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A. Einfuhrung

Dieser Beitrag befasst sich mit der Verbesserung Qealitdt von
Entscheidungsprozessen in Fldhrungsgremien durche emoderierte,
modellbasierte Simulation.

Unsicherheit, die sich sowohl aus der hohen dynamis Komplexitat des
Marktgeschehens und der Geschéaftsprozesse als aushoffenen oder
verdeckten Interessenkonflikten erklart, erschwest Fihrungsgremien, der
Situation angemessene Entscheidungen zu treffen.

In Fhrungsgremien dberlagern sich die Unschadensich aus dem Mix
aus rationalem Abwagen und emotionalen sowie kéighen Wahrnehmungen
ergeben und die Transaktionskosten aus dem Effiettanalen Entscheidens
auf individueller Ebene mit den Transaktionskosteaus dem
Spezialisierungseffekt und  opportunistischem  Emggkingsverhalten.
AuBBerdem  beeinflussen  Unerfahrenheit mit einem Benk in
Wabhrscheinlichkeiten und mit Entscheidungsprinzipidie Qualitdt von
Entscheidungen. Aus diesen Griinden bleibt die Effédt der Wirkungen von
Entscheidungen oft hinter ihren Moglichkeiten ziliién manchen Fallen
werden falsche Entscheidungen von Fihrungsgremiegemw mangelnder
Koordinierung und Irrationalitat getroffen und figeder Organisation
erheblichen Schaden zu.

Ohne Kenntnis der Wirkungszusammenhange und ohmegegeignetes,
entscheidungsunterstiitzendes Informationssystemhaireen diese Verluste
unvermeidlich.

In diesem Beitrag wird mit ,BoardRoom“ eine innavat Anwendung
vorgestellt, die in moderierten Workshops den HBmstungsprozess in
Fuhrungsgremien und damit die Entscheidungsgiitegetdi@éh verbessern
kann.

! Dr. Werner Boysen ist Geschaftsfilnrender Geselisshder Dr. Boysen Consul-
ting GmbH mit Sitz in Koblenz am Rhein.



B. Herausforderungen bei Entscheidungen in Fihrunggemien

1. Entscheidungsprozess

Entscheidungen dienen dazu, bei Alternativen Hargdisicherheit
herzustellen. Fritz B. Simon und James G. Marchedglin den
Entscheidungsprozess in eine Phase, in der dieisg@maufgearbeitet werden
(-evidence), und eine Phase der Folgerungen (rarfees”), auf deren Basis
schlieBlich Entscheidungen getroffen werden. Digsé&reidungspramissen
sind nach Niklas Luhmann, der an Herbert A. SimGeslanken zu Rollen als
Entscheidungspramissemnkniipfte, Programme, Kommunikationswege und
Personed. Warren McCulloch zufolge stehen die drei Entscteds-
pramissen in einer heterarchischen Beziehung zumeéra Je nach Situation
Uberwiegt eine dieser Pramissen die anderen.

Entscheidungen haben vor allem eine 6konomisch tigieH-unktion: Sie
dienen der Konzentration von Aufmerksamkeit und sRescen auf die
ausgewahlte Option. Im Anschluss an die Entschejduerhalten sich die
Mitglieder der Organisation so, als ob die Zukwifther wéare. Dadurch wird
fir sie aus einer Welt voller Ungewissheiten, Veltgkeiten und
Widerspriiche vermeintlich eine sichere Welarch und Simon nennen
diesen Vorgang ,Unsicherheitsabsorbtitn®

2. Denken in Wahrscheinlichkeiten statt in Unsichdrmeit

Das strategische Denken in Wahrscheinlichkeiterchdiefit systematisch
den Zugang zu Risiken und gibt Hinweise auf dietriftewahrscheinlichkeit
von Risiken. Dabei ist die Kenntnis der Unsichedigitegorie wichtig, und
zwar in Bezug auf die Wirkungen der jeweiligen Ehidungsvarianten, wie
Heinz von Foerster vorschlug. Es empfiehlt sichéninst zu unterscheiden, ob
die Effekte von Entscheidungen bekannt sind. Ist diicht der Fall, sollte
unterschieden werden, ob die Wahrscheinlichkeiggmabglichen eintretenden
Effekte bekannt sind. Sind die Wahrscheinlichkeiteekannt, kann eine
optimierte Entscheidungsempfehlung in Form einemigehten Strategie
gefunden werden — die risikobehaftete Entscheid#glernfalls wird eine
Entscheidung unter Unsicherheit gefallt. In letzterFall sollte so entschieden
werden, dass sich durch die Entscheidung méglidlett Handlungsmdglich-
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keiten erschlieRehdenn durch das Offenhalten von Handlungsspielrsanm
zumindest im nachsten Schritt mit h6herer Varietidschieden werden.

3. Zusammenspiel von rationalem Abwégen und emotiater
Wahrnehmung

Je nach ihrer Natur und Herkunft entscheiden Massaufgrund rationaler
Abwagungen und emotionaler Wahrnehmung (,Bauchgefuhl®) in
unterschiedlichen Gewichtungen. Neben quantifiziezb Fakten beeinflussen
auch Erfahrungen und Intuition Entscheidungen. Deurowissenschaftler
Antonio R. Damasio hat nachgewiesen, dass an desteneEntscheidungen,
die wir fir verninftig halten, Emotionen und Kdérpempfindungen beteiligt
sind?® Der Biologe und Hirnforscher Gerhard Roth nannem drundus an
bereits erlebten Emotionen und Empfindungen, debewnisst in viele
Entscheidungsprozesse einfliet, das ,emotionadhEmgsgedéachtnis®.

4. Irrationale Komponenten des Entscheidungsprozess

Klassische Modelle zur Entscheidungsfindung wigedigen von John von
Neumann und Oskar Morgenstern beruhen auf der Aneahdass
Entscheidungen rational erfolgen; genannt wird dieszentheorie. Die von
Richard Thaler Anfang der 1970er Jahre begrindetehaltensékonomik
erganzt diese Modelle um die Facette, dass Mensehen nicht unbedingt
rational entscheiden. Daniel Kahneman unterschejiiebns”, von denen
rationales Verhalten erwartet wird, von ,Humans“je dsich wegen
mitschwingender Emotionen nicht rein rational emésden'® Sein Aufsatz
.Prospect Theory: An Analysis of Decision underkRjglen er gemeinsam mit
Amos Tversky schrieb, erweiterte die Nutzentheane die Erklarung von
Abweichungen menschlicher Entscheidungen von defomen rationalen
Handelns. Seine Neue Erwartungstheorie enthalt Braizipiert’, die in
Entscheidungen einflieBen: das Prinzip der Verigstion, das der
Referenzabhéngigkeit und das der abnehmenden Edflipfikeit.

Das Prinzip der Verlustaversion

Daniel Bernoulli erkannte bereits im Jahre 173&sddenschen risikoavers
entscheiden. Mit ihrer Verlustaversion sichern Mdws zwar ihre eigene
Position ab, optimieren aber nicht zwangslaufig d&ssamtergebnis.
Evolutionsgeschichtlich begriindet sind bei Menschegativitat und Flucht
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generell  starker ausgepragt als  Positivitit und &enung
(Negativdominan?).*®

Das Prinzip der Referenzabhéngigkeit

Menschen denken nicht in absoluten Werten, sondier®Gewinn- und
Verlustmdglichkeiten, ausgehend von ihrer aktueltuation. Der jeweilige
Referenzpunkt bestimmt, ob ein Ergebnis als Gewioder Verlust
wahrgenommen wird. Kahneman hat gezeigt, dass dderéhzpunkt ein
maRgebliches Kriterium fir Entscheidungen *stAuch die persénliche
Entwicklung und die personlichen Perspektiven voankthen beeinflussen
Entscheidungen: Nicht erreichte Ziele werden alslugge wahrgenommen,
Ubertroffene Ziele als Gewinne.

Das Prinzip abnehmender Empfindlichkeit

Menschen weisen eine abnehmende Empfindlichkeit. lgime zunehmende
Risikofreude in Bezug auf mdgliche weitere Verlusig, wahrend sie eine
Risikoscheu bei mdglichen zusétzlichen Gewinnegereilhre Entscheidungen
werden durch diese irrationale Verhaltensweisertfiesist’®

5. Interpersonale Wechselwirkungen im Entscheidungsozess

In grolReren Organisationen werden Entscheidungefsramien, also in
Mehrpersonensystemen, getroffen. Gepragt durch iwerschiedenen
Perspektiven und Positionen, haben die Mitgliedsr Entscheidungsgremien
unterschiedliche Wahrnehmungen der Realitdt sowieterschiedliche
Interessen und Bedurfnisse. Entscheidungen werdadurch potenziell
ausgewogener. Allerdings stehen die Wirkungen daesdbeidungen einzelner
Mitglieder des Fuhrungsgremiums in Wechselbeziehangden Entschei-
dungen anderer. Die daraus resultierende Entsamgsdiite hAngt mal3geblich
von der Qualitat der kommunikativen Beziehungen @remium ab, wie
empirische Studien zeigéh.

Ausloser von Entscheidungsprozessen in Mehrpersgstamen ist vor
allem die Arbeitsteilung, die mit zunehmender Austgktung von
Wertschopfungsnetzen und zunehmender Organisatitfdasdgaum vermeidbar
ist. Arbeitsteilung fuhrt zu hoéherer Effektivitdgber auch zu groRerer
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Abhangigkeit und hoherem Koordinationsaufwahd.,Mit steigender
Arbeitsteilung und Spezialisierung nimmt die Scistétlenproblematik und
somit der Koordinationsaufwand ztf‘Bereits Platon erwéhnte in ,Politeia“,
dass Menschen Uber verschiedene Fahigkeiten undidikejten verfliigen
wirden und sich deshalb spezialisieren und ihre eigbrgebnisse
untereinander austauschen solftén. Adam Smith befasste sich im 18.
Jahrhundert eingehend mit den Vor- und NachteimAdbeitsteilung® Smith
erkannte durchaus den steigenden Koordinationsaufwaden eine
Arbeitsteilung erfordert, und wies auf Einschrangem durch die Abgrenzung
eng gefasster Arbeitsgebiete hin. Arnold Picot letbastatigen Smith und
empfehlen: ,Das Koordinationsproblem besteht dawimter Berticksichtigung
unterschiedlicher Bedingungen fur Teilaufgaben Kamationsmuster zu
finden, die eine moglichst reibungslose Abwickludgr aufgabenbezogenen
Beziehungen zwischen den Beteiligten ermdglichenh.d die Transaktions-
kosten zu minimieren?* Heutige Organisationen sind arbeitsteilig nicht auf
der Produktionsebene ausgestaltet, sondern inegamgen Organisation bis in
die Vorstandsebene hinein. Das bedeutet, dass inimamsaktionskosten
entstehen, die sich aus dem Koordinationsaufwarndfiren. Die Heraus-
forderung besteht darin, diese TransaktionskostenFiihrungsgremiunzu
akzeptierenum die sich aus der Arbeitsteilung ergebendeneéilerhicht durch
falsche Entscheidungen zu kompensieren.

Chester |. Barnard definierte Organisationen algst®me von bewusst
koordinierten Verhaltensweisen oder Kraften vonizueer mehr Personeff:
Die Organisation ist damit der Prozess, der sich den Handlungsabfolgen
ergibt. Niklas Luhmann griff diesen Gedanken spétef und arbeitete ihn
weiter aus. Die Aktivitaten von Personen werden migch Gber den Prozess
koordiniert — ein wesentlicher Unterschied zu alezi Mustern, die sich als
emergentes Ergebnis der Interaktion zwischen Iddem ergeben. Wéahrend
interaktionsbegrindete Verhaltensmuster personemgien bleiben, existieren
Organisationen, die auf Prozessen beruhen, persnakbhangig tUber die Zeit
der Interaktion bestimmter eingebundener Persorieauk. Die Kommu-
nikation zur Planung, Entscheidung und Ausfuhruag #ktivitdten muss also
durch die zu einem Prozess verzahnten Aktivitatefingbrt werden. Karl
Weick bezeichnet die erforderliche Abstimmung zWest den Prozess-
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beteiligten mit ,doppelter Interakt* Luhmann filhrt sie auf Kommunikation
zuriick®

In arbeitsteilig angelegten Fihrungsgremien entdelne die Gilte des
Kommunikationsprozesses und die Disziplin, mit diégeser funktionsuber-
greifende  Kommunikationsprozess regelmaRig ausgefiird, Uber die
ganzheitliche Qualitat der Entscheidungen. FolgeAdpekte flieRen hier
beispielsweise ein: Wie sensibel reagiert die Pktehiwicklung auf Erkennt-
nisse im Produktmanagement? Wie gut sind SupplyirCAlktivitaten mit
Vertriebsaktivitaten verzahnt? Wie ist die Persenalicklung mit der
Absatzplanung verknipft? Ist ein UbergreifenderzBss nicht vorhanden,
impliziert dies, dass per definitionem gar keing&@risation besteht, sondern
eher Personen interagieren, die in ein Organissdema eingeordnet sind.
Genau dieser Sachverhalt lasst sich in der Prateggntlich beobachten. Man
wundert sich dann Uber die geringe Effektivitat Batscheidungsgremien.

6. Spieltheoretisch erklarbare Ineffizienz im Entsbeidungsprozess

Entscheidungssituationen, deren Resultate sich @&is dynamischen
Wechselwirkung mit anderen Entscheidungstragerrebeng, fihren oft zu
Uberraschend instabilen Ergebnissen und zu Inefiizi Ein unzureichendes
Verstandnis der Zusammenhange (,missing the biguEt), das opportu-
nistische Streben nach individuellen Vorteilen ulfisstrauen fiihren im
Unternehmensalltag immer wieder zu Situationendenen kein Optimum in
der Zusammenarbeit erreicht wird.

Am Beispiel des viel zitiertetGefangenendilemm®sist erkennbar, dass
rationales Verhalten auf individueller Ebene zulddiver Selbstschadigung
fuhren kann, die al¥ollektivgutproblemegCO,-Emission, Wasserverschmut-
zung) oder soziale Dilemmata(soziale Umverteilung) erfahren werden.
Offenbar fallenindividuelle und kollektive Rationalit&tft auseinander und die
Ergebnisse bleiben dadurch ineffizient. Auf den &umenhang, dass sich
irrationale, nicht optimale gesellschaftliche Zusté& durchaus als Konsequenz
strikt rationalen Handelns individueller Akteuregeben konnen, machten
Brian M. Barry und Russel Hardin in ,Rational Mandalrrational Society”
aufmerksanf’ Kollektivgutprobleme und soziale Dilemmata entsteh
dadurch, dass mehrere bis viele Akteure, die inhaelseitiger Interdependenz
stehen, sich nicht gut miteinander abstimmen. Umlzkste Ergebnis fir alle
Beteiligten zu erzielen, ist es deshalb erstrebertswlie Wahrscheinlichkeit

2 Weick, Karl (1979): S. 168 f.
24 Luhmann, Niklas (1984): S. 193 ff.
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William Tucker 1950 aufgegriffen.
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kooperativen Verhaltens in Entscheidungssituatiprdie sich wechselseitig
beeinflussen, zu steigern. In wiederholten Intéoalen konnen positive
Erfahrungen das Vertrauen in das kooperative Veghaiordern. Aber auch
positive Erfahrungen mit bisherigen Transaktionemis3en nicht aus, dass ein
Partner kunftig eine Entscheidung negativ beeisflusEine bewahrte
Mdglichkeit, die das Vertrauen in kinftig koopevat Verhalten verstarkt, ist
die Selbstbindung, beispielsweise durch das Anlgemdkinftigen Verhaltens.

7. Die Rolle von Organisationen im Entscheidungspmess

Auf den ersten Blick irrational wirkendes Entschaigsverhalten kann
darauf zuriickgefuhrt werden, dass Organisationeht nieshalb existieren,
weil ihre Mitglieder das hdchste Interesse am Festibnd der Organisation
haben. Vielmehr erklaren sich Organisationen daralass sie es ihren
Mitgliedern erleichtern, ihre eigenen Interesserverfolgen und ihre Ziele zu
erreichen. ,Organisationen [...] sind Mittel zu ursiedlichen, oft
konkurrierenden und manchmal sich sogar gegensaitigschlieRenden
Zwecken.?” Luhmann bezeichnet diesen Mechanismus als ,Syat@malitét*

— in Abgrenzung zur ,Zweckrationalitaf®. Es geht dabei nicht um den einen
besten Weg, ein Ziel fur die Organisation zu ehreit sondern darum, ,in der
Auseinandersetzung mit relevanten Umwelten [...] ¢ang Handlungsweisen
der Mitglieder zu finden, die mit dem Uberleben @nganisation vereinbar
sind.”® Der amerikanische Mathematiker und Begriinder dgbeknetik
Norbert Wiener fiihrte 1966 in seinem Buch ,Menscid Menschmaschine*
aus, ,[...,] dass die Gesellschaft nur durch das iBtndder Nachrichten und
der zugehérigen Kommunikationsméglichkeiten verdéamn werden kanr®
Kommunikation ist der Schllssel zu einer hoherdiziehz und Effektivitat in
Fihrungsgremien — und zur Stabilitat von Orgaroses.

C. Losungsansatz

1. Stand der wissenschaftlichen Diskussion

Entscheidungsprozesse werden in der sozial- undden wirtschafts-
wissenschaftlichen Diskussion zwar behandelt, deetden keine IT-basierten
Anwendungen angeboten, die helfen, konkrete konepl&ntscheidungs-
situationen in Unternehmen angemessen abzubildgzwbewaltigen.

Zwar wurden mit der Verfuigbarkeit von leistungsti IT-Infrastruktur in
den vergangenen Jahrzehnten anwendungsfreundlobls €ntwickelt, die es

%7 Simon, Fritz B. (2011): S. 30 f.
28 | yhmann, Niklas (2000): S. 447.
29 Simon, Fritz B. (2000): S. 32 f.
%0 wWiener, Norbert (1966): S. 20.



Anwendern erlauben, die von Jay W. Forrester betgignSystem-Dynamics-
Methode (SD) anzuwenden, und es wurden auch llzrsahe Modelle mit

SD erstellt, mit denen Einzelfragen untersucht werdénnen. Doch ist dem
Autor keine generisch einsetzbare Anwendung bekandie das

Wirkungsgefiige eines ganzen produzierenden Unterees angemessen
modelliert.

Das Fraunhofer Institut fur Fabrikbetrieb und -amédisierung in
Magdeburd® befasst sich mit Methoden, Verfahren und Werkzauger
Modellierung, Simulation und Optimierung von Prothik Fabriken,
Betriebsmitteln und Prozessen. Der Schwerpunkt Aldreit liegt auf den
Bereichen der Produktionsplanung und der Gestaldiend-abrik. Der Verband
Deutscher Ingenieure (VDI) konzentriert sich awé &roduktionsplanung und
die Gestaltung der Fabrik im engen Kontext der Bktidnssteueruntf-

Die dem Autor bekannten Anséatze bleiben eher aligernder greifen nur
einen Ausschnitt aus dem Geschéaftsprozess proeurier Unternehmen
heraus. Letztere konzentrieren sich auf die Praodolkind die unmittelbar mit
der Produktion verbundenen Supply-Chain-ManagerA&tititaten. Das
Zusammenspiel der produktionsnahen Funktionen miiena anderen
betrieblichen Funktionen — also Produktmanagemeémgduktentwicklung,
Marketing, Vertrieb, Personalmanagement, Finanzed CGontrolling —, in
denen maRgebliche Entscheidungen getroffen wentlenin der Summe eine
integrierte Unternehmensfihrung ausmachen, wirdtfiehandelt.

Die System-Dynamics-Methode erschien dem Autor gjeeignetes
Instrumentarium, um dynamisch-komplexe Sachverhai®emessen zu
erfassen und die Wirkungen von Entscheidungen ilthsa Systemen
anschaulich zu machen.

2. Verfugbare Systeme zur Unterstitzung von Entscli@ungsprozessen in
Fuhrungsgremien

Die Grundlage fur Entscheidungen sind i. d. R.eittrtzorliegende Daten,
die mittels Data-Warehousing-Prozessen ERP- und-AR&ndungen zu-
ganglich gemacht werden. Gute Management-Cockpilguleen seit den
1990er Jahren mittels Online Analytical Processi@yAP) den Blick auf
Daten aus verschiedenen Perspektiven und auf ohieddiche
Detaillierungsebenen (,Zoom“-Funktion). Solche BExtdee-Information-
Systeme (EIS) gewaéhrleisten anhand aggregiertega¥igenheitsdaten den
Uberblick tber das Gesamtgeschehen und lenken dfenekksamkeit von
Entscheidungstradgern auf wesentliche kritische iBkree und Fehl-

31 Fraunhofer IPA (2009) unter www.iff.fraunhofer.defanwendungsfelder/digital-
engineering.htmlZugriff am 4. November 2012
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entwicklungen. Je nach Implementierungstiefe erimbgh sie Uber die reine
Ansicht von Information (Datenfokus) hinaus Modetlnnungen in Form von
Szenarien oder Prognosen (Decision Support Systdd&S) und sind
zunehmend auch handlungsleitende Business-IntetleyéBl)-Systeme.

Kommerziell verfigbare DSS und BI-Systeme verwendbéticherweise
Scoring-Methoden, um alternative Optionen zu besvetnd Empfehlungen zu
generieren. In Scoring-Modelle flieBen i. d. R.sudiel3lich ,Hard Facts* ein,
die in Datenform vorliegen. ,Weiche" Faktoren, dierade fir das Verstandnis
der Auswirkungen von Interdependenzen zwischen &zellungen wichtig
sind, bleiben unbericksichtigt. Das liegt daramssdsich Messungen oft auf
Daten konzentrieren, die verfiigbar sind, und nalftsolche, die einflussreich
sind. AuBerdem werden die Daten lediglich aggrégieicht aber in ihren
vielschichtigen Wechselwirkungen bericksichtigtegd werden namlich oft
nur unzureichend erkannt. Analysen in der Unterreatspraxis werden oft zu
knappe Zeit und unzureichender Tiefgang zugestanderi diese Weise
generierte Ergebnisse fihren zu Handlungsempfebhundie Entscheidungs-
trager in einer trigerischen Sicherheit wiegen si@ unter Umstanden zu
falschen Entscheidungen verleiten. Mit Systemere dolierte Fakten
verknipfen, kénnen zwar in linearen Ursache-WirlaiBgziehungen Trends
angezeigt und Prognosen fiir einen uUberschaubariérauta erstellt werden.
Doch koénnen keine Wirkungen alternativer Vorgehezisen in komplexen
Wirkungsgefiigen simuliert werden. Dafir muss dagevenmte interne
Wirkungsgefiige der betrachteten Organisation \iildig erfasst werden.

3 ,BoardRoom" als ein Ansatz zur Abdeckung der bishng nicht erfullten
Anforderungen

Verfolgte Absicht

Der Autor untersucht und gestaltet in seiner Udbmensberatungspraxis
seit vielen Jahren systemische Wirkungsgeflige usfdsbt sich in diesem
Zusammenhang auch mit Entscheidungsprozessen murjggremien. Immer
wieder trifft der Autor auf Prozesse zur Entschamghifindung, die nicht weit
genug greifen, wesentliche Parameter oder Intemesabericksichtigt lassen
oder nicht ausreichend abgestimmt erfolgen.

Dieser Missstand kann nur durch das Erfassen degpleaen Gesamt-
geschehens und durch eine gute Abstimmung im FgBgramium beseitigt
werden. Da die menschliche Auffassungsgabe nickigget ist, die Effekte
von mehr als vier bis funf vernetzt wirkenden His#faktoren zu erfassen, ist
ein angemessenes vernetztes Denken ohne geeidresierte Unterstitzung
nicht moglich. Deshalb entschied sich der Autorujagne Pilotanwendung zu
schaffen, mit der auf Basis eines mit der Systemdbyics-Methode
modellierten Wirkungsgefiiges eines UnternehmensAdiewirkungen unter-
schiedlicher MaRRnahmenbiindel auf das Betriebsergesimuliert werden



kénnen. Weil produzierende Unternehmen mit Propdtbaft aufgrund ihrer
besonders groRen Vielfalt an betrieblichen Funigionund der hohen
Veranderlichkeit der Verhaltnisse eine besondersehtynamische Komplexi-
tat aufweisen, wahlte der Autor fur den Piloten d®raschinen- und
Anlagenbau.

Entwicklung einer modellbasierten Simulationsanvuerg

Gemeinsam mit zwei Geschéaftspartnern hat der AimtaZeitraum 2012/13
eine modellbasierte Simulationsanwendung fir desaigeen Geschéaftsprozess
von Maschinen- und Anlagenbauern entwickelt, umigésed getestet, die es
erlaubt, die allgemeinen Verhaltenstendenzen solmk-, Hypothesen-
bildungs-, Planungs- und Entscheidungsmuster vohruri@sgremien zu
identifizieren und transparent zu machen.

Die Anwendung, die den Arbeitstitel ,BoardRoom" gta simuliert das
Verhalten eines typischen Maschinen- und Anlageatmals realitdtsnahes,
komplex vernetztes 6konomisches und soziales GegardRoom soll dabei
helfen, geeignete MalRhahmenbindel zur effizientieheZeichung zu finden
und die Faktoren zu identifizieren, die eine Zied&rhung behindern.

Struktur und inhaltlicher Aufbau der Anwendung

Das Modell sieht vor, dass sich sieben ZielgroRaveiter Ordnung
gemeinsam auf die ,Stabilitat* auswirken. Dies siid Liquiditdt und das
Betriebsergebnis sowie die Umsatzerlose, der Deydhgitrag des
Auftragsbestandes, der Grad der Effizienz der Agiausfuhrung, der
Auftragseingang sowie das Working Capital.
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Abbildung 1: Aufbau des Modells



Zu den 27 BestandsgroRRen, die in ihrem Wechselgtiel ZielgréRen
determinieren, zahlen beispielsweise der Grad daien@erung am
Gesamtnutzen, die Hohe des strategischen und @eatien Risikos, die Gite
der internen und externen Kooperation und Verngfzulie organisationale
Flexibilitat, Lern- und Anpassungsfahigkeit, dera@mer Durchgangigkeit des
Informationsflusses und die Durchgdngigkeit des dBaéfisprozesses, die
Auspréagung der Innovationsstarke und der Grad darktdrientierung der
Produkte und Dienstleistungen. Dies sind GroRem, aus systemischer
Perspektive einen grofRen Einfluss auf die organisale Stabilitdt haben, aber
nur mittelbar beeinflusst werden kénnen.

Die Maflnahmen sind entlang der Geschéftsprozessigttukturiert in
solche aus dem Fihrungs- und Controlling-Prozess, linanz- und Working-
Capital-Managementprozess, dem Personalentwicklungsl management-
prozess, dem Produktmanagementprozess, dem Protiukidungsprozess,
dem Marketing-Prozess, dem Akquisitionsprozess, dafiragsspezifikations-
und Angebotsprozess, dem Kundenprojektmanagemeegspdem Material-
beschaffungs-, Dispositions- und Kommissionierungsgss, dem Fertigungs-
prozess und dem Aftersales-Service-Prozess. Ire diesgehensweise ist die
Erkenntnis eingeflossen, dass Prozesse i. d. Rremeehetriebliche Funktionen
Uberspannen. Um einen Prozess wirkungsvoll zu stitzen, mussen
MaRnahmenbindel kombiniert werden, die verschiedesteiebliche Funk-
tionen einbeziehen. So hat beispielsweise die Masnokerfliigbarkeit einen
Einfluss auf die Reputation bei Kunden und auf dieftragswahrschein-
lichkeit. Und die Lieferbereitschaft wird durch d&ertigungsmodus ebenso
bestimmt wie durch die Modularitdt der Maschinerdepte. Die
Marktgangigkeit der Maschinen wird durch das Prdohanagement
beeinflusst. Uberall schwingt die Kompetenz und glat® Zusammenspiel der
Mitarbeiter mit. Damit pragen das Produktmanagemedie Produkt-
entwicklung, das Fertigungsmanagement, der Aftess8ervice und die
Personalentwicklung gemeinsam die Voraussetzungerife hohe Akquisi-
tionsstarke. Durch die systemische Vernetzung dékufigen eingeleiteter
MalRnahmen wird das Modell der integrierten Wirkumgise von
Unternehmen gerecht.

Das entwickelte generische System-Dynamics-basieeell kann tGber
frei parametrisierbare Variablen so eingestelltdeer dass es der aktuellen
Situation eines konkreten Maschinen- oder Anlageels entspricht. Die
.harten Fakten werden im Wesentlichen dem ERP-&gystenthommen.
BoardRoom verfligt Uber standardisierte Datensdteittn, um Daten aus
ERP- und PPS-Systemen einzulesen und dadurch déau#end zu
begrenzen und Fehlerquellen zu vermeiden. Die Jweit Eingangswerte,
beispielsweise die Qualitdt der Fuhrungskultur od&uspragung der
Motivation in der Belegschaft, werden entweder imem systemisch
angelegten Vor-Workshop erfasst oder aus einerktsiigrten und web-



basierten Befragung (SystemScan), die eine Stundérispruch nimmt,
eingelesen. Die weichen Faktoren werden mittelereikala zwischen 0
(absolut unbefriedigend) und 1 (optimal) bewertetf dieser ,My Company*-
Basis kann das Fuhrungsgremium Entscheidungen ettreffind deren
Auswirkungen auf das Betriebsergebnis simulieren.

Grundlage fur die Simulation ist ein quantitative®-Modell mit 147
vernetzten Einflussfaktoren Uber alle betrieblicHaumktionen hinweg. Das
Modell wurde mit dem Consideo-Modei&r basierend auf der griindlichen
Analyse der Ursache-Wirkungs-Zusammenhéange in eibgrischen Unter-
nehmen des Maschinen- und Anlagenbaus, erstellh 8n 147 Einfluss-
faktoren sind 114 durch Handlung direkt beeinflasebMaRnahmenvariablen
und 33 sogenannte Indikatorvariablen, die nur thiteiber das Wirkgeflge
beeinflusst werden kénnen. Die mit MalRnahmen vetboen Variablen
werden gemal der SD-Methodik im Modell als FlusBgrd im Modell
behandelt, wahrend die Indikatorvariablen als Betggrof3en definiert sind.
Die 147 Einflussfaktoren sind durch 814 gewichtéféirkbeziehungen
miteinander verkniipft. Uber ein Access-basiertesfigorations-Tool erfolgt
die Einstellung dieser Parameter. Die Daten derstBilung werden vom
Consideo-Modeler als Excel-CSV-Datei eingelesen.

VerbesserungsmalRnahmen kénnen mittels Zuweisung BratgetgréRen
frei dimensioniert werden. Die Wirkungsstarke dewghlten MafRnahmen auf
andere EinflussgrofRen ist in Abhangigkeit vom aédien Budget vorein-
gestellt (Gewichtung). Die indirekten Wirkungen vaferanderungen auf
BestandsgrofRen ergeben sich aus dem Modell. Estlail dass die Wirkung
bestimmter gewahlter MaRnahmen auf das Betrieblseige mit einer
realititsgerechten Funktion (Sprungfunktion, lieedfunktion, degressive
Funktion oder S-formige Funktion mit Asymptote) ugdf. zeitverzdgert
eintritt, wie beispielsweise die Wirkung von Reargationsschritten. Des
Weiteren ist im Modell fur bestimmte MalRnahmen eMklingrate angelegt,
mit der die Wirkung der jeweiligen Mal3nahme, beitgweise einer Schulung,
nach einer gewissen Zeit nachlasst. Mithilfe di€3iffierenzierung belauft sich
die Anzahl der Variablen von BoardRoom auf 2.017.

Alle Voreinstellungen betreffend die Wirkungsstatkel die Eintritts- sowie
Abklingfunktionen sind durch verschiedene Simulasidufe auf ihre
Plausibilitat hin Gberpruft worden. Allerdings kda@m durch die freie
Parametrisierbarkeit des Modells alle Werte maRmratspezifisch angepasst
werden, falls dies im Einzelfall sinnvoll erscheifs lasst sich der Einfluss
jeder Maflnahme auf andere Einflussfaktoren undl@uZielgréRe ,Stabilitat"
auswerten und darstellen. So kann fir die jewedlgepene Unternehmens-
situation ein MaRnahmenbundel ermittelt werden,diaZielgrofRe ,Stabilitat"

33 www.consideo.de.



effizient optimiert. Die Simulationsergebnisse wesrdn einem Management-
Cockpit anschaulich prasentiert.
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Abbildung 2: Beispiel fir ein Cockpit

Herausforderungen bei der Entwicklung von BoardRoom

Eine grundlegende Herausforderung bestand darghMiaell realitdtsnah
anzulegen. Daflr mussten die relevanten Parama¢etifiziert und in ihren
Wechselwirkungen modelliert werden. Des Weiterensstai eine in sich
vollstandige Auflistung denkbarer und grundsatzlghnvoller Mal3nahmen
erstellt werden. Sowohl bei der Auswahl der Parametls auch bei der
Verknupfung sowie bei der Malnahmenliste half dimxBerfahrung des
Autors und seines Entwicklungs-Teams.

Zur besseren Klarheit wurde das Modell von den NéRrmen entkoppelt.
Damit ergibt das Modell das Wirkungsgefiige aus Zietgrof3en, den externen
Faktoren und den BestandsgréRen. AusschlieRlighshielt sich die Dynamik
ab. Dieses von Malinahmen entkoppelte Modell wurdeard extremer
Auspragungen der Bestandspara-meter unter Aussobader Abklingraten fur
die Bestandsparameter gepriift, plausibilisiert w@adgestellt. Unter diesen
Voraussetzungen strebt das Modell namlich einemilstaZustand entgegen.
Wichtig ist zu verstehen, dass unter ,stabiler Zogt die Fortschreibung der
gegenwartigen Entwicklung zu verstehen ist, denrctddie Vernetzung im
Modell ist ein Zustand als Entwicklung aufzufassen.

Die nachste Herausforderung bestand darin, diesa®erigche Modell
anhand der vom Fihrungsgremium wahrgenommenenligktususpragungen
der Bestandsparameter zu individualisieren. Wenn detereinander in
wechselseitiger Abhangigkeit stehenden Bestandsypesn namlich konkrete
Werte zugeordnet werden und gleichzeitig die Famdn der Wirkungs-
beziehungen aufrecht erhalten werden, kann sichvitaell in seiner starren



Verzahnung blockieren. Eine solche Blockade kanm mu dem Fall
ausgeschlossen werden, dass (i) das Modell zu 8% ealitat abbildet und
dass (ii) die Fuhrungskréafte in ihrer Einschatzumgmer zu 100% diese
Realitdt wahrnehmen. Beide Voraussetzungen kdniwdm garantiert werden,
denn wir haben es mit einem ,weichen Modell* zu twrd die Einschatzungen
der FUhrungskrafte sind immer subjektiv gepréagt.

Eine Vernachlassigung der Abweichung der Einschmétzder Fihrungs-
krafte von der Realitdt schafft in der Unternehnpeasis eine hdhere
Akzeptanz. Auf diese Weise muss nicht zu Beginkudiert werden, inwieweit
sich die Fuhrungskrafte tduschen mogen. Fir diEadrist die Blockadegefahr
dadurch entscharft worden, dass die Werte der Basparameter elastisch
gestaltet wurden: Das sich aus dem Modell ergeb&eadenergebnis wird in
Beziehung zu den wahrgenommenen Werten der Besskitmi®n gesetzt und
mit dem Abweichungsfaktor multipliziert. In der Igel ,korrigieren“ sich die
Wirkungen in der ersten Simulationsschleife um ele$aktor. In weiteren
Simulationsschleifen wirkt das Modell.

Eine andere Mdoglichkeit bestiinde darin, das Moaddl unumstéRliche
Abbildung der Realitdt anzuerkennen und mit denrtdskraften Uber die
Abweichung ihrer Einschatzung von den ErgebnisgenModells zu sprechen.
Das erscheint dem Autor zuléssig, unterliegen diiehwahrnehmungen der
Mitglieder des Fihrungsgremiums einer gewissen hkise. Allerdings
besteht die Gefahr, dass von den Beteiligten digeptanz des Modells in
Frage gestellt wird.

An dieser Stelle besteht noch weiterer Entwickllmeglarf, der bearbeitet
werden soll, nachdem eine hinreichende Anzahl viowuationen durchgefihrt
sein wird.

SchlieRlich bestand eine Herausforderung dariein Mal3nahmenkatalog
jede Malinahme aufzunehmen, die Mitgliedern von @idsgremien in den
Sinn kommen kénnte. Denn nur dann wirde die Anwegdikzeptanz finden.
Diese Anforderung wurde erfillt, indem die MaBnahraef einem geeigneten
Abstraktionsniveau gehalten wurden, mit dem esrs@its mdoglich ist, das
gesamte MafRnahmenspektrum zu erfassen, und dieaWialgém andererseits
noch hinreichend konkret formuliert werden kénnem die Anwendung
praxisgerecht zu halten.

Dem Modell liegt die Annahme zugrunde, dass besiddd endenzen sich
fortsetzen, sofern keine MaRnahmen ergriffen werBas erschien verninftig,
weil nicht davon ausgegangen werden kann, dassineme dynamischen
System die Zielgro3en konstant bleiben, wenn kaktevitaten erfolgen.

Eine weitere Herausforderung bestand in der Bei¢ickgung der Kosten
fur ergriffene MalRnahmen, die ja einen Einfluss alieé Zielgrof3en
.Betriebsergebnis* und ,Liquiditat“ haben. Die Kestder Maf3hahmen dirfen



nicht Bestandteil des Modells im engeren Sinne,sewil sich sonst diese
Kosten uber die Modelldynamik errechnen wirden siuath nicht als direkte
Folge ergriffener MalRnahmen ergeben.

Die Kosten der MaRnahmen sind auf der Basis voaheahgswerten im
Verhéltnis zueinander abgestuft und als Anteile vafh beziffert. Jeder
MaRnahme wurden eine spezifische Kosteneintritidfan zugeordnetin der
Summe wird in jeder Entscheidungsperiode ein maeisnBudget von ,1* zur
Verfugung gestellt. Die Kosten flieRen als Flusapagter in das Modell ein.

Das Verhalten des Modells wurde anhand eines ktatkriglaschinen- und
Anlagenbauers Uberprift. Dabei wurden die realehrggnommenen Werte
der Indikatorvariablen als Bestandsparameter in Madell eingespeist und
Uber das Modell der Einfluss auf die Zielparaméteobachtet. Das Modell
zeigte eine hohe Realitatstreue, die vom Fuhruegsigm im Unternehmen als
hinreichend scharf bezeichnet wurde.

Coaching-Workshops unter Einsatz der Anwendung r8@aom*

Eine fur den Entscheidungsprozess forderliche Konikation kann in
einem systemisch angelegten DisRfirgeiibt werden. Der Autor hat einen
Workshop konzipiert, der den Teilnehmern unter &insder Anwendung
.BoardRoom" Hinweise geben kann auf den Charaktesmpexer
Entscheidungssituationen, Techniken fur ein trefégas Erfassen komplexer
Wirklichkeiten, den Einfluss guter Kommunikatiorr fdie Entscheidungsgite
und die Gestaltung eines Prozesses fir l|6sungserienabgestimmte
Entscheidungen im Fuhrungskreis. Der Workshop zeitisich dadurch aus,
dass im Fuhrungsgremium aktiv daran gearbeitet,viirceinem ganzheitlich
angelegten Diskurs Uber die Handlungsmdglichkeitan abgestimmten
Entscheidungen zu gelangen, die die Gesamtsituafitmieren. Im Workshop
werden folgende mdgliche Ursachen ineffektiver Eim$dungen adressiert:

= die Auswirkungen arbeitsteiliger Entscheidungen diedNotwendigkeit
hinreichender Koordination des Entscheidungsprezess

= jrrationale Entscheidungskriterien Einzelner wiglustaversion,
abnehmende Empfindlichkeit und Referenzabhangigkeit

= Auswirkungen individueller Rationalitat auf den @egnutzen (Kollektiv-
gutprobleme), Folgen von Vertrauensmangel, fehlenBey Picture®,

= fehlendes Denken in Wahrscheinlichkeiten und Szenaowie mangelnde
Kenntnis bewahrter Entscheidungsprinzipien und

= ein fehlender formaler Entscheidungsprozess.

34 Boysen, Werner (2011): S. 80 ff.



Im Vorfeld des Workshops werden die Variablen immeyéschen Modell
vom Fuhrungsgremium mittels einer web-basierterrd@ping derart gesetzt,
dass die Startbedingungen dem konkret betrachtétiggrnehmen entsprechen.
Dieses Setting wird vor dem Workshop gemeinsamdait Fihrungskraften
validiert. Das FUihrungsgremium fihrt im Workshomugsein Unternehmen®.
Dabei wird veranschaulicht, wie die Einflisse voimzZglentscheidungen der
Fuhrungskréafte in ihrem komplexen Wechselspiel Batriebsergebnis des
Unternehmens beeinflussen. Insbesondere werden ionksShop folgende
Merkmale guten Entscheidungsverhaltens behandelt:

=  Wie gut kennen die Teilnehmer die Gesamtsituatioes Unternehmens?

= Beseitigen die Teilnehmer nur Symptome oder beteackie die vorder-
grundig wahrgenommenen Misssténde genauer undrefgnisie die Ur-
sachen fir Fehlentwicklungen? Wie griindlich werdgpothesen geprift?

= Erkennen die Fihrungskrafte Entwicklungstendenigk@nnen sie
Anzeichen fir exponentiell ablaufende Vorgange?

=  Werden Maflnahmenbiindel fein abgestimmt? Wie skiiden die
Fuhrungskrafte zur Ubersteuerung von MaRnahmen?

=  Wie gut koordinieren die Teilnehmer ihr Verhalten?

=  Gibt es im FUhrungsgremium ein hohes Mal3 an Grugpypemik? Gibt es
im Fuhrungsgremium Hinweise auf ,Group-Thinking“?

Die Mitglieder von Fihrungsgremien werden quasi tbe job auf ihr
Entscheidungsverhalten und das erschlieRbare Ratendmerksam gemacht.
Es werden ihnen Methoden vermittelt, deren Anwegdurihr
Entscheidungsverhalten mafRgeblich verbessern kBim. Motivation, das
Entscheidungsverhalten zu verandern, verstarkt sml verbesserten
Simulationsergebnissen. Durch weitere Simulatiokeem die Anwendung der
Methoden eingelibt werden.

D. Fazit und Ausblick

1. Beurteilung der Leistungsfahigkeit und der Grenen von ,BoardRoom*

BoardRoom ist eine sinnvolle Ergdnzung der verfilghaentscheidungs-
unterstiitzenden Anwendungs-Software-Landschaft ume énnovative BI-
Komponente auf Basis des gesamten Wirkungsgefligpes &nternehmens.
Der wesentliche Nutzen bei der Anwendung von BoadiR liegt in einer
vergleichenden Beurteilung der Wirkung von maoglithéMaRnahmen-
Kombinationen auf das Betriebsergebnis. BoardRoenktl die Aufmerk-
samkeit der Entscheidungstrdger auf die relevanMaRnahmen zur



Stabilitatsverbesserung und konzentriert die vdréiign Ressourcen auf die
wesentlichen Hebel. Die Workshop-Teilnehmer erkeriheen Einfluss auf das
Gesamtergebnis. Sie erleben die Auswirkungen matidnalen Entscheidens
ebenso wie spieltheoretische Effekte. Durch diedesrihtnisse kbnnen zeit-
und kostenintensive Konsequenzen von Fehlentschgétuvermieden werden.

2. Weiterentwicklungsmadglichkeiten von ,BoardRoom*
Folgende Erweiterungsmaoglichkeiten bestehen furd@aom:

1) Lésung der moglichen Modellblockade, die sich aeiskbmbination des
Modell selbst und der Wahrnehmung von AuspragurnigerBestands-
faktoren und ergeben kann.

2) Auslegung des Modells fur weitere Geschéftstypérenalem Projekt-
geschéft (Zulieferer) und weitere Branchen (HanO&nstleistungen).

3) Erweiterung der Anwendung um die Mdglichkeit eimérklichen Reverse-
Simulation, die ausgehend von einer spezifischesgAngssituation fir
einen gewlnschten Zielzustand wirksame MalRnahmelabirorschlagt.

4) Berlcksichtigung der Wirkung besonderer Umfeldéisde (Wild Cards)
auf das Betriebsergebnis (Wettbewerbsaktivitatearkiéinbruch, Roh-
stoffverknappung oder -verteuerung, politische Em#dungen etc.).
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