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Business Simulation als trojanisches Pferd

Neue Wege der Strategieumsetzung

von Max Monauni, Dominik Maier und Ralf Dillerup

Strategieumsetzung als Erfolgs-
kriterium strategischer Fiihrung

Unabhéngig von einer spezifischen Definition
ist die Strategieumsetzung ein entscheiden-
der Schritt im Strategieprozess. Die beste
Strategieentwicklung bleibt wirkungslos,
wenn sie nicht umgesetzt wird (siehe Abbil-
dung 1). Sie bleibt dann als Konzept oder Visi-
on ohne Einfluss auf die Unternehmensreali-
tét. Zahlreiche Untersuchungen belegen je-
doch, dass gerade die Strategieumsetzung
die groBte Herausforderung innerhalb des
Strategieprozesses ist. Bis zu 70 % der ent-
wickelten Strategien scheitern, da diese
nicht umgesetzt werden kénnen (vgl. Dille-
rup/Stoi, 2016). Wesentliche Griinde daflir
sind unklare Verantwortlichkeiten, ungend-
gende Strategiekommunikation und unzurei-

Abb. 1: Der Strategieentwicklungsprozess
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Abb. 2: Kategorisierung unternehmerischer Wandlungstreiber

chende Transformationskonzepte (vgl. Sull/
Homkes, Sull, 2015). Dies schédigt die er-
folgskritische Verbindung zwischen der Unter-
nehmensfiihrung und den operativ-verant-
wortlichen Entscheidungsebenen. Dabei stellt
gerade die storungsfreie Verbindung zwischen
der Geschaftsfiihrung, welche die strategi-
schen Kerninhalte formuliert, und den Mitar-
beitern, welche sich in direktem Kundenkon-
takt befinden, einen essenziellen Erfolgsfaktor
im Strategieprozess dar.

Ungeniigende Strategieumsetzung ist in
sich schnell wandelnden Umfeldern beson-
deres kritisch. Verdndern sich interne und ex-
terne Erfolgsbedingungen rasch, so gewinnt
strategische Klarheit an Bedeutung. Auf der
strategischen Ebene sind sich die internen und

externen Treiber des Wandels branchen(ber-
greifend nicht undhnlich und lassen sich an-
hand technologischer und organisatorischer
Kategorien in die folgenden Felder einordnen

(siehe Abbildung 2):

1) Zunehmende Komplexitat unternehmeri-
scher Geschéftsprozesse (bspw. durch hyb-
ride Leistungsbiindel oder vernetzte Zuliefer-
erstrukturen)

2) Vermehrter Einsatz disruptiver Technologien
(bspw. durch kiirzere Produktlebenszyklen
oder Digitalisierung des Geschaftsmodells)

3) Verstarkte Steuerung und héhere Kompli-
ziertheit durch mehr und umfangreichere
Steuerungs- und Managementkonzepte
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Abb. 3: Verhéltnis zwischen Strategieentwicklung und Strategieumsetzung
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(bspw. mehrdimensionale Anreiz- und Incen-
tivierungssysteme oder Wandel der Organi-
sationsformen)

4) Individualisierte und heterogenere Kundenan-
forderungen (bspw. durch zunehmende Be-
dirfnisse nach individuellen Nischen anstelle
von standardisierten Massenprodukten)

Diese technisch- und organisatorisch-beding-
ten Wandlungstreiber erhdhen die Notwendig-
keit erfolgreicher Strategietransformation zu-
nehmend, so dass die Herausforderungen der
Strategieumsetzung tiefer zu betrachten sind.

Zentrale Herausforderungen
der Strategieumsetzung

Bildet die Strategiefindung zumeist den
Schwerpunkt der strategischen Planung, so
zeigt sich erst in der Strategieumsetzung, ob
die Strategie auch erfolgreich ist. Diese Stra-
tegieumsetzung umfasst die Bestimmung und
Ausflihrung operativer MaBnahmen zur Reali-
sierung der strategischen Ziele. Der Erfolg ei-
ner Strategie ist somit das Produkt aus der
Qualitat von Strategieentwicklung und -um-
setzung.

Die Herausforderungen bei der Transformati-
on entwickelter Strategien sind nicht neu. So
zeigten ZOOK & ALLEN in einer groBangeleg-
ten Studie ber einen 10-Jahreszeitraum,
dass Uber 90 % der betrachteten Unterneh-
men (N=1854) trotz detaillierter Strategieent-
wicklung hinter den gesetzten Umsatz- und
Ergebniszielen zurlickbleiben (vgl. Zook, Al-
len, 2001). Gem&B YAHOO-FINANCE verlie-
ren Unternehmen bis zu 50 % ihres Cashflows
aus strategischem Geschéaftspotenzial auf-
grund von ungeniigenden Strategieumset-
zungsprozessen (vgl. Yahoo-Finance, 2014).
Diese signifikanten Abweichungen ergeben
sich gemadB NORTON & KAPLAN aus einem
erheblichen Missverhéltnis zwischen guter
Strategieentwicklung und unzureichender
Strategieumsetzung (vgl. Kaplan/Norton,
2005). Laut einer Untersuchung von NORTON
& KAPLAN, den Entwicklern der Balanced
Scorecard, sind sich 95% der Mitarbeiter
nicht der aktuellen Strategie bewusst
bzw. haben diese nicht hinreichend verstan-
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Abb. 4: Verantwortung fiir den Strategieprozess (Eigene Darstellung in Anlehnung an: Deloitte Consulting GmbH, 2014)

den. Die haufigsten Probleme der Strategie-
umsetzung in der Praxis sind (vgl. Kaplan/
Norton, 2005; Dillerup/Stoi, 2016):

* Komplementére Erfolgsfaktoren im Vergleich
zur Strategieentwicklung

* Unklare Verantwortlichkeiten

* Ungenligendes Verstandnis

* Unzureichende Vermittlungskonzepte

Komplementére Erfolgsfaktoren
im Vergleich zur Strategieentwicklung

Ein Grundproblem der Strategieumsetzung er-
gibt sich aus den abweichenden Erfolgsfakto-
ren im Vergleich zur Strategieentwicklung.
Wahrend die Strategieentwicklung in einem
zeitlich klar umrissenen Prozess mit einer be-
grenzten Anzahl involvierter Personen mit kla-
ren Verantwortlichen und Schnittstellen ver-
lauft, ist die Strategieumsetzung eine kontinu-
ierliche Angelegenheit mit einer Vielzahl unter-
schiedlicher Personen mit individuellen
Zielsetzungen (siehe Abbildung 3). Der Strate-
gieentwicklungsprozess erfordert typischer-
weise die Kooperation von Experten mit ahnli-
chem fachlichen Hintergrund, welche sich in ei-
nem definierten Zeitraum vollumfénglich auf
diese Aufgabe konzentrieren. Der Strategieum-
setzungsprozess richtet sich hingegen an Mit-
arbeiter mit unterschiedlichem Vorwissen und
weniger Fokus auf den Strategieprozess, da sie
parallel mit anderen operativen Téatigkeiten be-
traut sind. Auch werden fiir die Umsetzung
haufig nicht gentigend Ressourcen eingeplant
(vgl. Deloitte Consulting GmbH, 2014).

Unklare Verantwortlichkeiten

Eine weitere Herausforderung der Strategieum-
setzung ist eine meist unzureichend geregelte
Prozessverantwortung. Eine unternehmens-
libergreifende Expertenbefragung (N=211)
durch DELOITTE CONSULTING bestétigt dies
unter Einbezug von tiber 100 CEOQs & CFOs so-
wie 96 Leitern von Strategieabteilungen (vgl.
Deloitte Consulting GmbH, 2014). Keiner der
genannten Hauptakteure des Strategieprozes-
ses fuhlt sich als Hauptverantwortlicher fiir die
Phase der Umsetzung. Wahrend es in anderen

Bereichen des Strategieprozesses, wie der
strategischen Analyse, der Strategieentwick-
lung und der Umsetzungskontrolle stets klare
Engagements der unterschiedlichen Akteure
gibt, zeigt sich bei der Umsetzungsplanung
durchgéngig ein mangelndes Verantwortlich-
keitshewusstsein (siehe Abbildung 4).

So zeigt die DELOITTE-Studie, dass jede der
drei Parteien das Engagement der Anderen bei
der Strategieumsetzung (iberschatzt. In Kon-
sequenz fiihlt sich damit jedoch niemand
verantwortlich. Dieser Umstand mangelnder
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Abb. 5: Strategieverstandnis der mittleren Fiihrungsebene (Eigene Darstellung in Anlehnung an: Sull; Homkes; Sull, 2015)

Verantwortungsiibernahme ist gemaB FORBES
MAGAZIN eines der gréBten, unternehmeri-
schen Risiken (vgl. Hrebiniak, 2013). Gleichzei-
tig sehen all jene im Strategieprozess beteilig-
ten Parteien das groBte Verbesserungspotenzi-
al bei der Strategieumsetzung, also sobald sie
den Strategieprozess ,aus der Hand geben".
Wahrend sich die Akteure der Unternehmens-
flihrung stark an der Strategieentwicklung be-
teiligen, wird deren Umsetzung nachgeordne-
ten Ebenen Uberlassen.

Ungeniigendes Versténdnis

Ein weiterer Trugschluss, der Strategieumset-
zungsprozesse behindert, ist die weit verbreite-
te Annahme, dass Strategiekommunikation be-
reits zu einem ausreichenden Strategiever-
stdndnis flihrt. Ein mangelndes Strategiever-
sténdnis resultiert aus der missversténdlichen
Formulierung von Strategien. In diesem Fall
verstehen die nachgelagerten Fiihrungskréfte
und Mitarbeiter nicht, was sie berhaupt um-
setzen sollen. Dabei sollten moglichst alle Per-
sonen Uber eine Strategie informiert werden,

welchen Beitrag sie zur Strategieumsetzung
leisten kénnen und sollen. Dieser Zustand ist
noch nicht erreicht.

So zeigt beispielsweise eine Studie des HAR-
VARD BUSINESS REVIEW, dass lediglich 55 %
der mittleren Flihrungskréfte, nach den strate-
gischen TOP 5-Initiativen ihres Unternehmens
gefragt, mindestens eine Initiative korrekt be-
nennen konnen (vgl. Sull/ Homkes; Sull, 2015).
Falls Vorsténde ihre Strategie also lediglich
,bekanntgeben*, so behélt knapp die Halfte der
mittleren Managementebene nicht einmal 20 %
davon. Eigene Interpretationen der Unterneh-
mensstrategie flihren dazu, dass die Flihrungs-
kréfte an ihre Mitarbeiter unterschiedliche Ziel-
vorstellungen weitergeben (siehe Abbildung 5).

Eine Befragung von STRATEGY& (FORMERLY
BOOZ & COMPANY) kommt ebenfalls zum Er-
gebnis, dass die Mehrheit der (iber 500 befrag-
ten Fihrungskréfte die Meinung vertritt, dass
unzureichendes Strategieversténdnis ein
Hauptgrund fiir mangelhafte Strategietransfor-

Abb. 6: Verteilung der verwendeten Standardformate der Strategieumsetzung (Eigene Darstellung in

Anlehnung an: Horvath & Partners Management Consultants, 2014)
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mation ist (vgl. Strategy&/PwC, 2014). Laut
LAWRENCE G. HREBINIAK, dem Autor von Ma-
king Strategy Work, vertrauen Vorstinde noch
immer darauf, dass eine gute Strategie die aus-
reichende Motivation fir ihre eigene Umset-
zung selbst schaffen kann (vgl. Hrebiniak,
2013). Diese Annahme ist jedoch — gemaB
HREBINIAK — nicht zutreffend.

Es lasst sich festhalten, dass eine bloBe
Ubertragung der Verantwortlichkeiten iiber
die Hierarchieebenen nicht ausreichend fiir
eine erfolgreiche Strategieumsetzung ist.
Es fehlen sowohl die Féhigkeiten als auch das
Commitment der operativ beteiligten Geschéfts-
einheiten. Diese Mitarbeiteraktivierung wird erst
durch Handlungskompetenz bzw. Einbezug der
Umsetzungsverantwortlichen erreicht.

Unzureichende Vermittlungskonzepte

Die etablierten Formate zur Strategievermitt-
lung erftillen selten die vielseitigen Anforderun-
gen, die sich aus komplexen Strategiekonzep-
ten ergeben. Werkzeuge der Strategietransfor-
mation sollten, neben einer Kaskadierung der
gesamtunternehmerischen Ziele auf die opera-
tiven Ebenen, sowohl eine hohe individuelle Ak-
tivierung der Mitarbeiter als auch ein ganzheit-
liches Versténdnis forcieren. Eine Studie von
HORVATH UND PARTNER, welche branchen-
Ubergreifend 70 Experteninterviews mit Strate-
gieverantwortlichen einbezieht, zeigt die Vertei-
lung der Strategieumsetzungsformate (vgl. Hor-
vath & Partners Management Consultants,

2014), (siehe Abbildung 6).

Demnach kommen hauptsachlich die Balan-
ced Scorecard sowie Strategy-Maps bzw.
-Charts zur Transformation der Unterneh-
mensstrategie zur Anwendung. Die Stérken
dieser Formate liegen in der Vermittlung un-
terschiedlicher Komplexitatsniveaus in Bezug
auf qualitative Herausforderungen. So konnen
beispielsweise die Auswirkungen von abstrak-
ten Wandlungstreibern auf einzelne Ge-
schéftsbereiche dargestellt werden. Die
Schwéchen dieser Formate liegen in einer
quantitativen Darstellung der Auswirkungen,
sowie in der mangelnden Berlicksichtigung
von Wechselwirkungen mehrerer, simultan
auftretender Veranderungsprozesse. Ergén-



zend sinnvoll sind entsprechend ganzheitliche
Umsetzungsformate, welche neben einem un-
ternehmensspezifischen Bezug sowohl eine
Aktivierung der unterschiedlichen Manage-
mentebenen und Fachbereichsmitarbeiter als
auch eine quantitative (und mehrperiodische)
Betrachtungsweise in den Fokus riicken.
Auch kann mit diesen Formaten eine erfolg-
reiche Verdnderung in der Unternehmensor-
ganisation nur unzureichend erfolgen. Hierfir
wadre eine verstdrkte Einbindung und Beteili-
gung der Mitarbeiter erforderlich.

Meist treten die dargestellten Herausforderun-
gen flr die Strategieumsetzung nicht einzeln
auf. Dabei konnen sich diese gegenseitig be-
dingend und in ihrer negativen Erfolgswirkung
durch ein gleichzeitiges Auftreten verstarken.
Festzuhalten ist, dass die etablierten Strategie-
umsetzungsformate in Bezug auf das Anforde-
rungsspektrum einer erfolgreichen Strategie-
transformation an ihre Grenzen stoB3en.

Beitrag von Business Simulations
fiir die Strategieumsetzung

Verschiedene Formen von interaktiven Lernlo-
sungen sind heute aus der unternehmerischen
und akademischen Weiterbildung nicht mehr
wegzudenken. Business Simulations, als eine
Methode zur realitdtsnahen Simulation von Ma-
nagementsystemen (ber verschiedene Regel-,
Rollen- und Umfeldkomponenten, eréffnen dar-
Uber hinaus eine Vielzahl weiterer Einsatzberei-
che wie Employer Branding, (digitales) Mitar-
beiter-Assessment und -Onboarding. Ebenfalls
kénnen Business Simulations den Prozess der
Strategietransformation bereichern, strukturell
ordnen und anhand der unternehmerischen
Zielsetzung gestalten.

Business Simulations als Kombination
und Erweiterung bestehender Konzepte

Fiir Anwendungsfélle der Strategieumsetzung
stellen Business Simulations eine Kombination
wie auch eine Erweiterung von bestehenden
Vermittlungskonzepten dar. Sie erlauben das
Verdeutlichen komplexer und dynamischer Sys-
temverhaltensweisen. Durch den Einsatz einer —
individuell auf das Geschaftsmodell angepass-
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Abb. 7: Wandlungstreiber in der Unternehmenspraxis

ten — Business Simulation kénnen etablierte
Tools der Strategieumsetzung, wie die Balanced
Scorecard oder Kennzahlensysteme, in einen
integrativen und kontextspezifischen Ansatz
Uberflihrt werden (vgl. Monauni, 2016). Mit ei-
ner — innerhalb der Business Simulation erfolg-
ten — virtuellen Ubertragung der Vorstands-
position auf einzelne Mitarbeiter ergibt sich
eine Sensibilisierung und Aktivierung der Mitar-
beiter sowohl fiir abstrakte, geschaftsmodell-
spezifische Wandlungstreiber als auch fiir kom-
plexe strategische Problemstellungen. Mit die-
sen neu erlangten Entscheidungsperspektiven
wird ein ganzheitliches Versténdnis der Unter-
nehmensstrategie gefordert. Unternehmensin-
ternes Silodenken, verstanden als unverhaltnis-
maBiges Bereichsdenken mit negativen Auswir-
kungen auf die Kooperations- und Verande-
rungsbereitschaft, wird damit entgegengewirkt.
Diese Demokratisierung des Strategieprozesses
durch eigenstéandige Identifikation, Auswahl und
Umsetzung verfiigharer Investitionsalternativen
ist ein typisches Resultat des Business Simula-
tion Einsatzes (vgl. Kaplan; Norton, 2005).

Strategietransformation erfordert
Anpassung der Business Simulations

Durch die Hinflinrung an reale Herausforderun-
gen setzen sich die Simulationsteilnehmenden

aktiv mit dem bestehenden Geschaftsmodell
ihres Unternehmens auseinander und werden
so mit den individuell relevanten Unterneh-
mensstrategien konfrontiert: Indem Mitarbeiter
die Position der Geschaftsfilhrung in einer
Business Simulation ibernehmen, wird ihnen
die strategische Ausrichtung und deren Wir-
kungsweise auf die verschiedenen Unterneh-
mensbereiche deutlich. Hierflr ist jedoch der
Einbezug der unternehmensspezifischen inter-
nen und externen Einflussfaktoren von ent-
scheidender Bedeutung. Erfolgt eine derartige
Modellierung und Parametrisierung von Ge-
schéftsmodellen im Sinne einer Uberfiihrung
der Erfolgs- und Kostentreiber in eine Business
Simulation, konnen das erforderliche MaB an
Identifikation und Involvement der Mitarbeiter
erreicht und die Strategietransformationspro-
zesse in unterschiedlichsten Branchen erheb-
lich untersttitzt werden.

Business Simulations als trojanisches
Pferd der Mitarbeiteraktivierung

Die gewdhlte Analogie zum trojanischen Pferd
ergibt sich aus der Funktion von Business Si-
mulations als Transportmedium. Unterschied-
liche, unternehmensspezifisch relevante Zu-
sammenhénge werden durch die interaktive
Einbindung der Teilnehmenden erfahr- und
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1) Versicherungs-
unternehmen

Die Komplexitat des Geschaftsmodells eines
Versicherungsvereins auf Gegenseitigkeit (VVaG)
resultiert in hochaggregierten und diversifizierten
Kennzahlensystemen. Die Berlcksichtigung von
aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen wird
dadurch erschwert.

Herausforderung ‘ Strategieentwicklung

Konfrontation der Fach- und Fihrungskrafte mit
den Konsequenzen unterschiedlicher
Herausforderungen auf das Unternehmensmodell
der Versicherung. Verstandnis fir das
Zusammenwirken der konzernspezifischen
Unternehmenswerte auf die operativen
Entscheidungen.

2) Produktions-
unternehmen

Durch vielfaltige Wandlungstreiber, verstérkt durch die
globale Ausrichtung des Unternehmens, ist die
Nutzung von lokal verfligbarem Expertenwissen der
Mitarbeiter zunehmend schwierig. Damit ist das
verfugbare Potenzial unternehmerischer
Wandlungsfahigkeit nicht optimal nutzbar.

Visualisierung und quantitative Darstellung von
Auswirkungen aktueller und zukuiinftiger
Herausforderungen fiir das Unternehmen. Durch
interaktive Kollaboration soll eine Kombination
des standortiibergreifend bestehenden Know-
hows zur Entwicklung strategischer Initiativen
einbezogen werden.

3) Automobiler
Finanzdienst-
leister

Bedingt durch eine hohe Relevanz von
Leasinggeschéaften ergeben sich immer kleinteiligere
Arbeitsprozesse, Silodenken und ausbaufahiges
Gesamtverstandnis fir die langfristige und
wertorientierte Steuerung eines
Leasingunternehmens.

Zusammenfassung und Transformation des im
Unternehmen verfligbaren Expertenwissens.
Zusatzliches Geschaftsmodellverstandnis durch
die Visualisierung von unternehmerischen
Geschaftsprozessen und deren Zusammenhange
zu den spezifischen Erfolgswerten anhand
komplexer Kennzahlensysteme und
Steuerungsmechanismen.

4) Konsumguiter-
hersteller

\(

Durch die unterschiedlichen Zielgruppensegmente
und Distributionskanale des Unternehmens erfordern
die Realisierung von zusatzlichem Wachstums- und
Optimierungspotenzial ein tiefgreifendes und
ganzheitliches Verstandnis der operativ
verantwortlichen, mittleren Fllhrungsebene flr das
Geschaftsmodell.

Bewusste Fokussierung der Fihrungskrafte auf
die strategie-relevanten
Unternehmenszusammenhange. Verdeutlichung
des unternehmensspezifischen Supply-Chain-
und Innovationspotenzials. Konkretisierung
positiver Auswirkungen durch strategische
Kooperationen und Nutzung bestehender
Synergieeffekte.

5) Sport-
organisation

Bedingt durch veranderte Kundenbedurfnisse im US-
amerikanischen Heimatmarkt werden die bestehenden
Sportanlangen nicht mehr vollumfanglich den
aktuellen Marktanforderungen gerecht. Konsequenzen
sind Umsatzriickgénge, Uberkapazititen und
reduzierte Gewinne.

Abb. 8: Anwendungsfalle der Business-Simulations-basierten Strategieumsetzung

Sensibilisierung der Sportplatzmanager fiir die
veranderten Zielgruppenbedurfnisse.
Verdeutlichung der Relevanz einer Neuausrich-
tung von Marketing- und Investitionsaktivitaten
und eine starkere Fokussierung auf spezifische
Zielgruppen.

erlebbar gemacht. Business Simulations
transportieren hierbei nicht nur Information,
sondern schaffen ein tiefergehendes wie
auch neues Strategieverstandnis. Durch die
Ubertragung von neuen Entscheidungspers-
pektiven und der Darstellung von Entschei-

dungskonsequenzen bildet sich ein ganzheit-
liches Verstandnis, welches unternehmeri-
schem Silodenken aufgrund einseitig gefass-
ter Meinungen bewusst entgegensteht und
dieses hinterfragt (vgl. Monauni; 2016). Hier-
bei ist der Begriff des trojanischen Pferds

nicht im negativen Sinne zu verstehen, wie
beispielsweise im IT-Bereich, in welchem so-
genannte Trojaner (Malware) eine Ubertra-
gung schadhafter Inhalte (iber ein harmlos
aussehendes Objekt zum Ziel haben. Viel-
mehr geht es Business Simulations um eine
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Strategieumsetzung Ergebnisse

Die Business Simulation er6ffnet den Teilnehmenden eine
interaktive und ganzheitliche Perspektive auf die Auswirkungen von
allgemeinen Zukunftstrends (Big Data, Automatisierung, etc.) sowie
regulatorischer Anforderungen der Versicherungsbranchen auf das
Geschaftsmodell der Versicherung. Zur Verdeutlichung der
Wechselwirkungen von Unternehmenswerten und operativen
Entscheidungsbereichen sind die realen KPIs des
Versicherungsunternehmens elementarer Bestandteil der
Erfolgsmessung innerhalb der Business Simulation.

Die Business Simulation wurde zur nachhaltigen
Vermittlung des kollektiven Werte- und
Strategieverstandnisses mit tber 1.000 Fach- und
FUhrungskraften eingesetzt. Zudem wird die
Business Simulation in Flihrungskrafte-Schulungen
mit Regulatoren und den Aufsichtsgremien
verwendet, um ein gemeinsames Verstandnis flr
die Strategieumsetzung zu schaffen. Beim Einsatz
auf der Executive Strategy Conference diente die
Business Simulation zur Erarbeitung einer
detaillierten Strategy Map, um die
Herausforderungen der zunehmenden
Digitalisierung ganzheitlich zu erfassen.

Ein simulationsbasiertes, innovatives Trainingskonzept
prognostiziert die Auswirkungen von unterschiedlichen
Wandlungstreibern und macht die Veranderungen durch
unterschiedliche, im Team entwickelte Strategieinitiativen, auf das
Gesamtunternehmen deutlich. Durch eine realitatsnahe Simulation
von unterschiedlichen Handlungsoptionen werden die
Auswirkungen von eigenen ldeen direkt erfahrbar gemacht.

Die Business Simulation ermdglichte den
Teilnehmenden ein besseres Verstandnis fir die
unterschiedlichen Zukunftsszenarien und die
eigene Unternehmensstrategie. Ein handfester
Vorteil fir das Produktionsunternehmen war die
hohe Akzeptanz der Mitarbeiter gegenliber der, im
Workshop entwickelten, Initiativen, welche
erganzend in die zukunftige Strategie implementiert
wurden.

Durch die Business Simulation erkennen Fach- und Fiihrungskrafte
die kurz-, mittel- und langfristigen Zielkonflikte innerhalb der
Leasingbranche. Hierflir werden anschaulich die Auswirkungen von
Planungsprozessen und Handlungsalternativen auf die
geschéftsspezifischen Kennzahlen wie Substanzwert,
Risikotragfahigkeit, aber auch auf allgemeine Steuerungsgréfien
wie EBIT, Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit vermittelt.

Die Business Simulation wurde bereits in
verschiedenen Leasingunternehmen sowie bei
mehr als 500 Studenten eingesetzt. Langjahrige
Fach- und Fuhrungskrafte der Finanzbranche
sehen den Wertbeitrag dieser simulationsbasierten
Trainings besonders durch die Vermittlung eines
ganzheitlichen Verstandnisses auf das
Geschaftsmodell und einen direkt erlebbaren
Strategieumsetzungsprozess in einer
Leasinggesellschaft.

Die Business Simulation erméglicht die risikofreie Darstellung von
Konsequenzen verschiedener Strategieansatze. Hierzu werden die
Auswirkungen von unterschiedlichen, innovativen Ansatzen
bezlglich MarkterschlieBung und Supply Chain Management
einbezogen. Die Teilnehmenden erarbeiten konkrete Initiativen zur
Strategieumsetzung unter Einbezug des daraus resultierenden
virtuellen Unternehmensergebnisses.

Die Trainingsmalnahme ermdglichte den
teilnehmenden Flhrungskraften, ihr Verstandnis fir
die Unternehmensstrategie weiterzuentwickeln und
kritisch zu hinterfragen. Die in der einwdchigen
Projektphase auf Basis der Business Simulation
erarbeiteten ldeen wurden implementiert und
konnten messbare Erfolge, wie ein
Umsatzwachstum von +5% in einem
einkommensschwachen Zielgruppensegment,
verzeichnen.

Entwicklung einer Business Simulation, die die Auswirkungen von
unterschiedlichen strategischen Ausrichtungen virtueller
Sportanlagen mehrperiodisch darstellt. Die cloudbasierte Business
Simulation ermdéglicht die Darstellung von
Entscheidungsauswirkungen tber diverse Kennzahlen wie
Kundenzufriedenheit, Kapazitatsauslastung und Umsatz- bzw.
Profitabilitatsentwicklung.

Abb. 8: Anwendungsfille der Business-Simulations-basierten Strategieumsetzung

Die Mitglieder der Sportorganisation werden durch
die Business Simulation als Teil des
Ausbildungscurriculums mit den Kernwerten der
strategischen Ausrichtung konfrontiert. Durch die
getroffenen Entscheidungen erleben sie
Zielkonflikte, die direkten Auswirkungen der
getroffenen EinzelmaRnahmen und deren
Zusammenwirken.

Vermittlung komplexer Inhalte, welche durch
eine hohe Interaktivitat der Teilnehmenden,
kurze Feedbackzyklen und eine mehrjdhrige
Betrachtungsperspektive das Strategiever-
standnis durch eine hohe Mitarbeiteraktivie-
rung forcieren.

Anwendungsfalle
der Strategieumsetzung
mit Business Simulations

Zur Veranschaulichung, inwieweit Business
Simulations den Prozess der Strategieumsetzung

im Konkreten beglinstigen, sollen fiinf unter-
nehmensspezifische Anwendungsfélle dienen
(siehe Abbildung 7). Diese zeigen Business-
Simulation-basierte Strategieumsetzung bei-
spielhaft flir verschiedene Regionen und Bran-
chen auf. Durchgeflihrt wurden diese Unter-
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Business Simulation als trojanisches Pferd

nehmensprojekte von der TATA INTERACTIVE
SYSTEMS GMBH, einem filhrenden Anbieter
flr simulationsgestiitzte Strategietransforma-
tion mit Sitz in Tiibingen, und:

* dem weltweit zweitgroBten
Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit,
Frankreich;

* dem marktflihrenden Produktions-
unternehmen fiir Reinigungssysteme,
Deutschland;

* dem europaweit gréBten automobilen
Finanzdienstleister, Deutschland;

* einem weltweit fiihrenden Hersteller
fir Konsumgliter, Stidafrika;

* der weltgréBten Sportorganisation, USA.

Trotz einer groBen Heterogenitat der einzelnen
Anwendungsfélle ist den flinf betrachteten Ge-
schaftsmodellen gemein, dass sie allesamt
strukturelle Anpassungsnotwendigkeiten auf-
weisen. Eine Kategorisierung dieser Anpas-
sungshedarfe anhand der oben dargestellten
genutzten Dimensionen zeigt erhebliche Unter-
schiede zwischen den unternehmensindividuel-
len Herausforderungen. Gleichwohl verfigen
alle finf betrachteten Unternehmen (iber eine
klare Strategie zur Bewéltigung der von Ihnen
identifizierten Herausforderung und verwenden
Business Simulations zur Umsetzung dieser
Strategien. Business Simulations waren fiir
die nachfolgend dargestellten Strategiepro-
zesse kein Bestandteil der Strategieent-
wicklung, stattdessen kamen sie im An-
schluss bei deren Umsetzung zum Einsatz.
Abbildung 8 skizziert, neben einer Beschrei-
bung der Unternehmen, die jeweiligen Strate-
gieprozesse von der Herausforderung (ber die
Strategieentwicklung zur Business-Simulations-
basierten Strategieumsetzung.

Verbessern Sie lhre
Prozesse im Einkauf
durch moderne

Controlling Werkzeuge.

Jetzt informieren und anmelden:
www.controllerakademie.de
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Fazit

Business Simulations sind im Aus- und Weiter-
bildungsbereich fester Bestandteil der unter-
nehmerischen Praxis. Hierflir kommen haupt-
sdchlich generische Simulationsmodelle zum
Einsatz. Fir spezifische Anforderungen, wie
Employer Branding, (digitale) Mitarbeiter-As-
sessments oder Strategieumsetzungsprozesse
sind hingegen unternehmensspezifische Busi-
ness Simulations erforderlich. Erst die Model-
lierung und Parametrierung individueller Ge-
schaftsmodelle mit deren spezifischen Trends
sowie Erfolgs- und Kostentreibern bildet die
notwendige Grundlage zur Transformation
strategischer Initiativen auf operative Ebe-
nen im Sinne einer Demokratisierung des
Strategieprozesses.

Durch ihre interaktive, quantifizierbare und
mehrperiodische Betrachtungsperspektive
konnen Business Simulations eine stérungs-
freie Strategietransformation begiinstigen.
Bestehende Methoden der Strategieumset-
zung wie die Balanced Scorecard oder Kenn-
zahlensysteme werden somit erweitert und
erganzt. Besonders in volatilem Umfeld stellt
diese Form der Business-Simulations-basier-
ten Strategieumsetzung einen vielverspre-
chenden Hebel zur Steigerung des wirtschaft-
lichen Erfolgs dar.

Wie anhand von flinf praxisbezogenen Anwen-
dungsféllen tber verschiedene Branchen und
Lander beispielhaft skizziert, kdnnen Business
Simulations analog zum trojanischen Pferd als
Transportmedium fir strategische Ziele fungie-
ren. Aufgrund einer virtuellen Ubertragung der
Vorstandsentscheidungen und der Verdeutli-
chung von Entscheidungskonsequenzen wird

ein (iberzogenes Silodenken im Unternehmen
offengelegt und hinterfragt. Durch einen Wech-
sel der Betrachtungsperspektive hin zur Ge-
schaftsflihrersicht wird Mitarbeitern ein tiefer-
gehendes wie auch neues Strategieverstandnis
ermaglicht.

Literatur

Deloitte Consulting GmbH: Strategie und Um-
setzung - Wer hat die Faden in der Hand?, Deloit-
te Center for Strategy Execution, Studie, 2014.

Dillerup, R./ Stoi, R. : Unternehmensfiihrung,
5. Auflage, Vahlen, 2016.

Horvath & Partners Management Consultants :
Strategiestudie 2013/2014: 12 Schliissel erfolg-
reicher Strategiearbeit, Studienbericht, 2014.

Hrebiniak, L. G. : Got a New Strategy? Don't
Forget the Execution Part. In: Forbes Magazine,
Juli, 2013.

Kaplan, R.; Norton D. : The Office of Strategy
Management. In: Harvard Business Review,
Oktober, 2005.

Monauni, M.: Closing the strategy execution
gap through business simulations, Develop-
ment and Learning in Organizations — An Inter-
national Journal, Volume 30, submitted, 2016.

Strategy& (formerly Booz & Company); PwC :
Strategy Execution Survey. Key findings, 2014

Sull, D./ Homkes, R. Sull, C.: Why Strategy
Execution Unravels - and What to Do About It.
In: Harvard Business Review, 58, March 2015,
S. 58-66.

Yahoo-Finance : Closing ,Strategy to- Execu-
tion Gaps" Key Factor for Companies to Achie-
ve Growth Targets, 2014.

Zook, C./ Allen, J.: Profit from the Core:
Growth Strategy in an Era of Turbulence, Har-
vard Business Review Press, 2001. [ |

Einkaufs-Controlling | Fachseminar
24.-26. Oktober 2016 in Bernried bei MUnchen

Praxisorientiert. Begeisternd. Erfahren.
Erlernen der operativen Werkzeuge des Einkaufs-Controllings durch einen Praxis-Profi

= Einkaufs-Controlling in lhrer Firma praktisch umsetzen

= Aus strategischen Zielen messbare GroBen entwickeln und einsetzen

= Den Beschaffungsprozesse effektiv und effizient gestalten

= Den Einkauf durch das Controlling unterstiitzen und zielgerichtet steuern

CA controller akademie’

Unternehmenssteuerung in der Praxis




2016 Sept./Okt. | Ausgabe 5 | www.controllermagazin.de Zugleich Mitgliederzeitschrift des Internationalen Controller Vereins
B 12688 | 41. Jg | EUR 27,80 | ISSN 1616-0495 und der Risk Management Association e.V.

TROLLER

Arbeitsergebnisse aus der Controller-Praxis

Themen im Focus

Intellectual Property

Strategisches Controlling

Sustainability Performance Management

Systemisches Controlling
Digital Leadership Readiness
Risikomanagement
Einkaufserfolgstracking



