	Was ist Planung?
	A) systematische Auseinandersetzung mit der Zukunft
B) systematische, gedankliche, Vorwegnahme künftigen Handelns. 

	Elemente der Planung
	· Bestimmung von Zielen
· Festlegen von Massnahmen
i. Finden, Aufzeigen, Abwägen von Alternativen
ii. Entscheidung für beste Alternative

· Grundlage: Erfassen aller relevanten Informationen

	Anforderungen an die Planung
	· Anspruchsvoll aber realistisch
· Prioritätsorientiert mit Bezug auf Ziele und Massnahmen

· Zusammenhänge zwischen Zielen und Massnahmen muessen erkennbar sein

· Betroffene einbeziehen (durch Disskussionen Konflikte früh erkennen, Steigerung der Motivation

	Zusammenspiel Improvisation und Planung
	Planung: fundiert vorbereitete, systematische Entscheidung

Improvisation: intuitive, spontane Entscheidung auf Grund momentaner Gegebenheiten

   Beides sind Entscheidungen die sich   

    auf die Zukunft beziehen 

	Prognose vs. Planung
	Bei der Planung werden Massnahmen von Zielen abgeleitet.  (Ziele ( Maßnahmen)

Bei der Prognose werden Kuenftige Ereignisse von Vermutungen abgeleitet. 

( Prognose ist Hilfsmittel der Planung. 

	Vorteile der Planung

(gegenüber der Improvisation)
	· rational,begruendete, systematische Ausrichtung des Handels –> erhoete Erforgswahrscheinlichkeit

· koordiniertes Zusammenwirken ( weniger Reibungsverluste
· Signalfunktion (Frühwarnsystem

	Warum Planung wichtig ist:
	Planung ist wichtig um wieder auf den richtigen Weg zum Ziel zu kommen und um die Planung selbst zu aendern.  

Daher regelmäßige Kontrolle der Planerfüllung.

	Stufen der Planung
	1. Sammlung von Informationen ( Wettbewerb, eigene Leistung, Maerkte, Gesetze, Finananzierungsmoeglicheiten)

2. Entwicklung von Alternativplaenen

3. Auswahlentscheidung zwischen Alternativen

	1.2. Gesamtunternehmensbezogene Planung

4 Teilkomplexe
	1. Unternehmens - Leitbildplanung

2. Strategische Planung

3. Operative Planung

4. Erfolgs - Liquiditaetsrechung

	1.2.1 Unternehmensleitbildplanung

Beispiel letztes Blatt zu Berliner Bank
	Grundsatzentscheidungen zu: 

· Verhaeltnis zu Kunden, MA, Kapitalgebern, Lieferanten

· Betätigungsfelder des U.

· Gesellschaftspolitische Verantwortung

· Umwelt, Technik

· Nachwuchs

( Bildet Character des Unternehmens

	1.2.2 Strategische Planung
	· Geht um langfristigen Bestand und Erfolg des U.

· Umfeldanalyse

· Staerken – Schwaechen

· Chancen – Risiken

· Geeignete Produkt – Markt Kombination finden

	 1.2.3 Operative Planung
	· Baut auf Strategischer Planung auf, ist detaillierter 

· Langfristige strategische Planung runterbrechen auf kurz- und mittelfristige Planung

· Massnahmen und Ziele ableiten

	Grafik von S. 9!

Unterchiede Strategische und Operative Planung!
	Planungstyp

Merkmale

Strategische Planung

Operative Planung

Orientierung

Umwelt

Adaption des Unternehmens

Unternehmen selbst,

Wirtschaftlichkeit der
betrieblichen Prozesse

Fristigkeit

langfristig
> 3/5 Jahre

mittelfristig  1 – 3/5 Jahre

kurzfristig < 1Jahre 

Dimensionen

Chancen – Risiken

Stärken – Schwächen

Aufwand – Ertrag

Kosten – Leistungen

Zielorientierung/

Zielgrößen

Existenzsicherung, 
Ausschöpfung der Erfolgspotentiale

Gewinn, Rentabilität, Wirtschaftlichkeit



	1.2.4 Erfolgs und Liquiditätsplanung
	Innenfinanzierungsvolumen ( chash flow ( periodenbezogene einzahlungen minus Auszahlungen, ausser AfA und Rueckstellungen)  wird Zahlungsmittelbedarf gegenübergestellt.

Ist eigenstaendiger Bereich, gehoert nicht zu 1.2.1 bis 1.2.3!

	1.2..5.  Drei Alternative Planungverfahren
	1. Retrograde Planung (Top – Down)

2. Progressive Planung (BottumUp)

3. Gegenstromplanung

	1.2.5 Die Top Down Planung
	Planungsprozess beginnt bei der Unternehmensfuehrung. Oben nach unten! 

Vorteile: schnell, guenstig, aus einem Guss

Nachteile: Akzeptanz, Motivation, Realitaetsferne

	1.2.6 Bottom Up Planung
	Pläne werden in der nächst höhren Ebene zusammengefasst. Von unten nach oben!

Vorteile: Realitaetsnähe, hohe Akzeptanz

Nachteile: Zeit und kostenintensiv, Gefahr wiedersprüchlicher Teilpläne

	1.2.7 Gegenstromplanung
	Synthese aus retrograder und progressiver Planung! Planung beginnt in oberster Ebene. Aber nicht verbindlich, Gibt Rueckmeldung, wird geprueft, korrigiert.

Vorteile: hohe Akzeptanz, Realitaetsnaehe, gute Koordination

Nachteile: Zeit  und kostenaufwendig

	1.3 Vertiefung der Strategischen Planung

 S. 12
	Leitbild: Ist Basis für strategische Planung. Politik legt Grundsätze fest, darus Leitbild mit Ziel der Persönlichkeit fuer das U. 

Strategie: Wird festgelegt, enthaelt Richtlinien für SGF mit Ziel der dauerhaften Wettbewerbsvorteile. Eher langfristge Sicherung

	1.3.1 Strategische Geschaeftsfelder (SGF)
	Problem: Komplexität. Siemens hat zu viele Bereiche um eine gemeinsame Strategie für alle zu haben. Daher SGF.

· Definieren von Teilmärkten

· Definieren von Produkten zu den Teilmärkten

( Produkt – Markt Kombinationen = SGF

 

	Kriterien zur Bildung von SGF (S. 13)
	· eigenständige Marktaufgabe

· Unabhängigkeit des Produktes zu anderen SGF Produkten hinsichtlich Preis, Qualität, Substituierbarkeit

· Einheitlicher Kreis von Kunkurrenten

	Strategische Planung

Schritte bei der Strategieentwicklung
	1. Bildung von Arbeitshypothesen (was sind warscheinliche Geschäftsfelder, in welchen Bereichen werden wir uns betätigen?)

2. Umweltanalyse – Umfeldanalyse (welchen Handlungsspielraum haben wir aufgrund der äusseren Umstände? Gesetzliche Rahmenbedingungen)

	Strategische Planung

Schritte bei der Strategieentwicklung
	3. Ressourcenanalyse 

    ( Handlungsspielraum aufgrund eigener   

     Fähigkeiten)

4. Chancen – Risiken Analyse (Zusammenfassung von 2. und 3. , Auf welche Stärken und Schwächen unseres U. Treffen die Umweltentwicklungen und die Entwicklungen unserer Fähigkeiten?

	Strategische Planung

Schritte bei der Strategieentwicklung
	Die strategische Analyse setzt sich aus  Punkt zwei, drei und vier zusammen. 

5. Ableitung alternativer Strategien ( Welche Strategien sind geeignet, die langfr. Existenz und den Erfolg des U. Sicher zu stellen

6. Strategiebewertung und Auswahl (Fuer welche der in Frahe kommenden Strategien entscheiden wir uns?

	Handout zur der strategischen Planung mit deren Schrittfolge
	0 = langfr. U. Ziele

7 = mittelfr. Programmplanung für Funktionsbereiche

8 = Budgetierung

9 = Einrichten eines Führungssystems

10 = Kontrolle

	1.3.2.1 Arbeitshypothesen


	Informationen hierzu werden aus dem Unternehmens Leitbild abgeleitet. Evtl. muss Leitbild abgeaendert werden. 

	LCAG Schema
	Einfluss wichtiger Personen eines U. werden mit einbezogen.  Key Manager. 

Siehe Handout

	      Umweltanalyse 
	Zwei Ebenen der Umweltanalyse:

· globaler Rahmen

· Märkte – Marktsegemente die als Geschäftsfelder in Betracht kommen. 

· Saurier Syndrom

	Globale Umweltanalyse am Beispiel von General Electric
	· geopolitische Konflikte (Ölkrise)

· Gesellschaft (schlechtes Image)

· Politik (Euro Markt)

· Recht (Höhe der Energiesteuer)

· Intern. – Nationale W.Entwkl. (Wechselkursrisiko)

· Technik – Know How (Patente)

· Personal (Fachkraeftemangel)

· Finanzen (Zinsniveau)


	Globale Umweltanalyse am Beispiel von General Electric
	( in allen Bereichen die künftigen Entwicklungen feststellen

( Auswirkungen auf das U. Betrachten

( Diese Entwicklungen laufen nicht unabhängig von einander ab

	Handout zur Chancen Risiken Analyse
	

	Cross Impact Analyse S. 16
	Ereignis 1: kann beeinflussen : Eintrittswahrscheinlichkeit von Ereignis 2 verstärken (+), abschwächen (-), neutral (o).  Oberhalb der Diagonale: A tritt ein, unterhalb nicht!

  Ereignis 1: kann beeinflussen:

Eintrittszeitpunkt von Ereignis 2 beschleunigen (b), verzögern (v), neutral (n).  9 Feld Matrix

( Schaubild Seite 17

	Scenarien Modell
	Dient dazu eine Fülle von Daten zusammen zu fassen. Beispiel Handout von Shell.  Selber zeichnen!

	Drei Stufen Modell: 
	Gehört auch zur globalen Umweltanalyse. 

· zuerst isolierte Betrachtung anhand der Sektoralen Analyse

· Dann Cross Impact Analyse um Beeinflussung der Ereignisse zu sehen

· Dann Scenarien für Überblick

	Marktbezogene Umweltanalyse
	Untersucht werden

· Absatzmärkte

· Faktormärkte

· Wettbewerbsverhältnisse

Die marktbezogene Umweltanalyse ist nicht so allgemein wie die globale, ist spezifischer.  S18

	Die Absatzmaerkte bei der marktbezogenen Umweltanalyse
	 Untersuchungsobjekt: Kunde

 Fragen: 

· Konsumentenverhalten

· Soziale Merkmale

· Kaufkraft

· Beduerfnisse

· Prozess der Entscheidungsfindung

	Methoden zum analysieren von Konsumetenverhalten
	Kundenbefragung:

Vorteile: gezielte Fragestellung, einfach, günstig, Produkt muss noch nicht existieren

Nachteile: geringe Zuverlaessigkeit

Kundenbeobachtung:

Vorteile: hohe Zuverlaessigkeit

Nachteile: teuer, Produkt muss existieren

	Methoden zum analysieren der Kaufkraft
	Kriterien zur Preisdifferenzierung

· räumlich (Ort des Angebots, Supermarkt oder Tankstelle)

· zeitlich (Nebensaison)

· mengenbezogen (Grosskunde)

· personenbezogen ( sozioökonomische Gruppe)

	Die Absatzmärkte bei der marktbezogenen Umweltanalyse
	 Untersuchungsobjekt: Produkt - Leistung

Fragen: 

· Funktion

· Charakter des Produkts (Luxus)

· Marktsegment

· Produktlebenszyklus



	Ergänzung zu Charakter des Produktes

Preisgestaltung und Strategie bei der Einführung
	A) Abschöpfungspreisstrategie
B) Penetrationspreisstrategie
Kennzeichen

hoher Preis, niedrige Menge, hohe Stückkosten

niedriger Preis, große Menge, niedrige Stückkosten

Ziel

Schnelle Amortisation der Forschungs- und Entwicklungs-kosten durch hohen Einführungspreis,

anfangs „hohes Image“,

später evtl. Preissenkung und Gewinnung anderer Kundenkreise

allmähliche Amortisation der Forschungs- und Entwicklungs-kosten über extrem niedrigen Einführungspreis

(Auch: Abschreckung der Wettbewerber)

Voraussetzungen

monopolartige Stellung durch technischen Vorsprung

(Patente, Urheberrechte, Image,...)

monopolartige Stellung durch hohe Kapitalkraft

Risiko

Innovation misslingt

- Aufnahmefähigkeit des Marktes wird überschätzt

· Konkurrenz wird unterschätzt



	Fragen zum Marktsegment:
	· Welche Marktsegemente sind besetzt
· Welche sind noch frei 

· Ich welches kann ich rein

	Die Absatzmärkte bei der marktbezogenen Umweltanalyse
	Untersuchungsobjekt: Bedingungen

Fragen: 

· Preiselastizitaet (naechste KK)

· Marktmacht der Abnehmer

· Rechtliche Bedingungen



	Zur Preiselastizität bei der marktbezogenen Umweltanalyse
	Preiselastizität (PE):


( Menge


      ( Preis

( > PE > 1

PE = 1

1 > PE > 0

bei Preiserhöhung

Umsatz sinkt

Umsatz konstant

Umsatz steigt

bei Preissenkung

Umsatz steigt

Umsatz konstant

Umsatz sinkt

Ausnahmen:

· Veblen-Effekt:
Konsumenten wollen möglichst aufwendigen Konsum demonstrieren (nach außen)

· Snob-Effekt:
Konsument will sich von anderen abheben
( haben, was andere nicht haben (/sich nicht leisten können)

· Mitläufer-Effekt:
Nachahmung von Meinungsmachern

· Indikator-Effekt:
„was teuer ist, ist gut“
(bzw.: „was teurer ist, ist besser“)


	2. Die Faktormaerkte
S. 22 bei der marktbezogenen Umweltanalyse
	Untersuchungsobjekt: 

· Inputfaktoren (Kapital, Personal, Vorleistungen)

· Entwicklung (Engpässe zu erwarten, welche?, Trends auf Inputmärkten)

· Quellen 

Lieferant 1

Lieferant 2

Lieferant 3 …

Stärken

Schwächen

Strategien

Alternativen

· Welche Änderungen dieser Faktoren sind möglich?


	Die Wettbewerbsverhältnisse bei der marktbezogenen Umweltanalyse S. 23
	7 Strukturdeterminanten:

1. Bedrohung durch potentielle Wettbewerber (Markteintrittsbarrieren und Abwehrstartegien der etablierten U´s)

2. Konzentrationsrate und Rivalität der etablierten U´s (Preiswettbewerb, Werbeschlachten, Kundenorientierung,  Exkurs zu Oligopolen)

	
	3. Bedrohung durch Substitutionsprodukte
4. Verhandlungsmacht (VM der Abnehmner, Verhandlungsspielraum des U´s)

5. Verhandlungsmacht der Lieferanten

6. Staatseinfluss / Interessenvertretungen

7. typische Firmenmerkmale (Kapitalintensität, Art der Firma, Profitabilität, Auslastung, Kosten, Wertschöpfung = Gewinn + Löhne und Gehälter + Zinsen

	Drei Formen der Preisbildung


	1. Nachfrageorientierung

2. Preisführerschaft

3. Kostenorientierung

Kostenorientierte Preisbildung

p = k
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Preis ist von der Menge abhängig

Vorteile: einfach zu kalkulieren, geringer Infobedarf, erscheint Nachfragern plausibel

Nachteile: Preis von Absatzmenge abhängig, Gewinnzuschlag willkürlich, Kein Anreiz zur Kostensenkung

	1.3.2.2 S. 25 

     Ressourcen Analyse
	Umweltanalyse war Möglichkeitsraum

Ressourcenanalyse ist Fähigkeitsraum

1. Ermittlung des Ressourcenprofils (Bestandsaufnahme der Ist Situation mit Hilfe einer Matrix siehe S. 26

2. Ermittlung der Stärken und Schwächen des U (Vergleich mit dem stärksten Wettbewerber, Instrument: Stärken – Schwächen Profil

	1.3.2.3 Chancen Risiken Analyse
	Die Chancen und Risiken Analyse stellt das Ergebnis der Umwelt und Ressourcenanalyse dar. Ergebnisse werden gegenüber gestellt. Wenn Umweltbedingungen auf Stärken des U´s treffen bedeutet dies Chancen!!!

	1.3.2.3 Bewertung und Auswahl von Strategien

        Erfahrungskurvenanalyse
	Wir haben einen Zusammenhang zwischen realen Stückkosten und kumulierter Produktionsmenge festgetsellt. Fallende Kurve. 

Gründe:

· Fixkostendegression

· Verfahrensinnivation

· Lerneffekte i.d. Produktion

	Kostenerfahrungskurve
	Kosten und Preiserfahrungskurven ermöglichen für die Strategische Planung

· eine langfrsitige Prognose der Kostenentwicklung

· langfr. Prog. Der Preisentwicklung

· langfr. Progn. Der Gesammtentwicklung

	Produktlebenszyklus S. 30
	Phasen des Produktlebenszyklus

· Einführung

· Wachstum

· Reife

· Sättigung

· Stagnation

In diesen Phasen kann man Kriterien wie (Wachstumsate, Marktpotential, Marktanteile, Sortiment, Anzahl der Wettbewerber, Stabilität der Anteile und Abnehmer) unterscheiden. 

	Absatzpolitische Instrumente in den Phasen des Produktlebenszyklus
	Einführung: Einführungswerbung, Aufbau eines Vertriebsystems, Bsp. Sega

Wachstum: Massenwerbung

Reife: Schaffung von Kundenpräferenzen zur Abwehr von Konkurrenten durch Verpackung, Preis und Werbung

Sättigung: Produktvariationen, Sonderverkäufe

Stagnation: Abschöpfung von Deckungsbeiträgen, grundlegende Variationen „Relaunch“

	Absatzpolitische Instrumente in den Phasen des Produktlebenszyklus
	Ziel: Möglichst gleichmäßige Verteilung der Produkte /SGF auf die Phasen des Produktlebensyklus. In jeder Phase ein Produkt!

Kritik: 

· PLZ weichen oft vom idealtyp ab

· Schwierig kurzfristige Schwankungen von langfr. Abwärtstrend zu unterscheiden, besonders bei langen PLZ

	S. 33 Portfolio Analyse (schon bei Freidank!)
	Ziel: Ressourcen des U. In die Geschäftsfelder lenken in denen die Marktaussichten günstig sind und in denen Wettbewerbsvorteile herrschen! (Achsenbeschriftung)

Achsen: y= Marktwachstum x= Marktanteil, Kreise = Geschäftsfelder wobei die Größe den Umsatz angibt, Anordnung: Dogs (Sättigung), Cows (Reife), Stars (Wachstum), ? (Einführung)



	Portfolio Analyse S. 35
	Die Einzeichung der Kreise / der SGF ist ein “ Ist Portfolio”. Strategien was man in den Phasen tun soll ist „ Soll Portfolio“

Dog: mittelfristig Desinvestieren

Cow: Melken, Hauptfinanzierungsquelle

Star: Förderung durch liquidierung der dogs und evtl. ?

?: Offensiv oder Devensivstrategie, evtl. Entwicklung zum Star


	Portfolio Analyse S. 36
	Vorteile: leichte Quantifizierbarkeit der Kriterien, einfache Darstellung, Anschaulicjkeit

Nachteile: zu starke Vereinfachung, Grenzen zwischen „hoch“ und „niedrig“ nicht eindeutig, bei Grenzlagen keine eindeutige Strategie

Wiederholung: Bei Erfahrungskurvenanalyse war Menge die zentrale Größe (Kostensenkungsvolumen). Bei Portfolioanalyse ist das Marktwachstum die zentrale Größe!

	Exkurs Cash Flow Seite 33!
	Exkurs:

Cash-Flow
((Näherungsgröße für die Innenfinanzierungsmöglichkeiten)

Zahlungsmittelüberschuss =



periodenbezogene Einzahlungen

-
periodenbezogene Auszahlungen

Praktiker – Formel:

Gewinn
=
Erträge


-
Aufwendungen

+
Abschreibungen

+
Zuführungen zu Rückstellungen

=
Brutto-Cash-Flow


-
Gewinnsteuerzahlungen

-
Gewinnausschüttungen

=
Netto-Cash-Flow



	Mc Kinsey Portfolio S. 37
	McKinsey hat versucht Portfolio Analyse zu verbessern!

Marktwachstum jetzt Marktattraktivität

Relativer Marktanteil wird zu Geschäftsfeldstärke

Auch nur 2 Kriterien aber diese teilen sich nochmal auf! Ausserdem hoch, mittel und niedrig in der Matrix

	Aufteilung der Geschäftsfeldstärke!

S. 38
	Gliedern in Relativer Marktanteil, Produktqualität, Produktion, Distribution,...... dafür jeweils Gewichtungsfaktor und Punktzahl vergeben. Diese Multiplizieren und Summe darus durch Anzahl der Kriterien teilen. Niedrig = 0 bis 1, mittel = 2-3,.....

	Aufteilung der Marktattraktivität!
	Aufteilen in Marktwachstum, Marktgröße, Risiko, Preiselastizität, Bestellhäufigkeit, Innovationspotential,....... dann das gleiche wie bei der Geschäftsfeldstärke und siehe Seite 38



	Vor und Nachteile der Mc Kinsey Methode
	Vorteile: differentierte Darstellung, genaue Zuordbarkeit

Nachteile: mehr Subjektivität, vier Felder waren besser quantifizierbar

In den Zonen entweder desinvestieren, investieren oder selektiv vorgehen. 

	PIMS 

Profit Impact of Market Strategies
	Bei der PIMS werden in einer DB Erfahrungen verschiedener U´s gesammelt über Auswirkungen von Strategien.  Danach ist eine Auswertung möglich in der man nach Marktvariablen, die Einfluss auf ROI und Cash Flow haben sucht. Und man kann Erfahrungen anderer U´s sehen welche Sie mit bestimmten Strategien in Geschäftsfeldern gemacht haben.

	Def. ROI

S. 40
	                        Gewinn vor Steuern

ROI =


durchschnittl. eingesetztes Kapital


                     Wert der Investitionen

Investitionsintensität = 


                    Wert des Umsatzes



	Programme des PIMS Modells!
	Par Report: Welcher ROI müsste bei diesem SGF erreicht werden

Strategy Analysis Report: Auswertung der Ergebnisse bestimmter Strategien in bestimmten Geschäftsfeldern

Optimum Strategy Report: wie 2 aber mehrere Strategien werden im Bündel bewertet. 

Report on Look Alikes: Vergleich mit anderen die ähnliche Ziele hatten und Erfolgsreiche und weniger Erfolgreiche U´s betrachten

	Vorteile der PIMS
	· strukturiert strategische Probleme

· skizziert Lösungsalternativen

· bewahrt vor intuitiv geschlossenen Entscheidungen

· Hat von allen Massnahmen den höchsten Erklärungswert

	Nachteile der PIMS
	· Korrelationen lassen nicht unbedingt auf Kausalitäten schliessen

· Wahl des ROI als Zielgröße bevorzugt evtl. Kurzfristige Massnahmen
· Eine allgemeine Befogung von PIMS Empfehlungen kann u.U. zu Widersprüchen führen

	1.4. Operative Planung S. 43

Wesensmerkmale
	Zwischen strategischer und operativer Planung wird meist noch die taktische Planung eingeschoben. 

Wesensmerkmale d. Strategischen Pl:

· - Betrifft die grundsätzliche Entwicklung des Unternehmens

· geplante Veränderungen beziehen sich auf das Gesamtsystem des Unternehmens

· Problemlösungen sind i.d.R. langfristig ausgerichtet

· Schwerpunktaufgaben:
Entwicklung von Strategien zur Nutzung von Chancen und 
Abwehr von Risiken



	Taktischen Planung
	· Konkretisierung von Zielen und Maßnahmen

· operationale Bestimmung von Zielen und Maßnahmen für das Gesamtunternehmen und seine Teilbereiche

· Beispiel für typisches Aufgabenfeld:

Investitionsplanung



	Operativen Planung
	· überwiegend kurzfristige Planung

· Planung des Ressourceneinsatzes

· Produktionsprogramm und Kapazitäten sind nicht beeinflussbar 

· Beispiele für typisches Aufgabenfeld:

( Bestellplanung

( Fertigungsablaufplanung



	    Vorgehen zur Entwicklung der    

    operativen Planung

     S. 44
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	1.4.2

Operative Mehrjahresplanung
	(=Brücke zwischen strategischer und operativer Planung)

Hauptaufgaben der strategischen Planung:

· Festlegung des Handlungsrahmens für das Unternehmen („Wir wollen Marktführer sein“, Grobe Orientierung)

· Identifizierung und Entwicklung bzw. Sicherung vorhandener Erfolgspotentiale

· 
( übergeordnete Ziele für die nächsten Jahre (10% Zuwachs in den USA)

· Bestimmung der Wege zur Zielerreichung („Aufbau einer Tochtergsellschaft in den USA“)
( Bisher alles sehr grob

	     Kernbestandteile der    

     Mehrjahresplanung


	Handout „Vorgehen bei der Mehrjahresplanung“ Ab jetzt genauer. Schlüsselgrößen bestimmen.

· strategischer Unternehmensgesamtplan

· Gliederung nach Zielen, Strategien, Maßnahmen, erläuternde Daten

· Konkretisierung der Einzelstrategien unter Angabe von:

· Zeiten

· persönlichen Verantwortlichkeiten

· finanziellen Auswirkungen

Meist wird über 3 Jahre geplant. Aber jäjrlich überarbeitet und angepasst. Ein Jahr wird abgeschlossen und neues geplant. Bsp.: Einführung einer Produktlinie in den USA ab 2006 – Abschluss der Entwicklungsarbeiten bis 2004 – Aufbau der Fertigung bis 2005 ( Dies kann nun überwacht werden damit strategische Entscheidung erreicht wird. 



	   1.4.3

   Zusammenhänge zwischen  

   strategischer, operativer  

   Mehrjahresplanung und operativer 

   Jahresplanung


	Handout

	1.5 Budgetierung

   Definition


	Budget = In Geldgrößen formulierter Plan, der einer organisationseinheit mit einem bestimmten Verbindlichkeitsgrad für einen bestimmten Zeitraum vorgegeben wird. 

Bei absoluter Bestimmtheit etwa ist es ein starres Budget.

	Definition Budgetierung
	Bezieht sich auf Formalziele wie Erfolgsgrößen und Finanzgrößen.

· Aufstellung, Verabschiedung, Überwachung, Abweichungsanalyse von Budget. 

· Wertmäßige Zusammenfassung derf operativen Unternehmensplanung meist bezogen auf 1 Jahr

	Darstellung der Budgetierung
	Darstellung durch:

· Plan – GuV Rechnung

· Finanzplanung

· Plan Bilanz

	1.4.4 Plan – Gewinn und Verlustrechnung 
	Erlös = Preis pro Stück * Absatzmenge

Var. Kosten = Stundensatz in Euro * Zeit pro Stück * Absatzmenge

Deckungsbeitrag = Erlöse – var. Kosten

Gewinn vor Steuern = DB - Fix

	1.4.5. Plan Finanzrechnung

    S. 48
	Cash Flow und Zahlungsmittelbedarf errechnen!

	Planbilanz Seiten 49 und 50
	

	 Kapitel 2

Unternehmensführung und Personalführung
	 Unternehmsfühurng ist eine sachbezogene und sozial bezogene Aufgabe

Führung bedeutet:

· soziale Einflussnahme auf MA durch Kommunikation und Interaktion im Sinne der U Ziele und unter Berücksichtigung der MA Interessen

· heisst Aufgaben mit anderen und durch andere erledigen
· FK sollte nicht der werden mit höchstem Fachwissen

	Beispiele für Führungsaufgaben

S. 52
	· motivieren

· deligieren

· kontrollieren

· Ziele vereinbaren

· Komunikation fördern

· Konflikte lösen

· Verantwortung übernehmen

· MA fördern

· Rückmeldung geben

· Klima gestalten
· Informieren
· Entscheidungen fällen

	Allgemein:
	· Führung nicht nur durch Fachqualifikation

· Kollegial und FK zusammen ist schwer

· Oft FK nicht ausreichend geschult

	2.2

Führungsmodelle

(Folie)
	Alle Modelle greifen nur Teilaspekte der oben genannten Führungsaufgaben heraus und spezialisieren sich darauf.  Nie ganzheitliche Betrachtung. 

Führungsmodelle sollen:

· Entlastung von FK von Routine

· Mehr Selbstständigkeit für MA
· Steigerung der Leistungseffizienz von FK und MA durch Anpassung an Umwelt

	2.2.2 

Erstes Führungsmodell

Management by Objectives

   = FMZ

   Vorraussetzungen
	· Analyse der Ausgangsituation und Offenlegung der Stärken und Schwächen, Entwicklungsmöglichkeiten jeder Orgaeinheit

· Aufstellung operationaler Ziele
· Festlegung der Aufgaben und Verantwortungsbereiche
· Gemeinsame Erarbeitung der Ziele zwischen FK und MA

· Offenlegung der Beurteilungsmaßstäbe

	Management by Objectives

   Konzept
	· MBO = FMZ (meist Vereinbarungen)

· Vorgesetzter und MA erarbeiten gemeinsam Zielsetzungen für alle Führungsebenen

· Ziele und auch Maßnahmen festlegen

· Umsetzung der Ziele fällt voll in Verantwortungsbereich von Aufgabenträger

· Ausübung der Leitungsfunktion orientiert sich auf allen Führungsebenen an den vereinbarten Unterzielen

	Bonifizierung auf der Grundlage von Zielvereinbarungen
	Kreislauf:

1.         Zielplanung

2. Zielvereinbarungsgespräch, Bonusvorgabe

3. Zielverfolgung

4. Halbzeitgespräch

5. Zielverfolgung

6. Zielerreichungsgespräch, Bonusfestlegung

7. wieder Zielplanung

Bonussystem wird abgestuft nach dem Zielerreichungsgrad

	Bonifizierung

Ein Prozess in Stufen
	Zielvereinbarungsgespräch:

· Grundsatz variable Vergütung

· Partner (Aufsichtsgremium, Vorstand)

· Gestaltung nach Kriterienraster

Unterjährige Gespräche:

· Zwischenbilanz ziehen

· Ggf. gegensteuern

· Ggf. Ziele revidieren/aussetzen (9/11)
Zielerreichungsgespräch

· Erfolg zählt, nicht Bemühen

· Zunächst Vorstand um Einschätzung bitten
· Selten Konzentration in oberen Bonitätsstufen

	Kriterien zur Zielbildung
	· Relevant (für U-Strategie)

· Anspruchsvoll

· Realistisch

· Akzeptiert (von beiden Seiten)

· Überprüfbar (messbar)

· Abgestimmt (mit Gesamtvorstand und Mitgliedern)

( Zielerreichungsgespräche sind oft auch Fördergespräche mit MA um Defizite zu reduzieren

	MBO Vorteile
	· Mobilisierung der Mitarbeiterressourcen

· weitgehende Entlastung d. Führungskräfte

· weitgehende Identifikation mit den Zielen aufgrund Beteiligung

· Ausrichtung aller Organisationseinheiten und ihrer Teilziele an den Oberzielen

· Klare Kriterien für leistungsgerechte Entlohnung und Förderung

	MBO Nachteile
	· Schwierigkeit, für alle Organisationseinheiten operationale Ziele zu formulieren
· zeitaufwendiger Planungs- und Zielbildungsprozess

	Management by Delegation

           Vorraussetzungen
	· Vorhandensein von Stellenbeschreibungen

· Bestimmung der Ausnahmefälle (nicht delegierbare Aufgaben)

· Transparenz des Zielsystems, Ausreichende Infos der MA über Ziele

· Kontrollsystem

· Abbau einer ausgeprägten Hierarchie, kein autoritärer Führungsstil, Hinzu partizipativen Führung

	Management by Delegation

           Konzept
	Bedeutet „Führung durch Aufgabendelegation“

Ziel: Durch Delegation von Verantwortung Aktivierung aller Kräfte in Hinblick auf Zielerfüllung

· MA erhält Aufgabenbereich mit Kompetenzen in dem sie selbstständig handeln und entscheiden

· Unternehmerische Entscheidungen werden auf organisatorische Ebene verlagert wo sie fachgerecht gelöst werden

· Weisungsbefugte FK sind nur für Ihre Entscheidung verantwortlich, nur Dienstaufsicht und Erfolgskontrolle



	Management by Delegation

Vorteile
	· Entlastung der Führungskräfte

· Förderung der Leistungsmotivation, Verantwortungsbereitschaft, Eigeninitiative
Verbesserung der Entscheidungsqualität
(
Entscheidungen werden dort 

getroffen, wo am sachgerechtesten 

entschieden werden kann

	Management by Delegation

Nachteile
	· Denken in Gesamtzusammenhängen wird beeinträchtigt
(
Tendenz zu „einsamen 

Entscheidungen“ (Schubladendenken)

· Gefahr, dass Führungskräfte nur die interessanten Aufgaben erledigen
((
geht am eigentlichen Ziel des MbD 

vorbei)

· Hierarchie wird nicht zwangsläufig abgebaut
· MbD berücksichtigt nur die Vertikalen Hierarchiebeziehungen, vernachlässigt wird die Notwendigkeit der horizontalen Koordination

	Management by Motivation

Vorraussetzungen
	· Erkennen der spezifischen Bedürfnislage der MA

· Schaffung klarer Aufgabengebiete mit abgegrenzten Kompetenzen

· Transparenz des Zielsystems der Organisation

· Bereitstellung relevanter Infos für MA

	Management by Motivation

Konzept
	Ziel: Einräumung von Selbstverwirklichungsmöglichkeiten bei der Aufgabenerfüllung schafft Antriebskräfte

· MA bekommt systematisch und methodisch Anreize die sie in ihrer Bedürfnissituation ansprechen

· Daher größere Handlungsspielräume und Verantwortungsbereiche

· MA werden an wichtigen Entscheidungen beteiligt

	Management by Motivation

Nachteile
	· MbM betont Mitarbeiter als Individuum und vernachlässigt die horizontalen und vertikalen Koordinationsnotwendigkeiten

· es wird nur der individualpsychologische Aspekt berücksichtigt, nicht die Erfordernisse aus gruppendynamischer Sicht

· eine Übereinstimmung von Unternehmenszielen und Selbstverwirklichungsbedürfnissen der Mitarbeiter ist allenfalls bei sehr anspruchsvollen Aufgaben möglich

	Management by Motivation

Vorteile
	· Mitarbeiter können durch hohe Anforderungen an ihr Wissen und Können ihre Persönlichkeit entfalten 
(an den Anforderungen wachsen)

· Individuelle Freiräume sind beste Voraussetzung für Kreativität

	2.3 Ausgewählte Führungsfunktionen

Zwei – Faktoren – Theorie von Herzberg
	1. Unzufriedenmacher (Hygienefaktoren):

· Beschäftigungs- Arbeitsplatzsicherheit

· Bezahlung

· Führungsverhalten und Firmenpolitik

· Beziehungen zu Kollegen und Führungskräften

· Entfaltungs- und Entwicklungsmöglichkeiten

	
	2. Zufriedenmacher (Motivatoren):

· Arbeitsaufgabe und –inhalt

· Selbstbestätigung und Leistungserfolg

· Verantwortung und Anerkennung

· Hierarchieaufstieg

Wenn die Hygienefaktoren nicht / nicht ausreichend erfüllt sind:

· Unzufriedenheit

Wenn die Hygienefaktoren erfüllt sind:

· gilt als selbstverständlich
· keine besondere Anerkennung
Wenn die Motivatoren nicht erfüllt sind:

· Mitarbeiter sind desinteressiert und gleichgültig

Wenn die Motivatoren erfüllt sind:

· höhere Zufriedenheit

· höhere Leistungsmotivation



	      2.3.1           Informieren


	Anforderungen an das Informieren

· Zuverlässigkeit

· Verständlichkeit

· Vollständigkeit
(aber nicht zu viel)

· Zeitnähe

· Eindeutigkeit
(Zeit zur Kontrolle und zur gegenseitigen Verständniskontrolle

· Konkretes, Verwertbares

· Hintergründe, Sachzusammenhänge

· Einschätzungen

	Auswirkungen einer unzureichenden Mitarbeiterinformation

Loben

· Ausdrückliche Annerkennung

· Soziale Bestätigung

· Sachliche Bestätigung
	Wenn FK nicht ausreichend informiert, verletzt Theorie von Harzberg über das Führungsverhalten und somit wird der MA unzufrieden. 

Richtet sich in Vergangenheit. Ist eine Annerkennung der erbrachten Leistung. FK möchte MA motivieren und seine Leistungsbereitschaft auch in Zukunft erhalten und weiter fördern. Wird das Loben unterlassen ensteht Desinteresse und Gleichgültigkeit. 

	Ausdrucksformen des Lobens

Ausdrückliche Annerkennung
	Ausdrückliche Annerkennung

· einer für diesen MA überdurchschnittlichen Leistung

· in jedem Fall

· in einem Führungsgespräch

· kein Monolog, MA spricht auch

	Sachliche Bestätigung
	Sachliche Bestätigung

· einer zufriedenstelllenden Verhaltensweise

· so oft wie nötig

· durch kurze Bemerkungen

	Soziale Bestätigung
	Soziale Bestätigung

· der Persönlichlkeit des MA

· durch positives eingehen auf persönliches in einem außerdienstlichen Bereich

· gelegentlich machen

· keine Regeln dafür

· Reden über Hobbies

· Ausdruck pers. Wertschätzung

· Hierarchie aufgehoben, gleichberechtigt

	Grundsätze zum wirksamen Anerkennen

Beanstanden
	Beanstanden

· ehrlich gemeint, sachbezogen

· ohne Einschränkungen

· baldmöglichst

· in einem Führungsgespräch

· in konkreten Details

· diskret unter 4 Augen

	Ausdrucksformen des Beanstandens

Das Korrigieren
	Anlaß : Fehlverhaltenm Fehlleistung die vom MA nicht schuldhaft zu vertreten ist

Ziel: gewünschte Verhaltensweise/ Leistung so erklären, dass der MA diese künftig erbringen kann

Vorgehen: nicht bewertetes erklären oder demonstrieren der gewünschten Verhaltensweise

	Korrigieren
	Korrigieren ist deligierbar!

Kritisieren nicht!

	Kritisieren
	Kritisieren

( wenn schuldhaftes Verghalten vorliegt

· wiederholt, beobachtetes Verhalten, das negativ abweicht von betrieblichen Regeln/Normen

· mehrfach festgestellte Minderleistung

· einmaliges aber sehr krasses Verhalten

	Das Kritikgespräch

Anforderungen an das Kritesieren
	· ehrlich gemeint, sachbezogen

· ohne Einschränkungen

· baldmöglichst

· in einem Führungsgespräch

· in knokreten Details

· diskret unter 4 Augen

	Phasen des Kritikgesprächs
	Handout. Sind 12 Phasen



	Wechselwirkung von Führungsverhalten und MA Leistung
	Beispiel: Auto fahren auf einer Strecke mit 70 km/h Vorschrift. Wenn ich erwischt werde lerne ich daraus. Negatives wird zu positivem. Bedueted ich muss als FK korrigieren. Auch um gut arbeitenden MA´s bestätigung zu geben wenn schlecht arbeitende MA´s Ärger bekommen. 

	Zusatz aus dem vorderen Teil:

Beispiel Leitbild der Berliner Bank
	U-Ziele: Kunde, Gewinn, MA

Geschäftspolitische Ausrichtung: privat, überregional, Sitz, Konzern

Selbstverständnis: größe, zukunftorientiert, Nachwuchs, Führungsstil, sozial

	
	

	Zusatz aus dem vorderen Teil

Möglichkeiten von Oligopolen
	Möglichkeiten (in Oligopolen):

Friedliche Koexistenz

„wirtschaftsfriedliche Mittel“;

Ziel: Herstellung eines grundsätzlichen Kapitalgleichgewichtes

Machtkampf


harter Verdrängungswettbewerb;


Ziel: Konkurrenz möglichst vollständig ausschalten;


Voraussetzungen: 



- große finanzielle Stärke



- Fähigkeit, Gesamtnachfrage zu decken

Kollusion (=Verständigung zwischen den Märkten)


Ziel: gemeinsames Vorgehen am Markt;


( Bildung eines „Quasi-Monopols“;


Voraussetzungen:



- ähnliche Ziele



- ähnliche Rahmenbedingungen (Kostenstruktur)


Arten:


- ausdrückliche Absprache ( Kartell


- stillschweigende Verständigung


- Preisführerschaft

   (= genereller Verzicht auf aktive Preispolitik)
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