-Bonus zu erstatten hat!2.

Vor dem Hintergrund sich ausweitender Einfliisse und Handlungsoptio-
nen wird in jiingerer Zeit hiufig die Ezistenzsicherung als Gegenstand der
Unternehmensplanung herausgestellt!®. Ohne Ausfilhrungen zum Kontext
dieser Vorgabe weist ihr 6konomischer Gehalt auf eine notwendige, jedoch
erganzungsbediirftige Anforderung im Sinne betriebswirtschaftlicher Grund-
prinzipien. Markiert das Ziel der Existenzsicherung eine héhere Abstrak-
tionsebene, der die Einhaltung erwerbswirtschaftlicher Prinzipien als Mit-
tel zugeordnet ist, entsteht keine neue Sicht'*. Ebenfalls dem traditionellen
Verstandnis der Betriebswirtschaftslehre zuzurechnen wire die Konkretisie-
rung als gleichberechtigt den Unternehmenszielen beigeordnetes Sicherheits-
streben, welches auf die Sicherung von Unternehmenspotential und Liquiditét
zielt'®. Haufig dient die Einfiihrung des Begriffs jedoch der Relativierung un-

10 Vgl. Jiirgen Wild, Grundlagen der Unternehmungsplanung, S. 21.

11 Bspw. Rabattierungsformen, Verbundangebote innerhalb des eigenen Sortiments oder in
Kooperation mit Anbietern anderer Produkte (z.B. Versicherungspolicen, die den Besitz einer
bestimmten Kreditkarte voraussetzen) bis hin zu kurzzeitigen Sonderpreisen, die gewiahrt werden,
wenn der Kunde einen Coupon aus einer bestimmten Tageszeitung vorlegt.

12 Gerade auf Mirkten mit vielen Anbietern vergleichbarer Gréfe (z.B. Einzelhandel in der
Unterhaltungselektronik) sind Strategien dieser Art anzutreffen.

13 Insbesondere in der systemtheoretisch orientierten Managementlehre wird dies hervorge-
hoben; vgl. z.B. unter dem Begriff Lebensfihigkeit (viable system): Stafford Beer, Decision and
Control, S. 256ff; vorbereitend hierzu das Konzept des Gleichgewichts in Unternehmen iiber di-
mensionsverschiedene Kriterien bei Herbert A. Simon, Entscheidungsverhalten in Organisationen,
S. 141ff. Simon verweist hierbei auf die Arbeit von Chester 1. Barnard, The Functions of the Exe-
cutive, S. 56-59 u. Kap. XI, XVI.

14 Eine solche Interpretation kann beabsichtigt sein, wie bei Wilhelm Hill, Unternehmungspla-
nung: ,Zweck der Unternehmungsplanung ist die Sicherung der Unternehmungszukunft, die Errei-
chung der Unternehmungsziele und die Erhéhung der Wirtschaftlichkeit (S. 10), oder filschlich
nahegelegt werden: ,, ,Uberleben’ heisst hier nicht, am Rande des Existenzminimums dahinvegetie-
ren, sondern eine Konfiguration aufrechterhalten, die sich in der gegebenen Umwelt lingerfristig
gesehen als optimal erwiesen hat.“ Peter Gomez, Modelle und Methoden des systemorientierten
Managements, S. 111.

18 Vgl. Edmund Heinen, Grundfragen der entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre,
Abschn. II. Das Sicherheitsstreben, S. 135ff.
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