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Dynamische Planung

Auf dem Weg zu mehr Planungserfolgen

In der Planung kommt einiges in Bewegung. Vester ist es beispielsweise
zu verdanken, dass die Fragen der Vernetzungen und des ganzheitli-
chen Denkens den Planern wieder stdrker bewusster geworden sind.
Nach einem langen «Winterschlaf» der Methodendiskussion im Pla-
nungsbereich verstdrkt sich wieder die Erkenntnis, dass man solcher
Hilfsmittel bedarf. Es ist zu hoffen, dass dabei die Fehler der 60er und
anfdnglichen 70er Jahre nicht wiederholt werden. Vielmehr sollte man
sich dem Gedankengut der Dynamischen Planung zuwenden - ein Weg

zu mehr Planungserfolgen.

Wir erinnern uns: Ende der 60er und
Anfang der 70er Jahre gab es bereits
einmal einen Methoden-«Friihling».

VON JURGEN WIEGAND,
BASEL

Damals wurde viel analysiert, progno-
stiziert, systematisch bewertet usw. Die
Einfihrung von 6-Jahres-Budgets, die
langfristige Unternehmensplanung, die
Schweiz mit 10 Mio. Einwohnern und
die Stadtentwicklungsgutachten (z.B.
Jiirgensen-Bericht in Ziirich) waren
Themen dieser Zeit. Das Vertrauen in
das Vorhersehbare, Machbare und Ver-
dnderbare war gross. Es bestanden dem-
entsprechend hohe Erwartungen in das,
was mit der Planung zu bewirken sei.

Wie wir heute wissen, waren die Erwar-
tungen nicht nur zu hoch angesetzt,
sondern vor allem durch eine unange-
messene Einstellung und Denkweise
geprdgt. Man orientierte sich stark an
einem mechanistischen Bild der Pla-
nung. Man sah die Entwicklungen
kausal determiniert [1]. Es bestand z.B.
die Meinung, dass die Umsatzprognose

Bild 1. Die Denkkapazitdt des Men-

schen ist leider sehr beschréinkt
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eines Betriebes oder der ermittelte Klas-
senraumbedarf fiir das Jahr X genau zu-
treffen miissen. Man entwickelte um-
fangreiche Bewertungssysteme auf der
Basis der Kosten-Nutzen-Analyse und
hoffte so, fast automatisch die richtige
Losung zu finden. Allgemein war die
Zahlen- und Computergldaubigkeit sehr
gross.

Es wundert nicht, dass solche mechani-
stischen Denkweisen zu enttduschen-
den Ergebnissen fiithrten, da sie die
grundsitzlich bestehenden Planungs-
probleme missachteten oder zu leicht
nahmen. Zu diesen Problemen zdhlen
z.B. stindige Wandlungen in den Situa-
tionen und Wertvorstellungen. Dazu
gehort auch der Mensch mit seinen spe-
zifischen Denkformen und -blockaden
[2]. Mechanistische Denkweisen waren
und (man muss hinzufiigen) sind gene-
rell weit verbreitet, also sowohl bei
Okonomen als auch bei Juristen, Natur-
wissenschaftern, Ingenieuren und Ar-
chitekten anzutreffen. Bei letzteren
sind die Folgen durch Bauwerke bzw.
Eingriffe in die Landschaft jedoch be-
sonders deutlich sichtbar. Mechanisti-
sche Planungsformen trugen daher bei
diesen Berufszweigen zu einem Ver-
trauensschwund in der Offentlichkeit
bei [3].

Jetzt, da wieder verstiarkt der Einsatz
von Methoden in der Planung disku-
tiert wird, sollte man sich an die Ursa-
chen fiir das Scheitern des ersten Auf-
bruchs erinnern. Wenn diese Erfahrun-
gen und Ursachen-Erkenntnisse ge-
nutzt werden, darf man hoffen, dass die
Entwicklung weg von der mechanisti-
schen und hin zur Dynamischen Planung
geht. Erfolge der Dynamischen Pla-
nung sind inzwischen durch zahlreiche
Beispiele aus der Praxis in der Planung
belegbar [12].

Was ist Dynamische Planung?

Es entspricht dem Wesen der Dynami-
schen Planung, dass man sie nicht mit

wenigen Worten kennzeichnen kann,
dass also Definitionsschwierigkeiten be-
stehen. Das Wort «dynamisch» meint
nach Duden ja gerade «lebendig wirk-
sam», «bewegt», «die Krifte betref-
fend», was eine Beschreibung mit kla-
ren Konturen fast ausschliesst. Auch
geht es bei der dynamischen Planung
mehr um Verhaltensweisen als um
exakt formulierbare Vorgehensregeln
und Sachen [4]. Demgegeniiber hat die
mechanistische Planung den Vorteil,
dass sie klarer definierbare Verfahren
anwendet (z.B. rein rational orientierte
und wissenschaftlich untermauerte
Entscheidungsverfahren wie die Ko-
sten-Nutzen-Analyse oder einfache Pro-
gnose-Techniken wie z.B. die Extrapo-
lation).

Planung besteht nach E. Salin darin, in
Gedanken vorwegzunehmen, was die
Wirklichkeit der Zukunft werden soll
[5]. Wir folgen Salin und gehen also von
einem weiten Planungsbegriff aus, der
nicht nur das Bauwesen (aus dem im
folgenden die Beispiele stammen) um-
fasst, sondern alle Bereiche menschli-
chen Handelns in Politik, Wirtschaft
und im Privatbereich. Von Planung re-
den wir jedoch nur dann, wenn bewusst
auf zukiinftige Zustdnde hingearbeitet
wird. Dabei miissen Handlungsalterna-
tiven bestehen und Entscheidungen ge-
fallt werden. Was unter Dynamischer
Planung zu verstehen ist, soll ange-
sichts der Definitionsschwierigkeiten
anhand folgender Merkmale verdeut-
licht werden:

- Massgebliche Rahmenbedingungen

- Zusitzliche Zielsetzungen fiir eine
erfolgreiche Planung

- ARS-Grundsitze fiir das Erreichen
der Zielsetzungen

- Erweiterte Formen von Ergebnissen.

Massgebliche
Rahmenbedingungen

Zu den massgeblichen Voraussetzungen
der Dynamischen Planung gehort die
Anerkennung zweier banaler Rahmen-
bedingungen: Man kann als Planer die

- Denkféhigkeiten und Verhaltenswei-
sen der Menschen nicht éndern (zu-
mindest nicht in den Grundziigen)

- Planungs-Situation nicht dndern (zu-
mindest nicht kurzfristig).

Der amerikanische Okonomie-Nobel-
preistriger des Jahres 1978, Herbert
A. Simon, der sich vor allem mit den
Menschen und ihrem Verhalten in Or-
ganisationen befasste, kam zu folgen-
der erntichternder Feststellung: «Die
geistigen Fihigkeiten des Menschen,
seine Denkkapazitit, sind so be-
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Bild 2. Die Grundsétze «Abstufen», «Riickkoppeln» und «Syste-
matisieren» steigern sich gegenseitig in der Wirkung

Bild 3.  Fir die Dynamische Planung weniger oder besser ge-

eignete Methoden

schriankt, dass er nicht in der Lage ist,
sich bei komplexen Entscheidungsauf-
gaben im entscheidungslogischen Sinne
rational zu verhalten» [6]. Wir haben
dementsprechend immer nur eine ver-
einfachte Vorstellung der Planungs-
und Entscheidungs-Situation. Dabei lei-
den wir an Uber-Information [7]. Wir
scheiterten ohne Hilfsmittel beim Ver-
such, vernetzte und damit komplexe Si-
tuationen ganzheitlich zu erfassen.

Eine Reihe von Forschungen zu dieser
Frage in Europa bestitigen Simons
Aussagen [8]. Auf die anthropologi-
schen Ursachen dieser menschlichen
Begrenzungen kann hier nicht einge-
gangen werden. Es sei deshalb auf die
Literatur verwiesen [9].

Planer miissen noch einen weiteren
menschlichen Faktor beriicksichtigen:
Die Werthaltungen. Alle Menschen ha-
ben Werthaltungen und finden be-
stimmte Dinge gut bzw. wichtig und an-
dere nicht. Diese Werthaltungen sind
derzeit einem starken Wandel unter-
worfen, wobei in der Gesellschaft im-
mer grossere Wert-Differenzen auftre-
ten (Stichwort: Paradigmenwechsel).
Die einen finden etwa das Autofahren
schon und die andern verwerflich. Lei-
der haben die meisten Menschen nicht
gelernt, iiber Werthaltungen zu reden,
zu diskutieren und, wenn mdoglich,
einen Konsens zu erzielen [2].

Zu diesen im Menschen angelegten
Problemen kommen Planungs-Situatio-
nen, die ebenfalls Grenzen setzen. So
ist wieder vermehrt bewusst geworden,

Kosten-Nutzen-
Analyse (KNA)

Nutzwertanalyse
im Team

Minimax-Verfahren

Gesamt-
Optimierung

Lineare Optimierung Wertanalyse

Organisatorische Organisations-

Top-down-Verfahren entwicklung, Bottom-
up-Verfahren

*) Anmerkung: Auch die als weniger geeignet klassifizierten Methoden kénnen in bestimmten Si-

tuationen bzw. Aufgabengebieten sehr zweckmassig sein (z.B. Prognosen, Operations Re-

search).

wie vernetzt die Situationen in der Re-
gel sind. Technische Losungen wie z.B.
Strassenbauten greifen in die Natur ein,
beeinflussen Standortqualitidten, bewir-
ken Siedlungs-Entwicklungen, rufen
Angste oder Zustimmung von Men-
schen hervor usw. Daraus resultiert fir
die Planung ein hoher Komplexitits-
grad. Das Anerkennen der Vernetzung
und Komplexitit ist auf der Basis von
Simon gleichbedeutend mit dem Einge-
stindnis, dass man nicht alles im Griff
haben kann. Die Planungs-Situation ist
zudem kurzfristig durch kaum ver-
inderbare Rahmenbedingungen ge-
kennzeichnet. Dazu gehoren die Geset-
ze, die politischen Institutionen wie
Parlamente sowie wirtschaftliche bzw.
politische Machtverhiltnisse. Wenn
auch die Rahmenbedingungen héufig
auf Dauer angelegt sind, so unterliegen
sie doch auch Wandlungen. Die wirt-
schaftliche Konjunktur kann sich én-
dern und damit die Finanzierungsmog-
lichkeiten bzw. den Investitionsopti-
mismus begrenzen (und umgekehrt).
Der Wertewandel in der Gesellschaft
veranlasst die Politiker, neue Gesetze
zu beschliessen (z.B. im Umweltbe-
reich). Neue Erkenntnisse bzw. spétere
Beschliisse zu wichtigen Rahmenbedin-
gungen geben zusitzlichen Spielraum
oder engen ihn verstirkt ein (neue
Sachzwiinge).

So selbstverstindlich es scheinen mag,
dass man die Menschen und die Pla-
nungs-Situationen im  wesentlichen
nicht dndern kann, so schwer tun sich
hidufig Planer mit dieser banalen Er-

kenntnis [2]. Das deckte auch der sehr

aufschlussreiche Aufsatz von Keller

und Ulrich «Zur Planungskultur in der
Schweiz» auf [10]. Auf ganz dramati-
sche Weise werden derzeit im Ostblock
die Folgen deutlich, die sich in der
Planwirtschaft aus der ideologisch mo-
tivierten Negierung der Begrenztheit
des Menschen und der Komplexitét der
Planungs-Situationen ergeben.

Die Dynamische Planung setzt nun ge-
rade diese begrenzenden Faktoren als
gegeben voraus und sucht das Beste dar-
aus zu machen. Dieses Bemtiihen ge-
schieht nicht mit einem Bedauern, dass
die Menschen und die Planungs-Situa-
tionen flir Planer so wenig erfreulich
erscheinen. Vielmehr nimmt man die
Begrenzungen als selbstverstindliche
Basis an und stellt sich positiv dazu.
(Das schliesst nicht aus, in Teilberei-
chen Verbesserungen der Planungs-Si-
tuationen und des Verstindnisses betei-
ligter Menschen anzustreben.)

Analoges gilt tibrigens in der Wirtschaft
fiir die Unternehmen und deren inter-
ne Kultur. Erfolgreiche Unternehmen
akzeptieren Menschen, so wie sie sind,
und versuchen, bei ithren Stiarken anzu-
setzen. Auch akzeptieren sie ithre Um-
feld-Situation und versuchen, durch
kluge Marketing-Strategien positiv dar-
auf zu reagieren [11].

Eine wesentliche Schlussfolgerung fiir
die Planung besteht in der Anerken-
nung der Tatsache, dass es objektiv
richtige Planungen und Entscheidun-
gen nicht geben kann. Diese Feststel-
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lung ergibt sich aus der Erkenntnis,
dass

- Menschen nur begrenzt denken kon-
nen und sich ihre Werthaltungen
nicht objektiv belegen lassen.

- Planungs-Situationen fir eine objek-
tive Erfassung zu komplex sind und
sich zudem noch in nicht vorherseh-
barer Weise verindern konnen. Es
lasst sich also im besten Fall mit
Wahrscheinlichkeiten operieren.

- Dabher gibt es keine objektive Bewer-
tung von Planungs-Varianten und
auch keine objektiv richtigen Pla-
nungen.

Und doch ist die «technokratische Illu-
sion», dass objektiv richtige Planungs-
ergebnisse moglich sind, immer noch
weit verbreitet. Das gilt insbesondere
fir Ingenieure und Naturwissenschaf-
ter [1]. Hier begegnet daher die Dyna-
mische Planung oft grossen Vorbehal-
ten bzw. direkter Ablehnung.

Wenn man jedoch, was notwendig ist,
die «technokratische Illusion» aufgibt,
so heisst der Imperativ: Akzeptieren
der Unsicherheit, positives Arrangieren
mit den Menschen und den Planungs-
Situationen. Das ist die Grundhaltung
der Dynamischen Planung. Daher be-
steht auch fiir ein stures Festhalten an
bestimmten technischen oder architek-
tonischen Losungen keine Legitimation
mehr. (Legitim bleibt dagegen ein zi-
hes Ringen um die bestmdgliche Lo-
sung).

Zusitzliche Zielsetzungen fir eine
erfolgreiche Planung

Der Verzicht auf die Suche nach dem
objektiv richtigen Planungsergebnis
fithrt fast automatisch zu folgenden er-
weiterten Zielsetzungen fiir eine erfolg-
reiche Planung [12]:

- Unter Nutzen- und Kostengesichts-
punkten optimierte Losung,
und zusdtzlichdazu

- Hohe Akzeptanz der Losung

- Angemessen kurze Planungs- und
Realisierungszeit.

Wir haben dieses Thema bereits in [12]

eingehend behandelt, so dass hier auf

weitere Beschreibungen und Begriin-
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¢ Bild4. Die profes-
sionell gefihrte
Teamarbeit gehdrt
zu den wichtigsten
Mitteln der Dynami-
schen Planung

o

dungen dieser Zielsetzungen verzichtet
werden kann.

ARS-Grundsdtze zum Erreichen
der Zielsetzungen

Die Praxis lehrt: Es ist nicht leicht, die
Zielsetzungen fiir eine erfolgreiche Pla-
nung zu erflillen. Erschwerend wirken,
wie oben gezeigt wurde, beim Men-
schen Begrenzungen in der gedankli-
chen Erfassung komplexer Situationen
sowie unreflektierte Werthaltungen.
Demgegentiber sind die Planungsaufga-
ben in der Praxis jedoch gerade durch
Komplexitdt und Vernetzung geprégt.
Zudem miissen oft kaum verdnderliche
Rahmenbedingungen akzeptiert wer-
den (z.B. parlamentarische Entschei-
dungen). Héufig sind aber auch die
Rahmenbedingungen im Fluss (z.B. 6f-
fentliche Meinung), so dass die Situa-
tion unsicher bleibt. Dennoch kann im
Sinne der oben genannten Zielsetzun-
gen erfolgreich geplant werden. Analy-
siert man solche erfolgreichen Planun-
gen, so ldsst sich erkennen, dass meist
folgende Grundsdtze beachtet wurden
(vgl. Bild 2) [2]:

- Abstufen
- Riickkoppeln
- Systematisieren.

Dem Grundsatz des Abstufens ent-
spricht es, stets zu fragen, ob nicht auch
weniger geht. Zu solchen Fragen gehort
z.B., ob ein Planungsgebiet in den
Grenzen enger gezogen werden kann,
ob sich ein Entscheidungsgremium ver-
kleinern oder eine Informationssamm-
lung beschrdnken ldsst. Der Zweck des
Abstufens ist vor allem darin zu sehen,
den Umfang einer Aufgabe und Bear-
beitung zu reduzieren. Damit lassen
sich viele Probleme der Menschen (z.B.
Durchdringung der Komplexitit) und
der Planungs-Situationen (z.B. Ergeb-
nisse von Volksabstimmungen) bereits
erheblich vereinfachen.

Diese Strategie ist aber gefihrlich,
wenn sie den Grundsatz Riickkoppeln
vernachlissigt, also den eindeutigen Be-
zug auf iibergeordnete Systeme und
Ziele vermissen lisst. Riickkoppeln
beim Planen heisst prinzipiell, die Ver-
netzungen beachten [13]. Es gilt also

z.B., alle Massnahmen mit den Zielen
abzustimmen, stets die Wirkungen
eines Planungs-Schrittes auch in den
Veristelungen zu beachten, neue Infor-
mationen aufzunehmen und daraufhin,
soweit erforderlich, die Planungen zu
korrigieren. Dieser Form des Riickkop-
pelns entspricht es beispielsweise, Ver-
kehrsberuhigungsmassnahmen Zu-
nédchst provisorisch einzurichten und
erst nach den gesammelten Erfahrun-
gen auszubauen.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir er-
folgreiches Riickkoppeln besteht im Sy-
stematisieren. Der Zweck dieses Grund-
satzes liegt darin, Offenheit, Gleichzei-
tigkeit und Eindeutigkeit in der Infor-
mations-Gewinnung und -Verarbeitung
zu erreichen. Als wesentliches Mittel
dazu dient ein geordnetes und folge-
richtiges Vorgehen. Eine typische Form
des Systematisierens stellt die Offenle-
gung des gesamten vorgesehenen Pla-
nungs-Prozesses dar. Daraus kdénnen
alle Beteiligten erkennen, welche Funk-
tionen ihnen zugedacht und wann
wichtige Entscheidungen geplant sind.

Bei der Losungssuche muss vor allem
Vollstdndigkeit in der Erfassung und
Darstellung diskutabler Mdoglichkeiten
angestrebt werden. Wesentliche For-
men des Systematisierens bei der Lo-
sungsauswahl bestehen in der Sorge fiir
Eindeutigkeit von Sach- und Wertaus-
sagen sowie in der Beriicksichtigung al-
ler relevanter Aspekte.

Wie die Ausfiihrungen deutlich mach-
ten, steigern sich die drei ARS-Grund-
sitze gegenseitig. Die erfolgreiche Pla-
nung nutzt daher alle drei gleichzeitig
(vgl. Bild 3). Die Beschrankung etwa
nur auf ein Abstufen (z.B. Strategie der
kleinen Schritte) erscheint einseitig
und geféhrlich.

Geeignete Planungsverfahren

Die ARS-Grundsitze sind bereits Mit-
tel, um die oben beschriebenen Erfolgs-
Zielsetzungen zu erreichen. Um den
Grundsitzen besonders gut entspre-
chen zu kdnnen, bedienen sich dynami-
sche Planungs-Verfahren in der Regel
der folgenden drei Elemente:

- moderne Planungs- und Manage-
ment-Verfahren

- professionelle Teamarbeit

- produktive Kreativitét.

Diese drei Elemente sind auch die be-

stimmenden Faktoren der Integralen
Planung (vgl. weiter unten) [14]).

Wie schon die Ausfiihrungen tliber die
ARS-Grundsitze (Abstufen, Riickkop-
peln, Systematisieren) gezeigt haben,
gehdren zum erfolgreichen, dynami-
schen Planen moderne Planungs- und
Management-Verfahren. Das  Wort
«modern» steht dafiir, dass nicht alle
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bekannten Methoden den Anspriichen
der Dynamischen Planung voll entspre-
chen. Man muss also nach den Erfah-
rungen der letzten 20 Jahre die Metho-
den bewusst auswihlen (Bild 6). Damit
ist gleichzeitig ausgesagt, dass es fiir die
Dynamische Planung besonders geeig-
nete Planungs- und Managementver-
fahren gibt [15]. Dazu gehdren bei-
spielsweise die Szenario-Technik und
die Wertanalyse. Das gemeinsame sol-
cher modernen Verfahren liegt darin,
dass sie

- nicht mechanistisch vorbestimmt
(deterministisch) zum Ergebnis fiih-
ren

- vielmehr einen relativ offenen Pla-
nungsprozess unterstiitzen

- flexibel anwendbar und

- fiir Teamarbeit geeignet sind.

Fiir Teamarbeit erscheinen Planungs-
und Managementverfahren nur dann
geeignet, wenn sie durchsichtig sind,
unmittelbare Steuerungen erlauben
und in der Anwendung kein umfangrei-
ches theoretisches Spezialwissen erfor-
dern.

Der letztgenannte Punkt ist fiir die
Dynamische Planung deswegen ein
«Muss», weil die Teamarbeit unabding-
bar dazugehort (Bild 4). Die Forderung
nach integraler Zusammenarbeit in
Form von Teams ergibt sich aus der
Notwendigkeit stédndiger «Riickkopp-
lungen» im Planungsgeschehen. Jede
Festlegung z.B. im Grund- und Aufriss
von Gebduden hat nicht nur Auswir-
kungen auf die Funktionserfiillung,
sondern auch z.B. auf den Energiehaus-
halt oder die Bedingungen fiir die In-
stallation haustechnischer Anlagen. Es
liegt auf der Hand, dass der Umfang er-
forderlichen Wissens und erforderli-
cher Erfahrungen beim Projektieren
nicht mehr von einer Person allein ge-
boten werden kann. Erst durch stindige
Informations-Riickkopplungen  zwi-
schen verschiedenen Wissens- und Ent-
scheidungstragern ldsst sich eine Lo-
sung so optimieren, dass die verschiede-
nen Anliegen bestmdoglich erfiillt wer-
den. Das wiederum ist eine Vorausset-
zung der Akzeptanz. Es ist auch hinrei-
chend wissenschaftlich bewiesen wor-
den, dass die Zusammenarbeit in Grup-
pen einen grossen Leistungsvorteil
bringen kann. Diese Aussage ist jedoch
in der Regel an eine Bedingung ge-
kniipft: Die Teamarbeit muss professio-
nell gefiihrt werden (Moderation).
Hierbei sind die Erkenntnisse der
Gruppendynamik zu berticksichtigen.
Dazu gehort auch die Tatsache, dass fir
die beteiligten Teammitglieder neben
der Sachebene auch eine sehr starke
emotionale Ebene besteht.

Die professionelle Teamarbeit er-
scheint als eine der wichtigen Vorbe-

Bild 5.
R. Meyer)

dingungen fiir das Entstehen und Wir-
ken von produktiver Kreativitdt. Die
Gruppenmitglieder kdnnen sich gegen-
seitig befruchten. Zudem trégt eine pro-
fessionell agierende Teamfiihrung da-
fiir Sorge, dass Ideen positiv aufgegrif-
fen werden und damit zur Wirkung
kommen. Kreativitét ist dennoch nicht
selbstverstdndlich. Auch professionelle
Teamarbeit und der Einsatz von Me-
thoden flihren noch nicht automatisch
zur Kreativitdt. Dieses Mittel muss also
bewusst eingesetzt werden. Das ist mog-
lich, indem

- kreative Personlichkeiten in das
Team integriert werden,

- bewusst Ideen von Teammitgliedern,
aber auch von externen Quellen auf-
gegriffen werden

- man ein forderliches riumliches und
geistiges Umfeld schafft (z.B. sich als
Team ausserhalb der iiblichen Ar-
beitsorte trifft, gemeinsam Kegeln
geht)

- Kreativitétstechniken einsetzt
(Brainstorming, Darstellungen mit-
tels Flip-Chart usw.)

Kreativitit stellt deswegen ein so wich-
tiges Mittel dar, um die Erfolgs-Zielset-
zungen zu erreichen, weil man auf die-
se Weise zu «neuen Ufern» in den Lo-
sungen vorstossen und blockierte bzw.
unbefriedigende Losungsfelder verlas-
sen kann. Zudem bildet Kreativitét eine
Vorbedingung fiir interessante Gestal-
tungen (insbesondere in der Architek-

In der Dynamischen Planung ist Kreativitét gefragt (P. Getty Center von

tur). In diesem Sinne geht es auch nicht
um Kreativitdt als Selbstzweck, son-
dern um  produktive Kreativitit
(Bild 5).

Erweiterte Formen von Planungs-
Ergebnissen

Kreativitdt ist auch gefragt, um zu-
kunftsorientierte Losungen zu finden.
Die Dynamische Planung fiihrt dabei
nicht mehr nur zu den klassischen «sta-
tischen Projekt-Plinen», sondern auch
zu offenen Systemen und Strategien.
Wihrend die «statischen» Projekt-Pli-
ne die erwiinschte Wirklichkeit in allen
Teilen genau festlegen (z.B. die iibli-
chen architektonischen Pldne fiir ein
neues Gebidude), belassen die Systeme
und Strategien die konkreten Ergebnis-
se teilweise noch offen. Im einzelnen
konnen Dynamische Planungen da-
nach folgende Formen von Ergebnissen
bringen:
A Statische Projekt-Pline mit definiti-
ven Festlegungen
B Flexibel in einem Prozess ausfiill-
bare Pline
C Im konkreten Ergebnis offene
Wenn-Dann-Systeme (Expertensy-
steme)
D Dynamische Systeme mit Regelkrei-
sen (vgl. Bild 6)
E Dynamische Strategien.
Besonders wichtig werden bei vielen
Planungsaufgaben die dynamischen
Strategien (E). Denn sie entsprechen
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Nachfrageseite
(Dienststellen)

Angebotsseite
(Werkstatten)

Privat-
Werkstatt
A

Dienststelle

Privat-
Werkstatt

/ B

2

Werkstatt

Dienststelle
C

Controlling

— Richtlinien, welche Werkstatten was machen sollen. Andern sich dynamisch aufgrund
der Kontroll-Ergebnisse

Laufende Erfassung der Leistungen und ihrer Kosten

Direkte Auftragsbeziehungen Dienststellen/Werkstatten mit Auftragsverteilung und
Empfang der Rechnungstellung sowie erster Rechnungskontrolle

Strategische Grundsatze

Fernsteuerungskonzept DB Hamburg

A) TECHNIK - Moglichst kein Geld in her-
kommliche Dr-Technik

- Minimierung von Schnitt-
stellen Dr/ESTW-Technik

- Vermeidung von Schnitt-

stellen Mech./ESTW-Technik

B) RUCKFALLEBENE - Ausgebaute Redundanzkon-
zepte
- Beibehaltung ortlicher
Bedienbarkeit
- Begrenzung der Wirkungsbe-
reiche von Storfallen

C) REALISIERUNG - Abstimmung mit lbrigen
ABS-Massnahmen

- Paralleler Aufbau der
Signalanlagen zum laufen-
den Betrieb

- Modularer Aufbau der
Signalanlagen

Bild 6. Dieses dynamische System mit Regelkreis (hier die Or-
ganisation der Fahrzeug-Instandhaltung der Deutschen Bun-
desbahn) ldsst offen, welche Werkstétte wieviel macht. Fest
steht nur das Ziel, dass ein gutes Kosten-Nutzen-Verhéltnis er-

Bild7. Grundsétze als Teil einer dynamischen Strategie

reicht werden soll.

der Forderung nach Offenheit fiir An-
passungen, die gerade bei umfassenden
Plinen (z.B. Gesamtplan fiir einen
Hochschulausbau) besonders wichtig
ist. Dynamische Strategien legen die
wesentlichen  Abgrenzungen, Ziele,
Mittel und Ablaufe fest. Gegebenen-
falls beinhalten sie noch einige ausge-
wihlte Sofort-Massnahmen in Form
von statischen Projektplinen. Eine
Standort-Strategie einer Firma kann
z.B. die grundsitzliche Aussage bein-
halten, dass nur ein Standort im Raum
Zirich in Frage kommt. Sie kann geeig-
nete Gebiete der Standortsuche definie-
ren, als Ziele bestimmte Standortquali-
titen festlegen und die Mittel in einem
Vorgehensplan beschreiben. Damit
trigt die dynamische Strategie dem
Umstand Rechnung, dass noch etliche
Randbedingungen offen sind (z.B. Ver-
fligbarkeit von geeigneten Arealen). Sie
stellt aber Grundsitze auf, wie man
sich in den verschiedenen Situationen
verhalten kann (vgl. Bild 7). Als Kon-
trolle dienen Riickkopplungen mit den
Zielsetzungen der Strategie.

Die Dynamische Planung
nimmt zu

Trotz der eingangs angefiihrten, immer
noch weiten Verbreitung mechanisti-
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scher Denkweisen besteht ein erfreuli-
cher Trend hin zur Dynamischen Pla-
nung. Einige Trend-Hinweise aus fol-
genden Bereichen mogen das verdeutli-
chen:

- Methoden und Hilfsmittel generell
- Unternehmensplanung und -fiithrung
- Planung im Baubereich.

Es ist zu erkennen, dass Methoden, die
fir die Dynamische Planung besonders
geeignet erscheinen, zunehmend ent-
wickelt und angewendet werden. Dazu
gehoren z.B. die Wertanalyse [16], die
Szenariotechnik und das Sensivitéts-
modell [17].

Auffillig ist auch die Neubetonung des
grossen Wertes der Teamarbeit. Diese
war in den 70er und anfidnglichen 80er
Jahren etwas in Misskredit geraten.
Teamarbeit galt als aufwendig und
nicht immer sonderlich effizient. Man-
gels falschem Verstdndnis und unzurei-
chender Durchfiihrung der Teamarbeit
war dieses Urteil auch hdufig gerecht-
fertigt. Nun aber besinnt man sich ver-
mehrt darauf, dass Teamarbeit dann
sehr erfolgreich sein kann, wenn sie
professionell moderiert wird. Das gros-
se entsprechende Kursangebot ist ein
Indiz dafir [18]. Unterstiitzt wird diese
Entwicklung durch Hilfsmittel auf der
Basis der Computertechnik. Diese er-
lauben eine Beschleunigung und Ver-

netzung der Informationsgewinnung
und -verbreitung.

Unternehmensplanung
und -fGhrung

Die Ideen zur Dynamischen Planung
werden sehr stark von den Erkenntnis-
sen und Entwicklungen im betriebs-
wirtschaftlichen Bereich befruchtet.
Auch die ldngerfristige Unternehmens-
Planung war in den 60er und 70er Jah-
ren zu stark vom mechanistisch-deter-
ministischen Verfahren geprigt. Sie ge-
riet in der Folge ebenso wie die Planung
Mitte der 70er Jahre in eine Krise. Aus
dieser Krise befreite sich die Unterneh-
mensplanung jedoch vergleichsweise
schnell. Insbesondere das Gedankengut
der Strategischen Unternehmenspla-
nung und -fiihrung trug stark dazu bei.
Nicht mehr die punktuellen Festlegun-
gen fiir die Zukunft werden nun postu-
liert, sondern Entscheide {iber grundle-
gende Zielsetzungen und Verhaltens-
weisen. Im Zentrum steht der Aufbau
von unternehmerischen Erfolgspoten-
tialen [19].

Planung im Baubereich

Das professionelle Projektmanagement
nimmt in der Bauplanung quantitativ
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zu und wandelt sich gleichzeitig in dy-
namischer Richtung. Hierin schlégt
sich das gewachsene Bewusstsein nie-
der, dass die heutigen Herausforderun-
gen (Komplexitdt usw.) auch zeitgemés-
se Antworten erfordern. «Wihrend in
fritheren Jahren unter Projektmanage-
ment vor allem Kosten- und Terminpla-
nung/-iiberwachung verstanden wur-
den, gehen die heutigen Interpretatio-
nen weiter und mehr in Richtung einer
ganzheitlichen Betrachtungsweise, wo-
bei das Systemengineering im Mittel-
punkt steht» [20].

Eine spezielle Form des Projektmana-
gements besteht in der Idee der Integra-
‘ len Planung und Ausfiihrung. Dazu ge-
hort der integrale Informationsverbund
(vertikal und horizontal), der durch in-
tensive Teamarbeit, die Anwendung
moderner Management- und Planungs-
methoden und durch den Einsatz com-
putergestiitzter Verfahren sichergestellt
werden soll. Offenheit fiir kreativ-ge-
stalterische Losungen gehort ebenfalls
dazu. Dieses Ideengut fand nicht nur
Eingang in das Impulsprogramm Haus-
technik [21] des Bundesamtes fiir Kon-
junkturfragen. Es animierte auch aus-

Bild8. Esmussin der Aus-und Weiterbildung zu Kursénderungen kommen

fiihrende Firmen zu entsprechenden
Unternehmensstrategien [22]. Auch
grosse Institutionen im Bereich der
Bauplanung wie z.B. das Amt fiir Bun-
desbauten orientieren sich am Leitbild
der Integralen Planung.

Wiinschenswert erscheint nun, dass

durch vermehrte Aus- und Weiterbil-

dung in Richtung Dynamischer Pla-
nungen der Trend noch verstarkt wird.
Es geht darum, dass Planungen im Sin-
ne der obengenannten Zielsetzungen
erfolgreich sind. Damit ldsst sich auch
erreichen, dass der Berufsstand der Ar-
chitekten und Ingenieure wieder ver-
mehrt Vertrauen gewinnt. In der Kon-
sequenz wird diese Ausrichtung auch
bedeuten, mehr Generalisten auszubil-
den, welche das Riistzeug der Dynami-
schen Planung beherrschen. Dabei
wird die Aufgabenteilung zwischen den
Fachdisziplinen teilweise eine andere
werden [23]. Es muss also in der Aus-
und Weiterbildung zu Kursinderungen
kommen (Bild 8).

Adresse des Verfassers: J. Wiegand, c/o
Planconsult, St. Alban-Vorstadt 92, 4006 Ba-
sel.
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