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UNTERNEHMENSFUHRUNG

Business-Simulationen fur das Managen komplexer Situationen

Am 5. Juni 2015 von Onpulson Redaktion
Noch kein Kommentar

Fuhrungskrafte bendtigen die Kompetenz, in einem komplexen Umfeld Veréanderungen frith zu erkennen und darauf angemessen zu reagieren. Wie ihnen
alese Kompetenz mit einer Business-Simulation vermittelt werden kann, erlautert dieser Projektbericht.

Unternehmen stehen beim Entwickeln ihres Fhrungsnachwuchses immer wieder vor folgender Herausforderung: Sie missen den nachwachsenden Fuhrungskréaften die Kompetenz vermitteln,

Veranderungen im Unternehmen und Unternehmensumfeld, aus denen neue Herausforderungen erwachsen kénnten, friih zu erkennen,

neue Herausforderungen beherzt anzugehen und

die ihnen anvertrauten Bereiche in einem sich verandernden Umfeld mit Erfolg zu fihren.
Dabei kampfen die Unternehmen oft mit dem Problem: In Seminaren kénnen sie ihre Filhrungsnachwuchskrafte zwar fir die Komplexitat des Umfelds, in dem sie agieren, und die
Vielschichtigkeit ihrer Fihrungsaufgabe sensibilisieren; allerdings wird in klassischen Seminaren diese Komplexitat und Vielschichtigkeit fur den Fuhrungsnachwuchs kaum erfahrbar. Deshalb

entsteht bei den jungen Fiihrungskraften auch nicht die Verhaltenssicherheit, die sie bei ihrer Fiihrungsarbeit brauchen — sei es nach der Ubernahme einer Team-, Abteilungs- oder
Bereichsleiterfunktion.

Die Komplexitét in einer Business-Simulation abbilden

Deshalb entschied ein weltweit agierendes Technologieunternehmen, das das Machwiirth Team International (MTI), Visselhdvede, bei der Personalentwicklung unterstitzt , im Rahmen seiner
Fahrungskréfteentwicklung eine Business-Simulation durchzuftihren, bei der die Teilnehmer

die Komplexitat des Umfelds, in dem sich Fihrung vollzieht, sozusagen ,live* erfahren,

verschiedene Problemlése- und Managementstrategien ausprobieren,

ihr Handeln gemeinsam reflektieren, so dass ihre Sensibilitat fur die Herausforderungen, vor denen sie in einem von Veranderung gepragten Umfeld stehen, steigt, und

alternative Vorgehens-/Handlungsweisen identifizieren und ausprobieren, so dass sie letztlich ein gréReres Handlungsrepertoire haben und ihre Verhaltenssicherheit steigt.
Zudem sollten die Fiihrungsnachwuchskrafte durch ihr Probehandeln in der Business-Simulation ein Gesptir dafur entwickeln, wo bei ihnen als Einzelpersonen und als Team noch ein

Entwicklungsbedarf besteht, wenn sie ihre Aufgaben als Fiihrungskraft in einem komplexen Umfeld professionell wahrnehmen und die gewiinschte Wirkung entfalten mdchten. Als Instrument
hierfirr sollte ein SimVision genanntes computergesttitztes Business-Simulationsprogramm des Unternehmens ComCoSim dienen, mit dem das Machwirth Team kooperiert.

Herausforderung: sich rasch wandelndes Umfeld

In einem ersten Schritt modifizierten die Personalentwickler in dem Unternehmen mit den Projektmanagern beim Machwirth Team die Business-Simulation so, dass diese die Herausforderungen
des Unternehmens widergespiegelt. Uber Vertriebsentwicklungen, Produktionsdaten, Lieferantenforderungen, Mitarbeiterfluktuation, Weiterbildungsprogramme, Krankensténde bis hin zu
méglichen unerwarteten wirtschaftlichen Veranderungen wurde es den Spezifika des Unternehmens und seines Marktes so angepasst, dass in der Simulation mit realen Daten gearbeitet
werden konnte und diese mehrere Wirtschaftsperioden abbildete.

Die Herausforderungen, vor denen das Unternehmen steht, lassen sich wie folgt skizzieren: Das Unternehmen steht unter einem hohen Innovationsdruck, weil sich sein Markt rasch wandelt —
unter anderem, weil der technische Fortschritt immer neue Problemlésungen ermdglicht. Deshalb haben auch die Strategien und Business-Plane des Unternehmens eine immer kiirzere
Haltbarkeit. Also missen auch die Bereiche ihre Strategien sowie Prozesse und Ablaufe regelméRig tiberdenken und neu justieren. Daraus erwéchst unter anderem folgende Herausforderung
an die Fuhrungskréfte: Sie mussen Veranderungsbedarfe nicht nur frith erkennen, sondern immer haufig auch aufer ihren Mitarbeitern, auch die Bereiche, mit denen sie kooperieren, und ihre
Vorgesetzten als Mitstreiter dafur gewinnen, gewisse Weichen in der Organisation neu zu stellen. AuRerdem missen die Fuhrungskrafte ihr Handeln effektiv koordinieren und zielgerichtet als
Team agieren.

Die Komplexitat managen lernen

Nachdem die vorbereitenden Arbeiten abgeschlossen waren, fand im Februar 2015 ein dreitagiger Workshop mit zw6lf jungen Fuhrungskraften des Unternehmens statt. Er startete an einen
Dienstagnachmittag. An ihm reflektierten die teilnehmenden Fuhrungskréfte zunachst noch einmal gemeinsam:

Welche Funktion hat Fiihrung?

Was sind die Voraussetzungen, um in einer von Veranderung gepragten Zeit als Organisation auf Dauer Spitzenleistungen zu erbringen? Und:
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Welche speziellen Anforderungen resultieren hieraus an Fiihrung?

In zwei 6er-Teams erstellten die Teilnehmer jeweils eine Collage, in der diese Zusammenhénge verdeutlicht wurden. Diese wurden anschlieBend im Plenum vorgestellt und debattiert. Danach
stellten die beiden Machwdirth-Berater, die den Workshop leiteten, den Teilnehmern das Simulationsprogramm vor. AuBerdem erlauterten sie ihnen das inhaltliche Setting. Danach erhielten die
Teilnehmer ihre Rollenbeschreibungen in der Business-Simulation, so dass sie sich am Abend bereits tberlegen konnten:

Wie nehme ich diese Rolle adaquat wahr und

welches Verhalten sollte ich als Fihrungskraft zeigen?
Bei der Rollenverteilung wurde darauf geachtet, dass die jungen Fihrungskrafte in ihrer Fachdisziplin fremden Bereichen zum Einsatz kamen. Das heift, aus Fuhrungskraften in der Produktion
wurden zum Beispiel Einkaufsleiter und aus HR-Spezialisten Fuhrungskréfte im Bereich Finanzen. So sollte vermieden werden, dass die Teilnehmer sich beim Bewaltigen der Herausforderungen

in der Business-Simulation primar auf ihr Fachwissen stiitzen. Denn deren Ziel war es nicht, die fachliche Kompetenz der Teilnehmer zu vertiefen; vielmehr sollten sie erfahren, wie sie in einem
komplexen, von zahlreichen Interdependenzen und Verénderungen gepragten Umfeld als Fuhrungskréfte und Fithrungsteam handlungsféhig bleiben.

Am Mittwochmorgen begann die eigentliche Business-Simulation. Sie bestand aus ftinf 90-mintitigen Simulationsphasen, auf die jeweils Module folgten, in denen die Teilnehmer unter Anleitung
der Machwiirth-Berater ihr Vorgehen und Verhalten in der Simulation reflektierten beziehungsweise sich inhaltlich mit einem fur das Fuhren und Managen von Bereichen relevanten Thema
befassten. Dabei galt fir die Business-Simulationsphasen stets: Eine der beiden Teilnehmergruppen ist als Managementteam in der Business Simulation aktiv, wahrend die zweite Gruppe sie
hierbei beobachtet, um ihr anschliefend ein Feedback zu geben. In der nachsten Phase erfolgt ein Rollentausch: Nun setzt die zweite Gruppe die Simulation, fort, wéahrend die erste sie hierbei
beobachtet.

Die Teilnehmer sind mal Akteure, mal Beobachter

In der ersten Phase der Simulation lautete das inhaltliche Setting: Das Unternehmen l&uft rund und sein Geschaft ist stabil. Erste schwache Zeichen in einzelnen Bereichen beziehungsweise im
Unternehmensumfeld deuten jedoch bereits darauf hin, dass sich die Rahmenbedingungen in absehbarer Zeit wandeln. Zentrale Fragen, auf die die Flihrungskrafte in dieser Phase eine Antwort
finden mussten, waren unter anderem:

Wie reagiere/verhalte ich mich als Fihrungskraft (beziehungsweise Fuhrungsmannschaft) in einer solchen Situation? Und:

Wie erkenne ich Veranderungen, aus denen sich neue Chancen oder Risiken fiir das Unternehmen ergeben kénnten, frithzeitig?

Die Mitglieder der zweiten Gruppe beobachten die Mitglieder der ersten Gruppe bei der Business-Simulation. Danach wurde deren Vorgehen im Plenum reflektiert bevor schiief3lich die
Machwdirth-Berater einen Impulsvortrag zum

Thema ,Veranderungen frihzeitig erkennen® hielten, in dem sie den Teilnehmern nochmals verdeuitlichten:

Welche Instrumente/Methoden gibt es zum Erkennen von Veranderungen?

Auf welchen Ebenen kdnnen sie auftreten?

Wie kann man die registrierten/beobachteten Veranderungen beziglich ihrer Relevanz fiir das Unternehmen bewerten? Und:

Welche Reaktionen auf potenziell relevante Veranderungen sind moglich/angebracht?
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Am Nachmittag folgte die zweite Business-Simulationsrunde. Nun war die zweite Teilnehmergruppe aktiv und die erste beobachtete sie. Das Setting lautete jetzt: Das Geschéft des
Unternehmens ist weiterhin stabil, aber die Signale, dass sich die Rahmenbedingungen des wirtschaftlichen Handelns andern, verstarken sich. Die Fuhrungskrafte standen in der Business-
Simulation unter anderem vor der Herausforderung, aus den Umfeldsignalen konkrete Infos abzuleiten, ob eventuell im eigenen Bereich oder in der Organisation gewisse Weichen neu gestellt
werden mussen; auBerdem das Gesprach mit anderen Fuhrungskréften dartiber zu suchen, ob diese in ihrem Bereich &hnliche Signale fir einen sich abzeichnenden Handlungsbedarf
registrieren, um anschlieBend mit allen betroffenen Filhrungsteam-Mitgliedern einen Dialog dartiber zu starten, welche Mal3nahmen aufgrund der wahrgenommenen Signale ergriffen werden
sollten. Nach dieser Simulationsphase folgte erneut eine Reflexionsrunde im Plenum, in der die Teilnehmer auch ihre Kooperation und Interaktion reflektierten. Danach folgte ein weiterer Input
durch die Machwiirth-Berater — dieses Mal zum Thema, wie Informationen tiber sich anbahnende Veranderungen gesammelt, sortiert, strukturiert und allein oder im Team bewertet werden
kénnen, um den Handlungs- oder Changebedarf zu identifizieren.

Die Komplexitat und der Handlungsdruck steigen

Nach diesem Schema verliefen auch die beiden Simulationsphasen am néchsten Tag. Dabei wurde jedoch der Handlungsbedarf stets groRer sowie der Entscheidungs- und Handlungsdruck
stets manifester — zum Beispiel weil wichtige Kennzahlen wie der Umsatz und Auftragsbestand plétzliche negative Vorzeichen aufwiesen oder Mitbewerber neue, starke Konkurrenzprodukte auf
den Markt brachten — so dass schlieBlich in der vierten Phase der Simulation fiir (fast) alle Mitglieder der fiktiven Organisation offensichtlich war:

,Wenn wir die Weichen nicht rechtzeitig neu gestellt und uns in Phase 3 auf ein verandertes Vorgehen committet hétten, wiirden wir in eine Krise schlittern* beziehungsweise

»Wenn wir jetzt nicht sofort die Weichen neu stellen, erreichen wir als Organisation unsere Ziele mittel- und langfristig nicht mehr.“



Beim Bewaltigen der hiermit verbundenen Herausforderungen standen die Fuhrungskréfte in der Business-Simulation nicht allein. Sie konnten vielmehr bei Bedarf, wie bereits am Vortag eine
Consulting-Karte ziicken und einen Machwirth-Berater als Consultant kontaktieren. Dieser ergriff dann jedoch nicht das Ruder, sondern gab der Fiihrungskraft nur die konkret nachgefragten
Infos oder bot ihr alternative Interventionen an. Der Fihrungskraft oblag es anschlieBend zu entscheiden, ob diese hilfreich und zielfuhrend sind. Die Berater hielten zudem wé&hrend der
Simulation bei signifikanten Ereignissen, sei auf der Prozessebene oder der Ebene der Kooperation und Interaktion, zuweilen mittels eines , Time-outs“ das Geschehen an, um mit den
Teilnehmern das gerade Gesehene oder Erlebte zu reflektieren und die Lernprozesse zu sichern.

Ziel: Das Erreichte sichern und ausbauen

In der funften Simulationsphase am Freitagvormittag ging es darum, nachdem die ersten Changemafinahmen ergriffen waren, zu tberprifen, inwieweit diese die gewlinschte Wirkung zeigen;
auRerdem, wenn ja, deren Nachhaltigkeit zu sichern und daftir zu sorgen, dass die neu gestalteten Prozesse, Ablaufe und Strukturen die nétige Stabilitat aufweisen. Hierauf folgte wiederum
eine gemeinsame Reflexion der Simulation im Plenum, bevor die Machwirth-Berater erneut einen Input gaben, wie Veranderungsprozesse gesteuert werden kénnen — auf der personalen und
organisationalen Ebene. Dabei bezogen sie sich regelmaRig auf das von den Teilnehmern in der Simulation gerade Erlebte — auch um bei den Teilnehmern die fiir den Transfer wichtigen
Erinnerungsanker zu schaffen. In einer ausfuhrlichen Abschussrunde trugen die Teilnehmer dann nochmals zusammen, was fiir sie die wichtigsten Erkenntnisse der letzten drei Tage waren und
was sie von dem Gelernten in ihren Arbeitsalltag ibertragen mochten. Danach war der Workshop beendet.

Durch die praxisnahe Business-Simulation gelang es dem Unternehmen, die Sensibilitat seiner jungen Fiihrungskrafte fir die Komplexitat ihrer Flihrungsaufgabe sowie die zahlreichen
Interdependenzen, die es hierbei zu beriicksichtigen gilt, zu erhdhen. AuBerdem erhthte sich durch das gezielte Ausprobieren verschiedener Management- und Verhaltens- sowie
Kommunikations- und Kooperationsstrategien deren Handlungskompetenz und Verhaltenssicherheit in einem von Veranderung geprégten Umfeld. Deshalb entschied das
Technologieunternehmen im Méarz 2015: Fortan soll die Business-Simulation ein fester Bestandteil unserer Fuhrungskrafteentwicklung sein — und zwar weltweit. Dies ist moglich, weil die
Simulations-Software mehrsprachig ist. Deshalb lassen sich hiermit auch multinationale Fiihrungs- und Management-Teams trainieren und entwickeln.
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