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1 Vorwort

Die Strategische Managementsimulation "Chemie" ist ein Planspiel auf Basis der
Methodik des vernetzten Denkens. Geplant und umgesetzt wurde die Strategische
Managementsimulation "Chemie" in einem Kooperationsprojekt zwischen:

m  KHS Know How Systems GmbH, (Dipl. Math. Dieter Ballin),

m Unternehmensberatung Dr. Bachner (Herr Dr. Johann Bachner, Frau Dr. Ingeborg
Bachner) und

m dem freiberuflichen Berater und Trainer Dipl.- Kfm. Marko Willnecker

Die strategische Managementsimulation "Chemie" soll die Fahigkeit zum vernetzten,
ganzheitlichen Denken und zum Umgang mit komplexen, dynamischen und
intransparenten Situationen férdern. Insbesondere soll der Planspieler mehrere
(konkurrierende) ZielgroRen gegeneinander ausbalancieren und im Gleichgewicht
halten. In SMS "Chemie" ist dies an einem Unternehmen aus der technischen Chemie
veranschaulicht und umgesetzt. Der Planspieler agiert als Geschaftsfuhrer und trifft
Entscheidungen auf strategischer Ebene.

Das vorliegende Handbuch stellt die Dokumentation zum Planspiel SMS "Chemie" dar.
Es gliedert sich in 4 Abschnitte:

m  Abschnitt 1 befasst sich mit dem Thema der Entscheidungsfindung in komplexen
Situationen

m Abschnitt 2 vermittelt Grundlagen zum Thema Planspiel und erlautert den
didaktischen Rahmen des Planspiels SMS "Chemie"

m Abschnitt 3 beschreibt das dem Planspiel zugrunde liegende Modell und
m Abschnitt 4 erlautert den Spielablauf.

Das Autorenteam wunscht allen Planspielern Lernerfolg und Spal3 beim Spielen!

Minchen, Juli 2011

Dieter Ballin
Ingeborg Bachner
Johann Bachner
Marko Willnecker



2 Entscheidungsfindung in komplexen Situationen
2.1 Was macht eine Situation "komplex"?

Man stelle sich folgenden Sachverhalt vor: Um den Absatz eigener Produkte
anzukurbeln, lancierte ein Unternehmen eine breit angelegte, cross- mediale
Werbekampagne. Da diese nach einigen Wochen aber immer noch nicht die
gewunschte Wirkung erzielte, verstarkte man die Bemuhungen und investierte noch
mehr in TV- und Radio- Sendezeit. Aber auch dadurch stieg der Absatz der Produkte
nur maRig. Daraufhin entscheid die Geschaftsleitung, die Produktion herunterzufahren
um nicht "auf Lager" zu produzieren. Nach einigen Wochen stieg der Absatz zunachst
etwas starker, dann rapide an. SchlieRlich konnte das Unternehmen den Absatz nicht
mehr befriedigen, da man aufgrund der gedrosselten Produktion nicht genltgend
Produkte auf Lager hatte.

Was war passiert? Die WerbemalRnahmen erreichten zwar viele Menschen, aber nur
wenig potentielle Nutzer. Deswegen blieb der tatsachliche Absatz zunachst weit hinter
dem erwarteten Absatz zurlck. Aber einige Leute waren mit dem Produkt sehr
zufrieden und so verbreiteten sich die hervorragenden Produkteigenschaften durch
Mund- zu- Mund- Propaganda. Es dauerte aber einige Monate, bis sich der Absatz des
Produkts steigerte, denn Mund- zu Mund- Propaganda wirkt im ,Schneeballsystem®.
SchlieBlich hatte man mehr potentielle Kunden als Produkte auf dem Lager.

Aus diesem fiktiven aber gut nachvollziehbaren Beispiel lassen sich einige Aspekte
unternehmerischer Entscheidungsfindung ableiten:

m Viele Faktoren mussen fur eine Entscheidungsfindung bericksichtigt werden.

m Entscheidungssituationen sind haufig intransparent, d.h. die Zusammenhange
sind nicht von vornherein bekannt und fur den Entscheider nicht durchschaubar.

m Entscheidungen zeigen nicht immer sofort eine Auswirkung, sondern mitunter erst
zeitlich verzogert.

m Entscheidungen haben nicht nur geplante, sondern auch ungeplante, im Rahmen
der Entscheidungsfindung nicht bedachte Auswirkungen.

Solche Situationen werden auch als "komplex" bezeichnet. Komplexitat wird in in der
Alltagssprache verwendet, wenn eine problemhafte Situation unubersichtlich und
verwirrend erscheint und keine klaren Orientierungen fur das eigene Handeln zulasst.
Trotz perfekter Planung von Details muss sich das "Ganze" nicht so verhalten wie man
es erwartet. Beispiele hierfur sind unsere weltweiten Markte mit neuen Konkurrenten
im eigenen Markt, Substitutionsprodukte, Preisverfall oder sich andernde
Marktkonstellationen.

Warum hat der Mensch Probleme beim Umgang mit solchen Situationen? Eine
Ursache, so Dietrich Dorner, ist die Struktur unseres Denkens. Die menschliche
,Denkmechanik® ist vor tausenden von Jahren entwickelt worden. Sie war darauf
ausgelegt, Probleme sofort zu I16sen. Das war unter den damaligen Umstanden auch
sinnvoll, da lediglich "ad hoc" zu lI6sende Probleme auftraten (z.B. das Jagen und
Toéten eines Mammuts um den Hunger zu stillen). Es war nicht notwendig, Gber die
aktuelle Situation hinauszudenken. Heutige Probleme sind aber umfangreicher (z.B.
Realisierung einer Mondlandung), dabei st63t die menschliche Denkmechanik an ihre



Grenzen.'

Feststellbar sind auch gewisse "Okonomietendenzen" des Menschen beim Denken:
Denkschritte werden ausgelassen oder so weit wie moglich vereinfacht. Dadurch
werden Neben- und Fernwirkungen von Entscheidungen nicht berucksichtigt.

Ein weiterer Grund fur Probleme im Umgang mit solchen Situationen ist die in
wissenschaftlichen Untersuchungen festgestellte Beschrankung des menschlichen
Geistes. Bei der Losung eines Problems kann der Mensch maximal funf Variablen
handhaben. Das Zusammenwirken oder die Berucksichtigung der gegenseitigen
Abhangigkeiten von mehr als funf Variablen kann vom menschlichen Gehirn nicht
bewerkstelligt werden. In solchen Situationen kommen dann wieder die
Okonomietendenzen zum Tragen: der Mensch versucht die Aufgabe in Einzelteile zu
zerlegen und diese zu I6sen - dabei gerat aber das "groRe Ganze" aus dem Blickfeld.

Letztlich tragt aber auch die Art und Weise unserer Ausbildung dazu bei, dass wir
haufig mit solch ,komplexen® Situationen uberfordert sind. Unsere Ausbildung trennt
die Wirklichkeit kinstlich in Facher auf und schafft damit ein Klassifizierungsschema,
das dem Denken in Zusammenhangen vollkommen widerspricht. Frederic Vester,
einer der Vater des vernetzen Denkens meint hierzu: "Schaut man sich die Lehrplane
an, so wird die Welt als ein Sammelsurium getrennter Elemente wie Volkswirtschaft,
Verkehrswesen, Jurisprudenz, Verwaltung, Abfallbeseitigung, Geometrie etc. etc.
prasentiert. Auf diese Weise entsteht in unserem Kopf ein reines
Klassifizierungsuniversum, schon gegliedert in Facher, Branchen und Ressorts. Wir
erfahren die Welt nicht als das was sie ist: als ein groRes Wirkungsgefuge, in dem all
diese Elemente (ber oft starke Wechselwirkungen zusammenhangen".?

Aulerdem werden Problemlosungsmechanismen vermittelt, die zwar zum Losen
einfacher und komplizierter Probleme geeignet sind, nicht aber zur Bewaltigung
komplexer Probleme. Wir lernen in unserer Ausbildung das Erkennen einfacher
Ursache- Wirkungszusammenhange und kénnen hierfur die logisch richtigen Schllsse
ziehen. Was wir aber nicht lernen, ist das Umgehen mit gegenseitigen Abhangigkeiten.

2.2 Problemlosen mit dem vernetzten Denken

Problemldsen ist grundsatzlich als Informationsverarbeitungsprozess zu verstehen.
Ein Problem ist eine Situation, in der man von einem als unbefriedigend empfundenen
Ausgangszustand zu einem befriedigenderen Zielzustand gelangen mdchte oder
muss. Ein Problem liegt also immer dann vor, wenn ein Ist- Zustand von einem Soll-
Zustand abweicht. Eine solche Situation kann entweder eintreten, wenn sich bei
gleichbleibenden Zielen eine Situation andert oder Ziele bei gleichbleibender
Wirklichkeit modifiziert werden.

Ausgangspunkt beim Problemldsen ist die Ermittlung des Ist- Zustandes und die
Festlegung eines Soll- oder Zielzustandes. Nach dieser Analyse und einem Abgleich
von Soll und Ist kdnnen Alternativen zur Veranderung der aktuellen Situation erarbeitet
werden. Auf Basis der Zielvorstellungen, der Situationsanalyse und den gefundenen
Alternativen kdnnen Konsequenzen ermittelt und bewertet werden. Abschlieend kann
eine Entscheidung getroffen werden.

1 Vgl. Dorner, D. (2009), S. 13ff.
2 Vester, F. (2002), S. 40.



Bei der Anwendung dieses Schemas auf komplexe Problemstellungen zeigen sich nun
eine Reihe von "Herausforderungen".

So konstruiert der Problemldser immer sein Modell der Situation. Dieses Modell kann
je nach Hintergrund des Problemldser unterschiedlich aussehen, d.h. unterschiedliche
Problemldser haben unterschiedliche Sichtweisen auf das Problem. Dabei besteht
immer die Gefahr, dass nur selektiv wahrgenommen wird und entscheidende Aspekte
der Situation aus der eigenen Perspektive nicht oder nur unzureichend erkannt bzw.
bericksichtigt werden. Die Folge ist, dass wir vermeintliche Ursachen beseitigen und
dabei aber Gefahr laufen, neue Probleme zu schaffen: Wir behandeln Symptome aber
setzen nicht an den eigentlichen, tieferliegenden Problemen an.

Eine weitere Herausforderung ist die Informationssammlung. Um eine Entscheidung
treffen zu konnen, misste die Ausgangslage zu 100% beschrieben werden koénnen,
d.h. wir massten uber vollstandige Information verfigen. Bei komplexen Situationen
ware das aber eine unendliche Anzahl an Einzelfakten. Diese kdnnen aber aus Zeit-,
Personal- und Kostengrinden niemals vollstandig erhoben werden - das Bild der
Ausgangssituation wird also immer Licken aufweisen.

Und schliel3lich werden bei der Erarbeitung und dem Vergleich von Alternativen nur
wenige, im Regelfall zwei bis funf Alternativen, berucksichtigt. Auch hier verhindern
Zeit- und Kostengrinde eine umfangreichere Untersuchung.

SOLL errmitteln

Situation analysieren und
Alternativen errritteln

Korsequuerzen errritteln und
Konseguerzen bew erten

Irforrnationsausgabe

Die Methode des vernetzten Denkens ist nun ein Ansatz, der die oben beschriebenen
Defizite zu beheben versucht. In der Literatur finden sich hierzu Vorschlage von
unterschiedlichen Autoren, die sich seit den 50er Jahren mit der Thematik befassen.
Ihnen gemein ist die Forderung nach einem ,vernetzten Denken®, d.h. nicht einzelne
Faktoren isoliert zu analysieren, sondern deren Beziehung und deren
Wechselwirkungen zu untersuchen. Man mochte sich nicht in Detailbetrachtungen
verlieren und Unmengen von Daten uber einzelne Aspekte generieren, sondern
vielmehr aus unterschiedlichen Perspektiven das ,Ganze” betrachten.



Im Wesentlichen umfassen die Ansatze des vernetzten Denkens die im Folgenden
dargestellten Schritte.

Klare Zielfestlegung. Es muss hier die Frage beantwortet werden, was erreicht
werden soll. Hauptziel ist hierbei die Erhoéhung der Lebensfahigkeit des
betrachteten Systems. Dieses Ziel ist fur den konkreten Fall weiter zu spezifizieren
(fir ein Unternehmen ware entsprechend die Frage zu stellen: Was bedeutet
"Erhdhung der Lebensfahigkeit?", "Wie aullert sich diese?").

Bestimmung der am Problem Beteiligten. Um eine ganzheitliche Sicht auf die
Problemsituation zu erlangen, muss diese aus unterschiedlichen Standpunkten
oder Perspektiven erfasst und charakterisiert werden. Der Problemléser muss sich
also bewusst in verschiedene Perspektiven hineinversetzen, nur so kann man
unterschiedliche Interessen und Ziele identifizieren.

Bestimmung der Einflussgrofien. Hierbei werden die Faktoren bestimmt, die
wesentlichen Einfluss auf die Situation haben. Dabei werden meist kreative
Verfahren angewandt.

Vernetzung der Faktoren. In diesem Schritt werden die einzelnen Faktoren
zueinander in Beziehung gesetzt. Es wird die Frage beantwortet, wie die einzelnen
Faktoren zusammenhangen und welche gegenseitigen Beeinflussungen sich
ergeben. Auf diese Weise entsteht ein Modell der Situation, welches aber nicht nur
eine, sondern durch die Berlcksichtigung aller am Problem beteiligten Personen,
viele Sichtweisen widerspiegelt.

Identifizierung der Eingriffsmoglichkeiten. Auf Basis des erarbeiteten Modells sind
Vorschlage zu erarbeiten, welche Mdglichkeiten zum Eingriff in das System man
grundsatzlich hat.

Planen von Lenkungseingriffen: Entsprechend der identifizierten
Eingriffsmdglichkeiten werden Lenkungseingriffe geplant. Die Auswirkungen dieser
Eingriffe kbnnen am Modell simuliert werden.

Umsetzung der Lenkungseingriffe.
Uberpriifung der Zielerreichung.

Entscheidend ist hierbei, dass der Prozess zur Problemldsung nicht linear, sondern
rekursiv ablauft. Das heil3t, dass nach der Bearbeitung eines Schrittes grundsatzlich
die Notwendigkeit bestehen kann, nochmals zu einem der vorangegangen Schritte
zuruckzukehren und diesen zu modifizieren oder zu prazisieren.

Hinweis: Diese Methode war Grundlage der Modellerstellung fur dieses Planspiel. Die
Schritte 1 mit 4 sind in diesem Handbuch dokumentiert, die Schritte 5 mit 8 wird der
Planspieler im Laufe des Planspiels wiederholt durchlaufen.



2.3 Vernetztes Denken in der Betriebswirtschaft

Auch in der Betriebswirtschaftslehre wurden die Ansatze des vernetzten Denkens
aufgenommen, um die Defizite der klassischen Ansatze zu Uberwinden. Diese
verstanden ein Unternehmen als eine ,steuerbare Maschine®. Man ging - vereinfacht
ausgedrickt - davon aus, dass nur genitgend Informationen gesammelt und
ausgewertet werden mdussten. Mit diesen Informationen kénne man dann
"Vorhersagen" treffen und die "richtigen" Entscheidungen treffen.
Unternehmensfuhrung selbst wurde einzig und allein aus der Perspektive der
Gewinnmaximierung bzw. Optimierung gesehen. Haufig trafen diese Ansatze auch
sehr reduktionistische Annahmen (z.B. stabile Umweltbedingungen, Planbarkeit und
Berechenbarkeit von Entwicklungen) und berilcksichtigten qualitative Aspekte zumeist
nur unzureichend.

Ganzheitliche, durch Ulrich, Probst und Gomez im deutschsprachigen Raum
malfgeblich beeinflusste  Ansatze verstehen das Unternehmen dahingegen als
"System". Alle relevanten Elemente des Systems ,Unternehmen® bilden demzufolge
ein komplexes und in sich abgestimmtes Wirkungsgeflige. Greift man in dieses
Wirkungsgefluge ein, verursacht man zwangslaufig Nebenwirkungen und Stérungen.
Ein direktes "Steuern" des Unternehmens ist dieser Auffassung zu Folge nicht
moglich. Der Blick wird hier weiter gefasst: Ziel ist es, die Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens zu sichern, indem langfristige Erfolgspotentiale aufgebaut werden.

Ganzheitliche Ansatze nehmen somit Abstand vom Aspekt der Optimierung einzelner
GrolRen: Wahrend die klassische Betriebswirtschaft nach widerspruchsfreien
Zielsystemen und optimalen Entscheidungen unter Verwendung okonomischer und
damit quantifizierbarer Parameter sucht, versuchen systemische Ansatze die
unvermeidlich widerspruchlichen Absichten und Erwartungen unterschiedlicher
Anspruchsgruppen zu harmonisieren. Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist also nicht
mehr einzelne GréRen zu optimieren, sondern vielmehr mehrere Groflen zu
balancieren, in einem FlieRgleichgewicht zu halten und zu verhindern, dass das in
seine Umwelt eingebettete System Unternehmen ,umkippt".



3 Didaktischer Rahmen

3.1 Planspiel als Methode der Weiterbildung

Planspielen lasst sich als eine spezifische Tatigkeit verstehen, in der Einzelpersonen
oder Gruppen aktiv in bestimmten Rollen und Situationen sowohl untereinander als
auch mit einer simulierten Entscheidungsumwelt interagieren.® In der Ausgangslage ist
ein zentrales Problem, meist ein Handlungs- oder Entscheidungsproblem,
vorgegeben. Die Durchfuhrung ist in Perioden strukturiert, die Wechselwirkung
zwischen Aktion der Teilnehmer und Reaktion der Umwelt fUhrt dabei zu stets
veranderten Ausgangslagen.* In der Spielstruktur von Planspielen ist meist ein Sach-
oder Beziehungskonflikt zwischen den Gruppen angelegt.® Als Komponenten von
Planspielen sind die Spielregeln, der Aktionsbereich der Spieler, der Reaktionsbereich
des Spielmodells sowie der Informationsstrom zwischen diesen beiden Bereichen zu
sehen.®

Der Schwerpunkt des Unternehmensplanspiels als spezielle Form des Planspiels liegt
auf dem Treffen innerbetrieblicher Entscheidungen und deren Auswirkungen auf das
Unternehmen, den Markt und die Konkurrenz.”

Konkret erfahren

Anwenden und Reflektierend
Priifen beobachten

Verallgemeinern

Didaktisch liegt dem Planspieleinsatz das von Kolb und Fry bereits 1984
beschriebene erfahrungsbasierte Lernen zu Grunde. Die Autoren gehen von der
Annahme aus, dass Lernen, Veranderung und Wachstum durch einen vierstufigen
Prozess beschrieben werden kdnnen. Lernen vollzieht sich hierbei sowohl deduktiv
durch aktives Experimentieren als auch induktiv durch reflexives Beobachten.
Ausgangspunkt ist eine durch direkte Auswirkung seiner Handlungen und
Entscheidungen erlebte, konkrete Erfahrung.

Im nachsten Schritt, der ,Beobachtung und Reflexion“, werden Daten Uber die erlebte
Erfahrung gesammelt und analysiert mit dem Ziel, die Situation und insbesondere die
Auswirkung von Handlungen zu verstehen. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen,

~NOoO O bW

Vgl. Geuting, M. (1992), S. 27., Grob, H. L. (1995), S. 15ff.
Vgl. Ebert, G. (1989), S. 10.

Vgl. Béhret, K., Wordelmann, P. (1975), S. 57.

Vgl. Capaul, R., Ulrich, M. (2003), S. 35.

Vgl. Ebert, G. (1989), S. 10.



werden im dritten Schritt die gemachten Erfahrungen verallgemeinert und durch die
Herausarbeitung von Mustern, Strukturen, Bedeutungen und deren Vergleich mit
bestehenden Theorien abstrakte Wissenskonzepte erzeugt. Diese Wissenskonzepte
werden nun in kinftig auftretenden Situationen angewandt und einer Uberprifung
unterzogen. Die daraus resultierenden Erfahrungen lassen den Zyklus aufs Neue
beginnen, jetzt aber auf einem, im Vergleich zur Ausgangssituation, héheren Level von
Wissen und Verstehen.?

Was bedeutet dies nun in Bezug auf Planspiele? Der beschriebene 4-stufige Prozess
wird mehrmals durchlaufen. Das ist mdglich, da die Spielperioden im Zeitraffer
dargestellt werden. Die Planspieler treffen dabei Entscheidungen fur ihr Unternehmen.
Sie diskutieren, reflektieren und verallgemeinern dabei bisherige Erfahrungen und
Annahmen. Durch die Auswertung der Entscheidungen und Rickmeldungen der
Ergebnisse bzw. Auswirkungen konnen die Planspieler die gemachten Hypothesen
Uberprifen.

Durch die Vermittlung der Zusammenhange in einem simulierten berufsnahen Umfeld
wird der Transfer des Erlernten in den beruflichen Alltag des Planspielers gefordert.

Zusammenfassend sprechen also folgende Grinde fur die Verwendung von
Planspielen:

m Planspiele helfen betriebswirtschaftliche Zusammenhange zu verstehen und diese
in der Entscheidungsfindung zu berucksichtigen.

m Planspiele erweitern das Beobachtungsspektrum.

m Planspiele helfen beim Erkennen von ruckkoppelnden Wirkungen des eigenen
Handelns.

m Planspiele helfen, die Bereitschaft zur Zusammenarbeit Uber Grenzen hinweg zu
fordern und schlieflich

m Planspiele fordern die Teilnehmer auf, Strategien in operative Konzepte und
konkrete Entscheidungen umzusetzen.

8 Vgl. Kolb, D., Fry, R. (1975), S.33f.
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3.2 Ziele

Das vorgestellte Planspiel soll die Fahigkeit zum vernetzten, ganzheitlichen Denken
und zum Umgang mit komplexen, dynamischen und intransparenten Situationen
fordern. Insbesondere soll der Planspieler mehrere (konkurrierende) ZielgrofRen
gegeneinander ausbalancieren und im Gleichgewicht halten.

Dazu soll der Planspieler auf der Ebene ...

... Sachhandlungen:

m  Wirkungszusammenhange analysieren,

m  Entscheidungsrelevante Faktoren identifizieren,
m  Entscheidungsalternativen abwagen,

m  Soll- Ist- Vergleiche durchfiihren und

m  Fehlentscheidungen analysieren.

... Sozialhandlungen:

m ,Gegnerische® Verhaltensweisen antizipieren.

... Sacherleben:

Auf kurzfristige Situationsanderungen reagieren,

m  Wirkungszusammenhange in seinem Unternehmen erleben,
m  Auswirkungen getroffener Entscheidungen erleben,
m  Die Auswirkungen mentaler Modelle erleben und

n Probleme losen.

... Sozialerleben:

m  Risikobehaftete Entscheidungen treffen und

m  Verantwortung fir getroffene Entscheidungen ibernehmen.
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3.3 Inhalte

Der Planspieler wird mit einem Wirkungsgeflge eines in seine Umwelt eingebetteten
Unternehmens einer bestimmten Branche konfrontiert. Das Unternehmen steht im
okonomischen Wettbewerb mit anderen Unternehmen. Dies wird im Planspiel durch
zwolf relevante Faktoren abgebildet, die vom Spieler in einem Gleichgewicht gehalten
werden mussen. Dazu muss er Daten auswerten, planen, Entscheidungen treffen und
die Auswirkungen seiner Entscheidungen kontrollieren.

Im Detail hat sich der Planspieler mit folgenden Inhalten auseinanderzusetzen:
m  Modellbildung und Modellanpassung

m  Neben- und Fernwirkungen von Eingriffen

m Auswirkung von Zeitverzégerungen

m Erkennen der Moglichkeiten und Grenzen (insbesondere hinsichtlich der
Aussagekraft) von Modellen

m Unterschiedliche Wirksamkeit von Hebeln

m  Umgang und Nutzung von Ruckkopplungen zur Erreichung eigener Ziele

m Balancierung unterschiedlicher Grof3en, dabei Vermeidung eines ,Umkippens®
m  Umgang mit Software zum Thema ,Vernetztes Denken®

3.4 Methodik

Dem Planspiel ist die Methodik des vernetzten Denkens zu Grunde gelegt. Zur
Bewaltigung der Aufgabenstellung durch den Planspieler ist die in Abschnitt 2.2
dargestellte Methode zu nutzen.

3.5 Zielgruppe

Das Planspiel richtet sich an Personen, die im Umgang mit komplexen Systemen
geschult werden sollen. Insbesondere eignet sich das Planspiel zur Entwicklung von
Nachwuchsfuhrungkraften. Wahrend im Rahmen der Ausbildung Uberwiegend
fachbezogenes Wissen vermittelt wird, soll dieses Planspiel fachlbergreifendes,
methodisches Wissen vermitteln.

Ein Bezug zu einer realen Branche ist zwar vorhanden, dennoch eignet sich das
Planspiel aufgrund des gewahlten hohen Abstraktionsniveaus nicht im Speziellen zur
Aus- und Weiterbildung von Personen aus der Chemiebranche.
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4 Beschreibung des Planspiels
4.1 Ausgangssituation

a) Das Unternehmen

Sie sind Mitglied der Geschaftsfihrung des Unternehmens KH-Chemie, das seit etwa
60 Jahren seinen Sitz in einer mittelgrolen Stadt in Sdddeutschland hat. Das
Unternehmen ist einer der groRten Arbeitgeber in der Region und ein typisches
Familienunternehmen. Noch von den Griundern her, einem Kaufmann und einem aus
der Forschung kommenden Chemiker, besitzen die Begriffe Qualitat, Zuverlassigkeit
und Innovation, soweit sie Kundennutzen bedeuten, einen hohen Stellenwert.

Schon lange bevor der Begriff von der GroRindustrie aufgegriffen wurde, galt intern
,KH-Chemie“ als Sinnbild flr die Philosophie des Unternehmens. Der Aufstieg des
Unternehmens begann in den 60er Jahren, als das Unternehmen mit qualitativ
hochwertigen chemischen Erzeugnissen betrachtliche Marktanteile erobern konnte.

Inzwischen hat sich das Unternehmen auf Reinigungs- und Klebeprodukte
spezialisiert. Diese werden sowohl dem Endkunden, als auch Industriekunden
(Spezialkleber, Spezialreinigungsmittel fur Anlagen) angeboten.

Das Unternehmen KH-Chemie hat eine eigene F&E- Abteilung, in der auch
Anregungen von Kunden aufgenommen, weitergedacht und in Lésungen umgesetzt
werden. Ferner besitzt das Unternehmen eine eigene Produktionsstatte, in der auch
kleinere Chargen flr kundenindividuelle Losungen produziert werden kdnnen. Die
Verbringung der Produkte zu den Kunden erfolgt durch Kooperationen mit
Spediteuren, um eine zeitgerechte Bereitstellung garantieren zu kénnen.

Die Qualitat der angebotenen Produkte und Losungen und die daraus resultierende
finanzielle Situation kann als "befriedigend" beschrieben werden. Auch die
Servicequalitat des Unternehmens und die Beratungskompetenz der Mitarbeiter ist
durchaus zufriedenstellend. Weniger gut sind die Prozesse im Unternehmen gestaltet
— konnte man diese in Zukunft effizienter gestalten, lieBe sich das Kostenniveau
erheblich senken.

Wichtig in dieser Branche ist die Fahigkeit des Unternehmens, kontinuierlich
verbesserte und auf den Kunden angepasste Losungen zu entwickeln -
Innovationskraft ist hier das Stichwort. Hier besteht im Unternehmen Handlungsbedarf,
denn der Aus- bzw. Weiterbildungsstand der Mitarbeiter (=Expertise) und die
Zusammenarbeit der Mitarbeiter (= Kooperation) ist verbesserungsbedurftig.
Dringendstes Problem ist aber derzeit die Umweltvertraglichkeit: Schafft man es nicht,
in den nachsten Quartalen die Umweltvertraglichkeit der Produkte und auch der
Produktion zu erhdhen, so konnte dies - angesichts des steigenden
Umweltbewusstseins der Verbraucher und den Auflagen der Umweltbehdrden — flr
das Unternehmen das ,Aus“ bedeuten. Hier muss an der Innovationskraft des
Unternehmens angesetzt werden, um umweltvertragliche Losungen zu entwickeln.

Um den aktuellen Herausforderungen begegnen zu koénnen, beauftragt die
Unternehmensfuhrung ein kleines Beratungsunternehmen, um in Zusammenarbeit mit
diesem die aktuelle Situation zu analysieren, die wesentlichen Zusammenhange
herauszuarbeiten und mogliche Strategien fur das weitere Vorgehen zu identifizieren.

Dazu entwickeln die Mitarbeiter und die Berater in einem mehrstufigen Prozess ein
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vernetztes Zielsystem, das sowohl unternehmensinterne Aspekte als auch Elemente
der Umwelt abbildet.

b) Strategie- Workshop im Unternehmen

Am Workshop nehmen die GeschaftsfUihrung und die Verantwortlichen der
verschiedenen Unternehmensbereiche (Produktion, Vetrieb, Marketing, Finanzen,
Forschung und Entwicklung, PR, Betriebsrat) teil. Zunachst wird gemeinsam Uberlegt,
welche Frage in der aktuellen Situation im Hinblick auf die Strategie des
Unternehmens zu beantworten sei. Diese Diskussion wird sehr hitzig gefuhrt und die
verschiedenen Lager haben ganz unterschiedliche Vorstellungen, welche Fragen
anzugehen seien. Mit Hilfe des Moderators gelingt es aber schliel3lich, eine fur alle
Beteiligten annehmbare Frage als Basis fur die weitere Arbeit zu formulieren. Diese
lautet:

"Welche Zusammenhange mussen wir beachten, wenn wir die Zukunftsfahigkeit
unseres Unternehmens in den nachsten drei Jahren erhohen wollen?"

In einem zweiten Schritt werden alle Personengruppen bzw. Organisationen
identifiziert, die fur die Beantwortung der Fragestellung Relevanz besitzen. Das
Ergebnis dieses Arbeitsschrittes wird auf einem Flipchart festgehalten:

Geschaftsfithrung

Gemeinde

\

\ Zukunftsfihigkeit
unseres
Unternehmens T

\

Konkurrenz

(W )

Umweltschutzbehorde ]

—\

ierte Offentlich

Fur jede Anspruchsgruppe erflllt das Unternehmen einen gewissen "Zweck" und jede
Anspruchsgruppe hat auch einen gewissen Einfluss auf die formulierte Fragestellung
der Zunkunftsfahigkeit des Unternehmens. Diese Faktoren werden flr jede
Anspruchsgruppe im Detail erarbeitet.

So ist z.B. die Expertise der Mitarbeiter wesentlich fur den Bestand des
Unternehmens, denn nur so kann das Unternehmen innovative Produkte
hervorbringen und am Markt gegenuber der Konkurrenz bestehen. Gleichzeitig fordern
die Mitarbeiter Anerkennung ihrer Arbeit in materieller und immaterieller Hinsicht, was
wiederum ausschlaggebend fir das Klima im Unternehmen ist.

Im Bezug auf die Konkurrenz sind beispielsweise ein hoher Produktnutzen und die
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Qualitat des Services ausschlaggebend.

Nacheinander werden auf diese Art und Weise die Faktoren fiir jede Anspruchsgruppe
erarbeitet. Als Ergebnis dieses Arbeitsschrittes liegt eine groRe Anzahl an fur die
Fragestellung relevanten Faktoren vor. Diese sind z.B. Qualitat der Ausbildung,
Zufriedenheit der Mitarbeiter, Umsatz, Sicherheit des Arbeitsplatzes, Gehalt,
Anerkennung der geleisteten Arbeit und viele weitere mehr.

Um weiterarbeiten zu koénnen, schlagt der Moderator eine Zusammenfassung und
Verdichtung der Faktoren vor. Als Hilfestellung dient der in der Abbildung dargestellte
Wertschopfungskreislauf, der durch die im Workshop erarbeiteten Faktoren spezifiziert
wird: Mitarbeiter und deren Leistungen sind Voraussetzung fir die Generierung von
Qualitat in Produkten oder Dienstleistungen. Dadurch wird ein Kundennutzen erzeugt,
der zur Erhéhung der finanziellen Ressourcen des Unternehmens flihrt. Diese
wiederum konnen eingesetzt werden, um weiterhin die Voraussetzungen fur die
Schaffung von Qualitat zu erhalten oder auszubauen.

- Innovationskraft
- Expertise
- Kooperation

- Umweltvertraglichkeit
- Prozesseffizienz
- Produktqualitat

Mitarbeiter Qualitat

Finanzen

- Liquiditat - Kundennutzen
- Umsatz - Beratungskompetenz
- Kosten - Servicequalitat

Dieser Grundkreislauf ist zunachst sehr allgemein gehalten und gilt generell fir jedes
Unternehmen. Unter Verwendung der bisher gesammelten Faktoren kann dieser
Wertschopfungskreislauf fur das Unternehmen KH-Chem spezifiziert werden.
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In einem Abstimmungsprozess einigen sich die Workshopteilnehmer auf jeweils 3
erfolgsbestimmende Faktoren flir jede der vier Perspektiven:

[ Mitarbeiter: Expertise, Innovationskraft und Kooperation

[ Qualitat: Produktqualitat, Umweltvertraglichkeit und Prozesseffizienz
] Kunden: Kundennutzen, Servicequalitat und Beratungskompetenz

[ Finanzen: Liquiditat, Umsatzniveau und Ertragsniveau

Diese erfolgsbestimmenden Faktoren missen nun weiter konkretisiert und
operationalisiert werden, so dass man sie als Ziele verwenden kann: Werden diese
namlich erreicht, so wirkt sich das forderlich auf die anfangs aufgeworfene
Fragestellung auf. Da die einzelnen Ziele sich aber zum Teil widersprechen, d.h. die
Erreichung eines Ziels die Erreichung eines anderen beeintrachtigt, hat man eine
Zielhierarchie aufgestellt und die einzelnen Ziele gewichtet (siehe Tabelle).

Es mag vielleicht verwundern, dass der finanziellen Perspektive relativ wenig Gewicht
beigemessen wird. Aber die Workshopteilnehmer sind der Ansicht, dass die Ziele der
finanziellen Perspektive mehr oder wenig "automatisch" erreicht werden wirden, wenn
man die Kundenziele, denen die hochste Bedeutung beigemessen wurde, erreicht.

Perspektive Ziel Gewichtung
Mitarbeiter Expertise 5%
Innovationskraft 15%
Kooperation 5%
Qualitat Produktqualitat 5%
Umweltvertraglichkeit 5%
Prozesseffizienz 15%
Kunden Kundennutzen 25%
Servicequalitat 10%
Beratungskompetenz 5%
Finanzen Umsatz 3%
Kostenniveau 2%
Liquiditat 5%

In einem weiteren Arbeitsschritt setzen die Workshopteilnehmer mit Unterstlitzung des
Moderators die einzelnen Ziele zueinander in Beziehung und identifizieren so die
Abhangigkeiten.

Ergebnis ist ein vernetztes Zielsystem, welches Fuhrungskrafte im Unternehmen bei
der Entscheidungsfindung unterstiitzen kann. So kénnen die Flhrungskrafte nun z.B.
erkennen, wie sich Veranderungen in einem der Faktoren auf das vernetzte
Gesamtsystem auswirken.

Den Workshopteilnehmern wird auf diese Weise z.B. vor Augen geflhrt, dass zur
Erhdhung der Servicequalitdt nicht zwangslaufig immer teure Schulungen bzw.
Coaching notwendig sind: Schafft man es, die Kooperation zwischen den Mitarbeitern
zu erhoéhen (z.B. durch transparente Beurteilungssysteme, Malinahmen zur
Verbesserung des allgemeinen Arbeitsklimas, ...), so hat auch dies Einfluss auf die
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Servicequalitat. Ferner wird auch deutlich, dass sich eine gute Kooperation zwischen
den Mitarbeitern férderlich auf die Innovationskraft auswirkt. Die beiden eben
aufgefuhrten Zusammenhange mogen trivial erscheinen, wahrscheinlich haben die
Fuhrungskrafte diese ohnehin vermutet. Aber durch die vernetzte Darstellung werden
solch vermutete Zusammenhange transparent gemacht und kénnen in der Gruppe
diskutiert werden.

Etwas Uberraschender ist flir die Beteiligten am Workshop, dass die
Beratungskompetenz einen wesentlich niedrigeren Stellenwert einnimmt, als man
gemeinhin angenommen hat. Dieser Aspekt sorgt fur reichlich Diskussionsstoff und die
Teilnehmer versuchen maogliche Grinde zu finden, warum dem so sei.

Die untenstehende Grafik gibt das vernetzte Zielsystem wider, wie es die
Fuhrungskrafte mit externer Unterstitzung durch einen Unternehmensberater
aufgebaut haben. Abgebildet ist die spezielle Situation in ihrem Unternehmen - bei
anderen Unternehmen aus der gleichen Branche kann dies durchaus anders gesehen
werden.

M Umweltvertraglichkeit Unternehmensberatung
— —J Dr. Bachner GbR
— 25h —
j Produktqualitat
70 Servicequalitat

Prozesseffizienz

=t = EJ

Innovationskraft

¥

Kooperation
50 =t

Produktnutzen
60

LA

Expertise Beratungskompetenz

50 <t 80

i

Umsatz_niveau ¥ Y

20 Liquiditat M Kostenniveau
N e T
70 e 74
T I 70 2

In dem vernetzten Zielsystem sind auflerdem unterschiedliche =zeitliche
Verzdgerungen abgebildet (kurzfristig = violett, rosa = mittelfristig und blau =
langfristig), ferner sind unterschiedliche Starken der Beziehungen modelliert (je dicker
die Verbindung zwischen zwei Faktoren, desto starker die Beeinflussung). Daruber
hinaus wurden die Beziehungen nicht nur qualitativ modelliert, sondern jede einzelne
Beziehung quantitativ bestimmt. Auch dieser Vorgang war ein Abstimmungsprozess
zwischen den Teilnehmern am Workshop, der Moderator hat hier durch seine
jahrelange Erfahrung in der Modellierung von Zusammenhangen unterstutzt.
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4.2 Faktoren

Im folgenden Abschnitt werden die einzelnen Faktoren des Wirkungsgeflges
beschrieben. Insgesamt handelt es sich um zwdlf Faktoren, jeweils drei aus den
Kategorien ,Mitarbeiter®, ,Qualitat”, ,Kundennutzen® und ,Finanzen / Ressourcen®.

Die folgenden Beschreibungen geben ausschlieBlich die Sicht der am Workshop
Beteiligten wider. Sie gelten also nur speziell fur das hier beschriebene Unternehmen.

Kategorie Mitarbeiter:

Expertise: Die Expertise beschreibt die fachliche Kompetenz der Mitarbeiter in
den jeweiligen Funktionen. Sie hangt also mafigeblich von der Qualifikation der
Mitarbeiter ab. Eine Erhéhung der Expertise ist durch die Qualifizierung der
Mitarbeiter moglich oder aber durch die Einstellung neuer Mitarbeiter.

Als Indikatoren flr Expertise kénnen dienen: Qualifikationsnachweise,
Zertifizierungen sowie Fortbildungszeiten und -moglichkeiten.

Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 50

Kooperation: Kooperation bezieht sich auf die Teamkultur, Ergebnisverantwortung,
die Art und Weise des Umgangs miteinander sowie die Art der Kommunikation.
Kooperation hat Einfluss auf die Leistung, welche die Mitarbeiter abliefern bzw.
abliefern kdnnen.

Indikatoren sind die Erreichung von Teamzielen sowie Anzahl und Qualitat von
Feedbackprozessen.

Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 50

Innovationskraft: Fahigkeit des Unternehmens bzw. der Mitarbeiter, Innovationen
hervorzubringen. ,Innovation“ erstreckt sich dabei zum einen auf Produkte
(Qualitat und Umweltvertraglichkeit) und zum anderen auf die Prozesse entlang
der Wertschopfungskette. Hohe Innovationskraft bedeutet also eine hohe
Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen Innovationen hervorbringt. Beeinflusst
werden kann die Innovationskraft zum einen durch die Expertise der Mitarbeiter,
zum anderen auch durch Schaffung innovationsbegunstigender Umstande, z.B.
durch Investition in Laborausstattung oder Infrastruktur.

Indikatoren fur Innovation sind die Anzahl neuer Produkte im Portfolio, die Anzahl
umgesetzter Verbesserungsvorschlage und die Anzahl der Patente.

Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 35

Kateqgorie Qualitat:

Produktqualitat: Produktqualitdit umfasst sowohl die wahrgenommene Qualitat
durch den Kunden als auch die Erfullung fachlich-technischer Spezifikationen.
Wahrgenommene Qualitat bedeutet Erflllung der Kundenerwartungen z.B.
Geruch, haptische Anmutung.

Indikatoren fur Qualitat sind: Kundenbefragung, Handelsvertreter-Feedback und
Anzahl der Reklamationen.

Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 70
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Umweltvertraglichkeit: Bezieht sich auf die schadlichen Auswirkungen des
Produkteinsatzes sowohl beim Endkunden als auch in der Produktion und der
Logistikkette. Umweltvertraglichkeit umfasst auch die Entsorgungsaspekte nach
Gebrauch des Produktes.

Indikatoren sind: Anzahl der Reklamationen, Feedback der Handelsvertreter,
Medienberichte, Inspektionsergebnisse von externen Stellen,
Zertifizierungssysteme.

Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 25

Prozesseffizienz: die Prozesseffizienz bezieht sich auf Durchlaufzeiten und
Prozessstabilitat. Je hoher die Prozesseffizienz, desto weniger manuelle Eingriffe
und Nachjustierungen sind erforderlich. Die Prozesseffizienz hat maligeblichen
Einfluss auf die Kosten.

Indikatoren fur die Prozesseffizienz sind Ausschussquote und Produktionszeiten
Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 50

Kategorie Kundennutzen:

Servicequalitat: Servicequalitat meint die ortliche und zeitliche Verfliigbarkeit von
Produkten (= das richtige Produkt in der richtigen Menge zum richtigen Zeitpunkt
am richtigen Ort). Eine hohe Servicequalitat bedeutet auch eine flexible Reaktion
auf Bedarfsschwankungen und kurzfristig auftretende Kundenwiinsche.

Indikatoren sind: Lieferbereitschaft, Auftragsabwicklung, Erreichbarkeit und
Kundenzufriedenheit.

Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 70

Beratungskompetenz: Beratungskompetenz heil3t, den Kunden / das
Kundenproblem zu verstehen und es I6sen zu kdnnen.

Indikatoren sind: Reklamationsquote, Stammkundenanteile und First-line-quote.
Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 80

Produktnutzen: Der Produktnutzen fur den Kunden umfasst hier Uberwiegend
objektiv nachvollziehbare Faktoren. Diese beziehen sich in aller erster Linie
darauf, wie gut das Produkt geeignet ist, die Probleme des Kunden zu I6sen (also
z.B. bei den Reinigungsprodukten: wie gut ist die Reinigungsleistung, wie viel Kraft
muss aufgewendet werden, wird auch bei niedrigeren Temperaturen eine
ausreichende Reinigungsleistung erzielt?). Emotionale Aspekte spielen bei den
Produkten des Unternehmens nur im Endkundengeschaft eine Rolle.

Indikatoren sind: Produktvergleiche mit Wettbewerbern, Feedback von
Handelsvertretern, Erfolgsquote bei Ausschreibungen, Kundentreue,
objektivierbarer Kundennutzen, Image beim Endabnehmer /Fachzeitschriften.

Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 60
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Kateqgorie Finanzen:

Umsatzniveau: Unter Umsatz soll die Summe der in einer Periode verkauften, mit
ihren jeweiligen Verkaufspreisen bewerteten Leistungen verstanden werden.

Indikator: Umsatz pro Periode
Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 70

Kostenniveau: Unter Kosten wird hier der bewertete Verzehr von wirtschaftlichen
Gutern zur Erstellung und zum Absatz der vom Unternehmen angebotenen
Produkte und Dienstleistungen verstanden.

Indikator: Kosten pro Periode.
Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 74

Liquiditat: Liquiditat ist die Ausstattung an Zahlungsmitteln, die fur Investitions-
und Konsumauszahlungen und zur Befriedigung von Zahlungsverpflichtungen zur
Verfugung stehen.

Indikator: Bestand an Zahlungsmitteln.
Zustand des Faktors bei Simulationsbeginn: 70

4.3 Faktorbeziehungen

Bei den Beziehungen zwischen den Faktoren gilt das gleiche wie fur die Faktoren
selbst: Die Beschreibung und auch Quantifizierung der Beziehung gilt nur fir den hier
untersuchten und dargestellten Fall. In einem anderen Unternehmen mdgen Experten
z.B. die Bedeutung der Beratungskompetenz flir den Umsatz als sehr viel hoher
einschatzen, die Wirkung der Servicequalitdt auf den Umsatz daflr sehr viel
schwacher.

Innovationskraft auf Umweltvertraglichkeit: Hier liegt ein positiv gerichteter
Zusammenhang vor: Je hoher die Innovationskraft, desto mehr innovative Ideen
haben die Mitarbeiter. Nach ca. 4 Monaten manifestieren sich diese Ideen in
Innovationen zur Verbesserung der Umweltvertraglichkeit. Beispiel: Verkleinerung
der Packungsgrofe bei gleichem Inhalt, so fallt fir den Kunden weniger Mill an.

Ein niedriges Niveau der Innovationskraft hei3t dagegen, dass die Mitarbeiter
weniger oder gar keine Ideen einbringen und so die Umweltvertraglichkeit der
Produkte stagniert oder gar abnimmt.

Innovationskraft auf Produktqualitdt: Kontinuierliche Verbesserung der
Produktqualitat durch Innovationen. Die Beziehung ist ahnlich zu sehen wie
"Innovationskraft auf Umweltvertraglichkeit”. Durch die Innovationskraft der
Mitarbeiter kann die Qualitat der Produkte gesteigert werden. Beispielsweise kann
eine leicht veranderte Zusammensetzung des Produktes zu einer etwas
gesteigerten Reinigungsleistung oder verbesserter Handhabung fiihren. Ahnlich
wie die Verbesserung der Umweltvertraglichkeit ist auch hier mit einem Zeitversatz
von 4 Monaten zu rechnen. Auch hier gilt natlrlich der umgekehrte Fall: Niedrige
Innovationskraft bedeutet geringe oder keine Verbesserung der Produktqualitat.
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Innovationskraft auf Prozesseffizienz: Diese Beziehung ist analog zu den beiden
oben beschriebenen zu sehen. Die Innovationskraft der Mitarbeiter fuhrt zu
Anregungen, wie die Prozesse im Unternehmen verbessert bzw. effizienter
gestaltet werden kdnnen, auch hier dauert es 4 Monate, bis die Verbesserungen
Wirkung zeigen.

Umweltvertraglichkeit auf Produktnutzen: Die Umwelt und umweltbezogene
Themen haben flr die deutsche Bevolkerung einen sehr hohen Stellenwert. Viele
Verbraucher informieren sich Uber die Umweltvertraglichkeit der Produkte bzw.
deren Produktion. Umweltvertragliche Produkte bekommen von unterschiedlichen
Organisationen Gutesiegel verliehen. Diese sind fur einen Teil der Burger ein
wichtiges Element bei der Kaufentscheidung. Wird ein  Produkt
umweltunvertraglich hergestellt oder weist es selbst massive Beeintrachtigungen
der Umwelt auf (z.B. nicht abbaubare Endprodukte), so kann dies zu negativer
Berichterstattung in unterschiedlichen Medien fuhren und den Umsatz maf3geblich
beeintrachtigen. Bei einer hohen Umweltvertraglichkeit ergibt sich dann
demzufolge auch ein hoher Produktnutzen.

Umweltvertraglichkeit auf Kostenniveau: Je umweltvertraglicher die Produkte und
Produktionsverfahren sind, desto mehr Kosten fallen fur die Herstellung an. Die
billigsten Produkte und Verfahren sind meist maRig umweltvertraglich. Diesem
Zusammenhang entgegen wirkt ein umgekehrt gerichteter Zusammenhang: Je
umweltfreundlicher die Produkte sind, desto weniger ,Nebenwirkungen und
daraus resultierende Forderungen von Kunden oder Dritten ergeben sich.

Die beiden Zusammenhange wurden saldiert. Da aber der erstgenannte
Zusammenhang der starkere ist, ergibt sich ein positiv gerichteter Zusammenhang
zwischen Umweltvertraglichkeit und Kostenniveau.

Produktqualitdt auf Produktnutzen: Der Produktnutzen wird nicht nur von der
Umweltvertraglichkeit beeinflusst (s.0.) sondern auch von der Produktqualitat. Der
Zusammenhang ist leicht logisch nachvollziehbar: Je héher die Qualitat in den
Augen des Kunden ist, desto hoher ist auch der Nutzen, den er sich davon
verspricht und desto wahrscheinlicher ist die Kaufentscheidung.

Prozesseffizienz auf Servicequalitat: Um eine hohe Servicequalitat sicherstellen zu
kénnen, ist eine hohe Prozesseffizienz notwendig. Soll zum Beispiel ein
bestimmtes Produkt zeitnah zu einem Kunden geliefert werden, so mussen
verschiedene Bereiche des Unternehmens reibungslos zusammenarbeiten. Ist
dies nicht gewahrleistet (nicht vorhandene Produkte auf Lager, Nicht-Verfugbarkeit
von Transportraum), leidet die Servicequalitat. Bis sich aber verbesserte Prozesse
auf die Servicequalitat auswirken, vergeht ein Zeitraum von ca. 2 Monaten.

Prozesseffizienz auf Kosten: Leicht nachvollziehbar ist, dass eine niedrige

Prozesseffizienz hohe Kosten verursacht. So binden ineffiziente Prozesse
beispielsweise die Mitarbeiter langer und verursachen so hohere Personalkosten.

Servicequalitat auf Umsatzniveau: Neben anderen Faktoren wirkt sich auch die

Servicequalitat erhdhend auf den Umsatz aus: Je besser die raumliche und
zeitliche Verflgbarkeit von Produkten gegeben ist, desto héher ist der Umsatz, da
Kunden mit einer geringeren Wahrscheinlichkeit Vergleichsangebote einholen oder
zur Konkurrenz wechseln. Ferner wird die Bindung an das Unternehmen durch
hohe Servicestandards insgesamt erhoht.
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Servicequalitadt auf Kostenniveau: Je hdher die Qualitdt des Services ist, umso
hoher sind die dafir anfallenden Kosten (z.B. flr Lagerhaltung, Vorhaltung
Transportraum, Kapazitaten vorhalten um kurzfristig auf Kundenwilnsche
reagieren zu kénnen, ...)

Produktnutzen auf Umsatzniveau: Ein Produkt erzeugt fur jeden Kunden einen
individuellen Nutzen. Je hoher in unserem Zusammenhang die Qualitat und die
Umweltvertraglichkeit sind, desto hoher ist der Kundennutzen. Der Kundennutzen
hat dann Auswirkungen auf den Umsatz. Dieser ist umso hoher, je mehr Nutzen
das Produkt stiftet.

Beratungskompetenz auf Umsatzniveau: Bei den vorliegenden Produkten spielt
Beratung zwar eine Rolle, diese ist aber nicht dominant. Servicequalitat und vor
allem der Kundennutzen wirken starker auf den Umsatz. Dennoch wirkt auch die
Beratungskompetenz auf den Umsatz, vornehmlich bei neuen Produkten. Hier ist
der Kunde noch nicht mit den Eigenschaften und den Anwendungsmaoglichkeiten
oder den Besonderheiten des Produktes vertraut.

Kostenniveau auf Liquiditat: Je hoher der Werteverzehr pro Periode ist, desto
geringer ist auch die zur Verfugung stehende Liquiditat. Bei diesem
Zusammenhang wurden einige Vereinfachungen vorgenommen, so wurden z.B.
keine nicht- auszahlungswirksamen Kosten (Abschreibung) berucksichtigt. Es
dauert ca. 2 Monate, bevor sich Anderungen im Kostenniveau auf die Liquiditat
auswirken.

Umsatzniveau auf Liquiditat: Im Gegensatz zu den Kosten wirkt sich der Umsatz
erhohend auf die Liquiditdt aus. Auch hier wurde vereinfachend ein mittlerer,
linearer Zusammenhang unterstellt. Durchschnittlich vergehen 2 Monate von der
Rechnungsstellung bis zum Geldeingang.

Umsatzniveau auf Expertise: Dies ist als indirekter Zusammenhang zu verstehen.
Hierdurch wird abgebildet, dass die Mitarbeiter durch mehr Umsatz besser
ausgelastet sind und dadurch mehr in ihrer jeweiligen Tatigkeit lernen. Beispiel: Je
mehr Beratungsgesprache ein Mitarbeiter fuhrt, desto erfahrener wird er. Er kann
dann Kunden besser einschatzen und damit schneller zu richtigen® Losungen
gelangen, er erwirbt mehr Kenntnisse uber das eigene Produkt — die er dann auch
an die Entwicklungsabteilung weitergeben kann. Bei zu viel Umsatz, was auch als
ein sehr hoher Auslastungsgrad verstanden werden kann, nimmt die Expertise
nicht weiter zu (Auftrage werden nur noch ,abgearbeitet”).

Umsatzniveau auf Kooperation: Bei niedrigen Umsatzen ist die Kooperation maRig
(jeder hat nur seinen eigenen Vorteil im Kopf, keiner will gekiindigt werden, ...) bei
einem Anstieg des Umsatzes steigt auch die Kooperation an. Dies gilt aber nur bis
zu einem gewissen Umsatz bzw. Auslastungsrad. Danach nimmt die Kooperation
wieder ab (z.B. Verschlechterung des Teamklimas durch Stress bei den einzelnen
Mitarbeitern,  Nicht-  Verfugbarkeit ~von  Produkten fuhrt bei den
AuBendienstmitarbeitern zu einer negativen Einstellung gegenlber den
Mitarbeitern im Versand oder der Produktion).

Umsatz auf Servicequalitat: Bei niedrigen Umsatzen (=niedriger Auslastung) sind
die Mitarbeiter wenig motiviert, es passieren haufiger Fehler und die Mitarbeiter
sind frustriert. Bei sehr hohem Umsatz steigt die Servicequalitat nicht mehr an,
hier wirken zwei Zusammenhange: Zum einen wird es schwieriger, bei hohen
Umsatzen (=hoher Auslastung) noch einen hohen Service anbieten zu kdnnen,
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andererseits bedeutet hier hoher Umsatz auch eine hohe Anzahl (erfahrenerer)
Stammkunden, die nur noch ihr Produkt geliefert haben wollen, aber keine
zusatzlichen Serviceleistungen mehr in Anspruch nehmen- d.h. die Nachfrage
nach Service wird geringer.

Liquiditat auf Expertise: Je mehr freie Zahlungsmittel vorhanden sind, desto
starker kann die Expertise der Mitarbeiter gesteigert werden. Dies kann entweder
durch die Neueinstellung von Mitarbeitern oder die Qualifizierung vorhandener
Mitarbeiter erreicht werden. Beide Malnahmen nehmen ca. 4 Monate in
Anspruch.

Liquiditat auf Innovationskraft: Je mehr Liquiditat im Unternehmen vorhanden ist,
desto hoher ist die Innovationskraft. Dies lasst sich mit kontinuierlichen, kleinen
Verbesserungen in Infrastruktur, Ausstattung etc. im F&E- Bereich begrinden.
Durch erhéhte Innovationskraft werden dann Malinahmen angeregt, welche die
Produktqualitdt, Umweltvertraglichkeit und Prozesseffizienz  kontinuierlich
verbessern. Dies ist aber ein eher schwacher Zusammenhang. Zusatzlich kann
aber auch eine gezielte Investition in jeweils einen der Bereiche vorgenommen
werden. Dies wirkt dann starker, beansprucht aber auch die Liquiditat des
Unternehmens (=Aktive MalRnahme des Spielers)

Expertise auf Innovationskraft: Mal3geblich hangt die Innovationskraft von der
Expertise der Mitarbeiter ab. Je hoher die Expertise, desto wahrscheinlicher ist es,
dass die Mitarbeiter Innovationen hervorbringen.

Expertise auf Prozesseffizienz: Nicht nur durch Innovationen kann die
Prozesseffizienz erhoht werden, sondern auch durch ,kleine” Verbesserungen im
tagtaglichen Arbeitsablauf. Diese kleinen Verbesserungen hangen direkt von der
Expertise ab und gehen nicht den ,Umweg“ Uber Innovationen.

Kooperation _auf Prozesseffizienz: Auch durch Kooperation kann die
Prozesseffizienz verbessert werden, allerdings wirkt hier nur ein sehr schwacher
Zusammenhang. Beispiele fur diesen Zusammenhang sind kleine Verbesserungen
in den Prozessen durch z.B. eine gute Kommunikation oder eine sehr gute
Zusammenarbeit im Team.

Kooperation auf Innovationskraft: Auch die Innovationskraft kann durch eine gute
Zusammenarbeit gefordert werden. Man denke hier z.B. an die gemeinsame
Diskussion von Ideen und die gemeinsame Entwicklung von Ideen. Der
umgekehrte Fall ware z.B. wenn Mitarbeiter ihre |deen fur sich behalten und sehr
gute Vorschlage ,Schublade” verbleiben wirden. Dies ware dann der Fall, wenn
die Mitarbeiter ihr Wissen unter keinen Umstanden teilen wollten, um sich z.B.
Machtpositionen aufzubauen oder sich unersetzbar machen zu wollen.

Kooperation auf Servicequalitat: Auch die Servicequalitat wird von der Kooperation
der Mitarbeiter beeinflusst. Als Beispiel kann man hier anfiihren, dass sich ein
positives Klima unter den Mitarbeitern auch im Umgang mit den Kunden
widerspiegelt, dass eine gute Kommunikation zu besserem Service flhrt als eine
schlechte Kommunikation, dass bei guter Kooperation etwaige Fehler von anderen
schnell ausgeglichen werden ohne dass der Kunde davon etwas mitbekommt.
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4.4 Systemverhalten

Das Wirkungsgeflige besteht insgesamt aus zwolf Faktoren. Die Faktoren sind vier
Perspektiven zuzuordnen, die einen Wertschopfungskreislauf abbilden: von den
Mitarbeitern Uber die Qualitat und den Kundennutzen zu finanziellem Ergebnis.

Der Einfluss dieser Faktoren auf das Gesamtsystem ist unterschiedlich stark. So gibt
es Faktoren, die das System eher stark beeinflussen (z.B. Innovation) und welche, die
eher weniger starken Einfluss ausuben (z.B. Kooperation). Aullerdem werden die
einzelnen Faktoren unterschiedlich stark vom System beeinflusst.

Diese Eigenschaften sind wichtig, wenn man das System zielorientiert beeinflussen
mdchte: Wenn Faktoren das System stark beeinflussen, sind sie generell auch starke
Hebel und wirksamer als jene, die nur schwach beeinflussen.

Ganz allgemein lassen sich vier Rollen unterscheiden, die ein Faktor in einem System
einnehmen kann:

m Aktive Faktoren, d.h. diese Faktoren nehmen starken Einfluss auf das System,
werden selbst aber kaum beeinflusst. Sie stellen geeignete "Stellhebel" dar.

m Reaktive Faktoren, d.h. diese Faktoren beeinflussen selbst nur schwach, werden
aber stark von anderen beeinflusst. Diese Faktoren stellen gute Indikatoren dar.

m Kritische Faktoren, d.h. diese Faktoren beeinflussen das System selbst stark,
werden selbst aber ebenfalls stark beeinflusst. Diese Faktoren sind mit den
anderen Faktoren vernetzt, sie eignen sich als ,Beschleuniger® oder
,Katalysatoren®, um Dinge in Ganz zu bringen. Allerdings ist hier auch ein
unkontrolliertes Aufschaukeln oder Umkippen mdglich.

m Puffernde Faktoren. d.h. diese Faktoren beeinflussen nur schwach und werden
selbst nur schwach beeinflusst. Diese Faktoren sind nur wenig mit den anderen
Faktoren vernetzt.°

Welche Rolle die einzelnen Faktoren des hier dargestellten Wirkungsgefliges
einnehmen, soll an dieser Stelle nicht ausgefuhrt werden: Dies herauszufinden ist eine
der Aufgaben des Planspielers. Hinweise kann der Planspieler aber gewinnen, indem
er betrachtet, wie viele andere Faktoren ein bestimmter Faktor beeinflusst und wie
stark diese Wirkung jeweils ist: Gehen von einem Faktor sehr viele, "starke"
Beziehungen aus, so wirkt dieser stark auf das System.

Ein weiteres Kennzeichen des Wirkungsgefliges sind seine Rulckkopplungen. Zu
unterscheiden sind dabei positive (sich selbst verstarkende) und negative
(ausgleichende Ruckkopplungen).

Der Faktor "Beratungskompetenz" ist z.B. in eine positive Ruckkopplungsschleife
eingebunden: Je hoher die Beratungskompetenz eines Mitarbeiters, desto hoher ist
der von ihm generierte Umsatz. Dieser hohere Umsatz wird, mit etwas zeitlicher
Verzdgerung, zu hoherer Liquiditat fuhren. Diese wiederum kann fur die Einstellung
neuer Mitarbeiter oder die Durchfiihrung von Weiterbildungen verwendet werden und
erhoht damit die Expertise. Und mehr Expertise, bedeutet dann wiederum hdhere
Beratungskompetenz. Das Besondere an dieser Art der Ruckkopplung ist die
aufschaukelnde Wirkung: Wird einmal die Beratungskompetenz erhoht, so wird ein

9 Vgl. Vester, F. (2002), S. 235ff.
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Kreislauf in Gang gesetzt, der zu immer hdheren Zustandniveaus der beteiligten
Faktoren flhrt. Im vorliegenden Fall wirde dies bedeuten: Es wird einmal eine
Weiterbildung durchgeflhrt, deswegen verkauft der Mitarbeiter mehr, mit dem Erlos
wird er auf die nachste Weiterbildung geschickt usw. In der Realitat, und UGbrigens
auch in dem hier verwendeten Modell, wird aber eine solche Ruckkopplung haufig
durch andere Effekte eingebremst, so dass keine Steigerung ins Unendliche
stattfindet.

Expertise Beratungskompetenz

50

Liquiditat

a0

Umsatzniveau

Kostenniveau

76

70

74

y

Im Unterschied dazu ist in der folgenden Abbildung eine negative Ruckkopplung
dargestellt. Je besser die Produktqualitat, desto hoher ist auch das Kostenniveau.
Hoheres Kostenniveau bedeutet weniger Liquiditat, als Folge dessen kann weniger
Expertise eingekauft werden, die Innovationskraft lasst nach und ebenso die
Produktqualitat. Hier findet, im Gegensatz zu obigem Beispiel, kein ungebremstes
"Aufschaukeln" statt, vielmehr ist in den Kreislauf selbst eine Bremse eingebaut.
Negative RuUckkopplungen treten immer dann auf, wenn in einem Kreislauf eine
ungerade Anzahl an gegengerichteten Beziehungen (je mehr... desto weniger) auftritt.
Dies ist hier der Fall bei der Beziehung "Kostenniveau" auf "Liquiditat".

Produktqualitat
80 ]
50

Innovationskraft
35

Kooperation
50

Expertise
50

Ruckkopplungen tragen wesentlich zur Komplexitat einer Situation bei: je mehr
Ruckkopplungen, desto weniger vorhersehbar sind die Auswirkungen von Ereignissen

oder Eingriffen.

y

f

Liquiditat

Umsatzniveau

Kostenniveau
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70

t

74

|
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In der untenstehenden Tabelle ist aufgeflhrt, in wie viele Rickkopplungen ein Faktor
jeweils eingebunden ist. In je mehr Ruckkopplungen ein Faktor eingebunden ist, desto
unvorhersehbarer sind die Auswirkungen, wenn Anderungen an diesem Faktor
vorgenommen werden (durch aktives Eingreifen) oder geschehen (durch externe,
nicht beeinflussbare Ereignisse). Haufig treten diese "Nebenwirkungen" auch erst
zeitlich verzogert auf. Das ist regelmaRig dann der Fall, wenn in einer Rickkopplung
entweder zeitliche Verzdgerungen vorkommen oder aber die Rickkopplungen sehr
lange sind. In dem hier verwendeten Modell treten Riickkopplungen auf, die Gber mehr
als acht Faktoren laufen.

Faktor- Name Anzahl Schleifen (modifiziert)

Kooperation 19
Innovationskraft 18
Expertise 17
Produktqualitat 21
Umw eltvertraglichkeit 19
Prozesseffizienz 17
Servicequalitat 25
Beratungskompetenz 22
Produktnutzen 20
Umsatzniveau 22
Kostenniveau 20
Liquiditat 19

4.5 MaBRnahmen und Ereignisse

Dieser Abschnitt beschreibt Mallnahmen (werden vom Spieler ausgelést) und
Ereignisse (treten zufallig, periodisch oder bei Vorliegen bestimmter Bedingungen auf).

a) Maldnahmen

Untenstehende Tabelle erlautert an Beispielen die vom Planspieler ausfiuhrbaren
Malnahmen.

Die MalRnahmen, die der Spieler ausfiihren kann, sind vordefiniert. Er kann dabei
zwischen Maflnahmen wahlen, die sich auf einzelne Elemente beziehen oder
Malnahmenpakete auswahlen, die sich auf mehr als ein Element auswirken.

Die Ausfuhrung von MaRnahmen kostet Geld, dies wird im Planspiel durch
Aktionspunkte abgebildet. Der Planspieler hat einen Anfangsbestand von 20
Aktionspunkten, ferner kann er in Abhangigkeit von seinem Liquiditatsniveau pro
Runde weitere Aktionspunkte "verdienen".

Wahlt der Planspieler nun z.B. die Mallnahme "Neueinstellung von Mitarbeitern F&E"
aus, so kostet dies 5 Aktionspunkte. Daflir nimmt der Zustand der Expertise zu (neuer
Mitarbeiter mit entsprechender Qualifikation). Aufgrund von bisherigen Erfahrungen im
Unternehmen sinkt dadurch aber zunachst die Kooperation etwas ab, da der neue
Mitarbeiter erst eingearbeitet werden muss und Routinen zur Zusammenarbeit
gefunden werden missen. Wahlt der Planspieler nun z.B. die Malnahme
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"Neueinstellung von Mitarbeitern F&E" aus, so kostet dies 5 Aktionspunkte. Daflr
nimmt der Zustand der Expertise zu (neuer Mitarbeiter mit entsprechender
Qualifikation). Aufgrund von bisherigen Erfahrungen im Unternehmen sinkt dadurch
aber zunachst die Kooperation etwas ab, da der neue Mitarbeiter erst eingearbeitet
werden muss und Routinen zur Zusammenarbeit gefunden werden mussen.

Beispiele fiir MaBnahmen des Planspielers

Bezeichnung Auswirkung auf ... Bedingung Kosten Bemerkung

Neueinstellung von Innovationskraft + Aktionspunkte Neue Mitarbeiter missen

Mitarbeitern (F&E) Kooperation - sich erst einarbeiten und
integrieren

Workshop Beratungskompetenz + Aktionspunkte Schulung der eigenen

,Beratungskompetenz" Mitarbeiter

EinfUhrung Expertise + Aktionspunkte

Wissensmanagement Kooperation +

Wahlt der Planspieler nun z.B. die Mallnahme "Neueinstellung von Mitarbeitern F&E"
aus, so kostet dies 5 Aktionspunkte. Daflir nimmt der Zustand der Expertise zu (neuer
Mitarbeiter mit entsprechender Qualifikation). Aufgrund von bisherigen Erfahrungen im
Unternehmen sinkt dadurch aber zunachst die Kooperation etwas ab, da der neue
Mitarbeiter erst eingearbeitet werden muss und Routinen zur Zusammenarbeit
gefunden werden mussen.

Ahnlich verhalt es sich mit der Durchfiihrung von Workshops oder dem Einfilhrung
eines Wissensmanagementsystems: Auch diese beiden MalRnahmen kosten
Aktionspunkte, erhdhen aber den Zustand der Beratungskompetenz bzw. Expertise
und Kooperation.

Zu beachten ist hierbei jedoch, dass alle Mal3nahmen, die der Spieler ausfuhren kann,
"Nebenwirkungen" haben. Die Auswirkungen kdnnen dabei sowohl positiver als auch
negativer Natur im Hinblick auf die Zielerreichung sein.

Verdeutlicht am Beispiel der Neueinstellung von Mitarbeitern bedeutet dies: Durch die
Neueinstellung steigt die Expertise, die sich auf die Prozesseffizienz auswirkt. Durch
gestiegene Prozesseffizienz sinkt das Kostenniveau und mit etwas Verzégerung steht

mehr Liquiditat zur Verfugung.

Kooperation
50

Expertise Beratuny
50

y
Liquiditat Umsatzniveau Kostenniveau
Fi 70 T4

t I
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Diesem positiven Effekt wirkt aber ein anderer Effekt entgegen, der im nachsten
Schaubild dargestellt ist: Durch die verminderte Kooperation sinkt auch die
Serviequalitat ab, was sich wiederum in einem gesunkene Umsatz manifestiert. Ein
sinkender Umsatz wirkt sich aber erfahrungsgemaf} in diesem Unternehmen nicht
forderlich auf die Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter aus.

! 3b I i1}

I

Servicequ
Prozesseffizienz - 70
50

Produktnu
70

Kooperation
50

Expertise Beratungsko
50 80

Liquiditat Umsatzniveau Kostenniveau
76 70 74

b) Ereignisse

Neben den MalRnahmen, die vom Planspieler selbst ausgeldst werden, sind in dem
Planspiel auch Ereignisse abgebildet, deren Auftreten vom Spieler nicht beeinflusst
werden kann. Diese Ereignisse bilden Umweltentwicklungen- und dynamiken ab, die
auch in der Realitat vorkommen oder vorkommen konnen. Das Lernziel in diesem
Zusammenhang ist die angemessene Reaktion auf die nicht vorhergesehenen
Ereignisse, um die eigene Zielerreichung trotzdem zu gewahrleisten.

Die Ereignisse treten entweder zufallig auf oder treten ein, wenn bestimmte
Konstellationen an Faktorzustanden vorliegen.

So tritt z.B. in unregelmafigen Abstanden der Fall ein, dass die Konkurrenz ein neues
Produkt auf den Markt bringt, was sich mindernd auf die eigenen Umsatze auswirkt.
Das Auftreten dieses Ereignisses ist zufallig, aber in der Haufigkeit seines Auftretens
im Planspiel beschrankt.

Die Kindigung von Schllsselmitarbeitern und der damit verbundene Verlust an
Expertise und die negative Auswirkung auf die Kooperation unter den Mitarbeitern ist
dahingegen ein Ereignis, welches nur eintritt, wenn bestimmte Faktorzustande und /
oder Kombinationen an Faktorzustanden vorliegen. Im Fall der Kuindigung von
Schlusselmitarbeitern ist dies ein zu niedriger Zustand der Kooperation zwischen den
Mitarbeitern.
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Andere Beispiele sind eine Strafe der Umweltbehdérde bei zu niedrigerer
Umweltvertraglichkeit der Produkte und Prozesse oder der Produktboykott eines
GrolRhandlers bei zu geringer Produktqualitat.

Beispiel fiir auftretende Ereignisse

Bezeichnung Auswirkung auf... tritt ein, wenn... Bemerkung
Neues Produkt der Umsatz - unregelmanig (zufallig)
Konkurrenz
Schllisselmitarbeiter Expertise - Kooperation unter
verlassen das Kooperation - Schwellenwert
Unternehmen
Strafe der Umweltbehérde | Umsatz - Umweltvertraglichkeit unter
Schwellenwert
Einige Handler Umsatz- Produktqualitat unter
boykottieren lhr Produkt Schwellenwert

4.6 Eigendynamiken

In der Realitat ist zu beobachten, dass sich auch ohne Zutun (des Menschen)
Zustande von Variablen in einem komplexen System andern kdnnen. Das heil3t, dass
sich das System ohne Eingriffe des Akteurs weiterentwickelt. Das System hat dann ein
wahrgenommenes "Eigenleben". In diesem Zusammenhang spricht man auch von
Eigendynamik (Beispiel: Entwicklung von "Tempo" als Produktbezeichnung" zu der
allgemeinen Bezeichnung flr "Zellstofftaschenticher").

Auch im vorliegenden Planspiel sind Eigendynamiken modelliert. So steigt die
Prozesseffizienz pro Runde um einen geringen Prozentwert (2%), da sich durch
Prozessstabilisierung die Prozesseffizienz automatisch erhoht.

Ferner sinkt die Expertise pro Periode um 1% (relativ gesehen), da das Wissen im
Bereich Chemie und chemische Prozesse bestandig zunimmt und das Unternehmen
mit diesem Wissenszuwachs Schritt halten muss, d.h. aktiv Wissen erwerben muss.
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5 Hinweise zum Spielablauf
5.1 Ziel fur den Planspieler

Zielsetzung fur den Planspieler als Mitglied der Geschaftsleitung ist es, eine Strategie
fur das Unternehmen fir die nachsten 36 Monate zu entwickeln, um die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu sichern. Dabei kommt es besonders darauf
an, die im Modell bericksichtigten Faktoren in einem Flie3gleichgewicht zu halten.
Fallen einzelne Faktoren zu stark — z.B. die Umweltvertraglichkeit — so wird die
Simulation abgebrochen und das Planspiel ist beendet.

5.2 Ausgangssituation

Das Planspiel beginnt im ,Simulationscockpit®. Dieses kann Uber das HERAKLIT
Startmenu aufgerufen werden. Der Planspieler als Mitglied der Geschéaftsleitung
werden jetzt vor die Aufgabe gestellt, mogliche Strategien des Unternehmens zu
erarbeiten und zu simulieren sowie die Auswirkungen zu beurteilen.

GESAMT-PERFORMANCE (NOTE)

COCKPIT

o NOTENIMFO
—

AKTIONS-
PUHKTE

AR TIOMNSALSMAHL

RKUNGSNETZ

] @
o $ o 15 o

BALANCED SCORECARD r

AUTOP LAY

Fr dukinutzen seffizienz |r|ﬂl:l'u'ailljlﬂ'f:hl:Elﬂ

envicequalitat

‘ ’ MODELLINE G ‘ , WIERFELDERTAFEL ‘ ! EREIGHISSE ‘ ' ZUSTANDEVERGLEIGH
v Sie den Mauszeiger auf sin Symbol, das ttersssier

Hl nspunkte

IMPRES 5L

Nach dem Start des Cockpits sollte sich der Planspieler zunachst mit dem Cockpit
vertraut machen:

m Im oberen linken Bereich ist die Gesamtperformance des Modells abgebildet. Sie
ist mit einer Note bewertet (3,08), die sich aus den aktuellen Zustanden der
einzelnen Faktoren ergibt. Die Gesamtperformance ist gleichzeitig der Indikator,
wie gut der Planspieler das Ziel ("Erhéhen der Zukunftsfahigkeit") erreicht hat.
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Eine Verbesserung der Note (Schulnotensystem) stellt eine verbesserte
Zukunftsfahigkeit dar.

m Rechts neben der Gesamtperformance erhalt der Planspieler Informationen Uber
seine aktuelle Anzahl an Aktionspunkten. Ferner finden sich hier die
Auswahlschalter um Aktionen auszuwahlen und sich das Wirkungsnetz anzeigen
zu lassen. Nach einer Aktionswahl kann mit dem Button "Nachste Runde" die
aktuelle Simulationsrunde beendet werden.

m Im unteren Bereich finden sich Detailauswertungen zu den Faktoren, die den
starksten Einfluss auf die Gesamtperformance haben.

m Darunter befinden sich detaillierte Informationen zum Szenario und Modell. Unter
"Zustandsvergleich" koénnen spater Veranderungen der Zustande flr vom
Planspieler ausgewahlte Elemente angezeigt werden.

m  Am auBerst rechten Bildschirmrand findet sich das Optionsmenu zum Laden,
Speichern oder Zuricksetzen von Simulationen. Unter "Optionen" kdnnen
Einstellungen der Simulation geandert werden.

Im Anschluss ist es zweckmallig, sich mit dem Wirkungsnetz vertraut zu machen. Mit
dem Button ,Wirkungsnetz® kann dieses aufgerufen und eingehend untersucht
werden. Bereits an dieser Stelle kdnnen erste Hypothesen Uber Zusammenhange
aufgestellt werden.

Durch Anklicken der einzelnen Faktoren konnen zusatzliche Informationen angerufen
werden. Entscheidend ist hierbei die Definition der einzelnen Faktoren fir dieses
Modell. Ferner konnen auch Informationen zu den einzelnen Beziehungen zwischen
den Faktoren abgerufen werden.

Nach der Festlegung einer ersten Strategie ("Wie modchte ich die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens in den nachsten 3 Jahren erhohen?"), die er auf Basis der Erkundung
des Wirkungsgefuges gewonnen hat, kann der Planspieler mit der Simulation
beginnen.

Ohne Einschreiten des Planspielers wurde das Unternehmen in den kommenden 36
Monaten Konkurs anmelden missen (siehe Abbildung). Bedingt durch die (relativ)
geringer werdende Expertise nimmt die Innovationskraft des Unternehmens ab, was
sich negativ auf die Produkte und deren Qualitdt auswirkt. Dieser Verlauf kann
angesehen werden, in dem im Hauptmenu der Button "Autoplay" betatigt wird. Die
Simulation lauft dann fir 36 Monate und liefert den in untenstehender Abbildung
gezeigten Endzustand.™

10 Hierzu ist es notwendig, dass unter dem Menipunkt Optionen alle Kastchen abgewahit sind.
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Der Simulationsverlauf kann wichtige Hinweise fur die Erarbeitung der eigenen
Strategie geben ("Was fuhrt zum Umkippen des Systems?", "Wann tritt dies ein?",
"Was wirkt dagegen?", "Was kann ich dagegen tun?").

GESAMT-PERFORMANCE (NOTE)

COCKPIT
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PR

' ' MODELLINFO

Bewesen Sis den Mauszeiger aut ein Symbol, da

Finden Sie eine Strategie, um den gezeigten Verlauf zu vermeiden, ein besseres
Ergebnis zu erzielen und wenn moglich, einen besseren Gesamtzustand als in der
Ausgangssituation zu erlangen!

5.3 Spielablauf und Spielperioden

Das Planspiel beginnt mit einer Auswahl vom MafRnahmen (,Aktionswahl“, anwahlbar
im HauptmenU des Simulationscockpits). Diese sind zu bestatigen (,OK®). Fur die
MaRnahmen werden in der Regel ,Aktionspunkte” abgezogen. Wird dann der Button
.,Nachste Runde” betatigt, gelangt man zu dem Wirkungsgefliige und kann durch die
Auswahl ,Start® die Runde simulieren. Es werden dann die gewahlten MaRnahmen
ausgefuhrt und die Ergebnisse sind vom Planspieler unmittelbar einsehbar. Eventuell
finden zusatzlich nicht vom Spieler ausgeldste ,Ereignisse” statt, die ebenfalls Einfluss
auf die Simulation haben.

Nach dem Beenden der Simulationsrunde kénnen im Hauptmenld des
Simulationscockpits detaillierte Informationen Uber die Auswirkungen der letzten
Simulationsperiode abgerufen werden. Nach deren Auswertung kann nach o.a.
Vorgehensweise zur zweiten Simulationsperiode Ubergegangen werden.
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5.4 Endes des Spiels

Das Spiel endet entweder nach dem Ablauf von 36 Spielperioden oder vorher, wenn
einzelne Faktoren kritische Werte Uber- oder unterschritten haben (z.B. zu geringe
Umweltvertraglichkeit).

33



Literaturangaben:

Bohret, K., Wordelmann, P. (1975), Das Planspiel als Methode der Fortbildung. Carl
Heymanns Verlag. Koln.

Capaul, R., Ulrich, M. (2003), Planspiele: Simulationsspiele fur Unterricht und Training. Tobler
Verlag. Altstatten.

Dorner, D. (2009), Die Logik des Misslingens - Strategisches Denken in komplexen
Situationen. Rowohlt Taschenbuch Verlag. Hamburg.

Ebert, G (1989), Planspiel Wettbewerb: Spielleiterhandbuch. J. P. Bachem Verlag. KoéIn.

Geuting, M. (1992), Planspiel und soziale Simulation im Bildungsbreich. Peter Lang Verlag,
Frankfurt am Main.

Kolb, D., Fry, R. (1975), Towards an applied theory of Experiential Learning, in C.L.Cooper
(ed.): Theories of Group processes. John Wiley and Son. London.

Vester, F. (2002), Die Kunst vernetzt zu denken - Ideen und Werkzeuge fir einen neuen
Umgang mit Komplexitat. Deutscher Taschenbuch Verlag. Munchen.

34



	 1  Vorwort 
	 2  Entscheidungsfindung in komplexen Situationen 
	 2.1  Was macht eine Situation "komplex"? 
	 2.2  Problemlösen mit dem vernetzten Denken 
	 2.3  Vernetztes Denken in der Betriebswirtschaft 

	 3  Didaktischer Rahmen
	 3.1  Planspiel als Methode der Weiterbildung 
	 3.2  Ziele 
	 3.3  Inhalte 
	 3.4  Methodik 
	 3.5  Zielgruppe 

	 4  Beschreibung des Planspiels 
	 4.1  Ausgangssituation 
	 4.2  Faktoren 
	 4.3  Faktorbeziehungen
	 4.4  Systemverhalten
	 4.5  Maßnahmen und Ereignisse 
	 4.6  Eigendynamiken 

	 5  Hinweise zum Spielablauf 
	 5.1  Ziel für den Planspieler 
	 5.2  Ausgangssituation 
	 5.3  Spielablauf und Spielperioden 
	 5.4  Endes des Spiels 


