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Das Eisbergphanomen

Von der Bedeutung der unsichtbaren Werttreiber

Craig Stephens / Thomas Klug

Manager sind Steuerleute ihres Unternehmens. Thre Entscheidungen wirken sich
unmittelbar auf Unternehmen, Mitarbeiter und Gesellschaft aus. Die meisten
Manager treffen diese Entscheidungen auf Basis von Branchen- und Technolo-
gieanalysen, Prognosen, Kosten/Nutzen-Rechnungen, Ursache/Wirkungs-
Uberlegungen und #hnlichen Beurteilungen. Aber trotz sorgfiltiger Analysen
bleiben die Resultate ihrer Entscheidungen haufig weit hinter den Erwartungen
zuriick. Woran liegt das?

Es gibt zwei wesentliche Griinde fiir dieses Phanomen. Erstens sind selbst aus-
gefeilteste traditionelle Analysemethoden von der kombinatorischen Explosion
der Wahlméglichkeiten iiberwaltigt, die aus dem Zusammenspiel vielschichtiger
Markt- und Handlungsunsicherheiten sowie zahlreichen Managementoptionen
resultieren. Zweitens beriicksichtigen traditionelle Analysemethoden nicht alle
wesentlichen Geschéftsparameter und deren Wechselwirkung zuverléssig, durch
die gerade die Unsicherheiten und Handlungsoptionen auf Unternehmensleis-
tung und -ergebnisse wirken.

Wir benétigen also neue Analysemethoden, die die Entscheidungsprozesse in
Organisationen besser und zuverldssiger unterstiitzen. Dazu miissen alle wesent-
lichen Geschéftsparameter und deren leistungsbestimmende Wechselwirkungen
abgebildet werden, um diese trotz hoher Unsicherheit und uniibersichtlicher
Zahl von Handlungsoptionen schnell und flexibel simulieren zu kénnen.

Die folgenden Fallbeschreibungen illustrieren Notwendigkeit und Anwendung
einer solchen Analysemethode, der Dynamischen Simulation, die bessere Ent-
scheidungen und deutlich verbesserte Geschéftsergebnisse ermoglicht. Die Dy-
namische Simulation ist in den 60er Jahren von Jay W. Forrester am Massachu-
setts Institute of Technology (MIT) entwickelt worden, um Marktverhalten und
Geschiéftsergebnisse zuverlédssig vorherzusagen.
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Eine Fallstudie’

Stellen Sie sich vor, Sie seien neu ernannter Leiter Produktentwicklung eines
Geschiftsbereichs bei einem Automobilhersteller. Der Marktanteil ist aufgrund
intensiven Wettbewerbs zuriickgegangen, die Personalkosten sind hoch, die
Gewinnmargen diirftig — das Unternehmen erwirtschaftet nicht einmal seine
Kapitalkosten. Die Wettbewerber haben Produktentwicklungszeiten spiirbar
verkiirzt. Die Entwicklung attraktiver, qualitativ hochwertiger neuer Fahrzeuge
ist Basis fiir den Turn-around Thres Geschéftsbereiches. Neue Fahrzeuge miissen
rechtzeitig am Markt sein, ohne die Entwicklungsbudgets zu erh6hen.

Viele in Threm Unternehmen beklagen sich iiber ungeniigende Personalausstat-
tung angesichts der grofen Zahl von Entwicklungsprojekten. Es gibt unter-
schiedlichste Meinungen zur Entwicklung der Mitarbeiterzahl: sie reichen von
12 % Erhohung bis zu moderaten 6 % Steigerung. Einige Manager bezweifeln
den Nutzen jeglicher Erhdhung der Mitarbeiterzahl vor dem Hintergrund der
hohen Arbeitskosten und der Schwierigkeiten, wenn bei der nachsten Rezession
das Personal wieder abgebaut werden muss.

Das Marketing des Geschiftsbereichs fordert Anderungen in laufenden Fahr-
zeugentwicklungsprojekten. Man wartet mit dem iiberzeugenden Argument auf,
zusétzliche Funktionen steigerten Wettbewerbsfahigkeit und Verkaufszahlen der
Fahrzeuge. Es ist Thnen aber auch bekannt, dass Anderungen wihrend des Ent-
wicklungszeitraums Risiken fiir Fahrzeugqualitit und rechtzeitige Fertigstellung
zur Markteinfiihrung in sich bergen.

Mittelfristig erwédgen Sie Verdnderungen im Produktentwicklungsprozess. Eine
Moglichkeit besteht in der Beschleunigung aller bislang noch nicht begonnenen
Entwicklungsprogramme, um neue Fahrzeuge schneller auf den Markt bringen
zu konnen. Wettbewerber haben diese Idee bereits umgesetzt und Entwicklungs-
zeiten erfolgreich verkiirzt. Allerdings werden beschleunigte Entwicklungszeiten
erhebliche Anstrengungen und Mehrkosten erfordern sowie zusitzliche Risiken
mit sich bringen.

1 Die Analysen wurden mit einem Dynamischen Simulator durchgefithrt, um die dynamischen
(meist wie im Eisberg verborgenen, aber leistungsbestimmenden) Zusammenhénge eines Auto-
mobilherstellers nachzuvollziehen. Ein dynamischer Simulator ist ein rechnergestiitztes Abbild
des realen Unternehmens bezogen auf eine konkrete Fragestellung (hier die Fahrzeugentwick-
lung). Fiir die Untersuchung identifiziert man zunéchst die relevanten Variablen und stellt die Be-
ziehungen (Starke und Zeitwirkung) zwischen diesen in geschlossenen Ursache/Wirkungs-
Schleifen her. Der Simulator wird mit Hilfe von Vergangenheitsdaten so lange getestet, bis er die
tatsidchlichen Ergebnisse mit sehr hoher Genauigkeit (+/- 5 %) hervorbringt. In der Fallstudie sind
lediglich die Entscheidungsoptionen hypothetisch und in der Form nicht im Unternehmen vorge-
kommen. lhre simulierten Auswirkungen sind allerdings wegen der getesteten Zuverldssigkeit des
Dynamischen Simulators ausgesprochen verlésslich. Die aufgezeigten Szenarien sind zur besseren
Veranschaulichung hypothetischer Natur.
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Sie denken zudem iiber Re-engineering des Produktentwicklungsprozesses in
Threm Geschéftsbereich nach. Dies soll Fahrzeugqualitit und Arbeitsproduktivi-
tit erhohen. Diese Option erstreckt sich iiber einen Zeitraum von 30 Monaten
und erfordert grundlegende Prozessverdnderungen:

Verstirkte Wiederverwendung existierender Teile (fiir bessere Qualitét,
schnellere Verfligbarkeit und geringeren Entwicklungsaufwand)

Reorganisation funktionaler Silos zu gemischt-funktionalen Entwicklungs-
teams (in erster Linie fiir bessere Qualitit, wobei gemischt-funktionale
Kommunikation zunichst héheren Personaleinsatz erfordert)

Virtualisierung der Produktentwicklung (CAD, CAE, CAM und virtuelles
Testen zur Verbesserung sowohl der Fahrzeugqualitét als auch der Produkti-
vitdt der Entwickler).

Im Blick auf diese vier Optionen — Erhdhung der Mitarbeiterzahl, bessere Aus-
stattung der Fahrzeuge in der Entwicklung, Beschleunigung kiinftiger Entwick-
lungsprogramme und Re-engineering der Entwicklungsprozesse — werden Sie
zwei scheinbar einfache Fragen nur schwer beantworten kdnnen:

Welche Option wird — einzeln betrachtet — die Leistung und den Wert Thres
Geschiftsbereiches am stirksten steigern?

Welche Kombination von Optionen wird am ehesten eine wirtschaftliche
Balance zwischen Leistungssteigerung und zusitzlichem Risiko erzielen?

Es gibt gute Argumente fiir jede einzelne Option und fiir viele Kombinationen.
Keine der Optionen kann von vornherein aufgrund offensichtlicher Mingel
ausgeschlossen werden. Es ist auch klar, dass ein Test aller Optionen viel zu
teuer und riskant wére. Sie sind zunehmend unzufrieden mit der mangelnden
Unterstiitzung der Entscheidung fiir die beste Alternative durch traditionelle
Analysemethoden.

Mit den Grenzen traditioneller Analysemethoden konfrontiert, werden Sie sich
bei der Entscheidung fiir eine Kombination mdglicher Optionen auf Thre Intuition
und ein professionelles Urteil stiitzen. Es fehlen umfangreiche Analysedaten, die
Ihnen sowohl langfristige Kosten- und Ertragswirkungen verschiedener
Entscheidungen als auch ihre internen und externen Auswirkungen aufzeigen.
Sie kdnnen dariiber hinaus auch das Zusammenwirken verschiedener Optionen
miteinander nicht abschdtzen. Die tatsdchliche Ergebniswirkung IThrer Entschei-
dung wird im Nachhinein nicht eindeutig feststellbar sein. Abgesehen von au-
Bergewohnlichem Erfolg oder Misserfolg ist es schwierig festzustellen, welches
Ergebnis Sie ohne Thre Entscheidung erzielt hétten. Auflerdem ist es nicht moglich,
die Wirkung der Kombination verschiedener Entscheidungsalternativen ex post
zu bewerten.
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Bei so vielen Alternativen und begrenzten Analysemethoden stellen Sie fest,
dass es unwahrscheinlich ist, die beste Kombination auszuwéhlen. Sie stellen
ebenfalls fest, dass die weniger guten Alternativen wahrscheinlich deutlich ge-
ringere Erfolge produzieren und unvorhersehbare, groere Risiken in sich tra-
gen. Mit anderen Worten: Sie sind lediglich sicher, dass Sie deutlich hinter den
Moglichkeiten einer optimalen Entscheidung fiir Thren Geschéftsbereich zu-
riickbleiben. Thr einziger Trost ist, dass, solange Sie eine katastrophale Ent-
scheidung vermeiden, niemand nachweisen kann, dass Thre Entscheidung sub-
optimal war, oder den Grad der Unzulédnglichkeit feststellen kann.

Willkommen in der Welt von Unternehmensentscheidungen!

Die Geschichte hinter der Geschichte

Dieses Fallbeispiel ist alles andere als hypothetisch — es basiert auf einem
Dynamischen Simulator?, den ein fiihrender Automobilhersteller einsetzt, um
Fahrzeugentwicklungsprogramme und -portfolios zu steuern. Der Simulator
stellt den Fahrzeugentwicklungsprozess und die Kundenreaktion auf die neuen
Produkte sehr detailliert dar. Seit vielen Jahren ist er unter den Bedingungen
zahlreicher Entscheidungsalternativen und Szenarien ein aullerordentlich niitzli-
ches und verlassliches, sehr ausgereiftes und leistungsfihiges Analyseinstrument
zum Erfolg von Fahrzeugentwicklungen. Der Simulator wurde fiir Machbar-
keitsstudien von Entwicklungsprogrammen, die Vorhersage von Fertigstellungs-
zeiten von Projekten und die Anpassung von Projektpldnen, zur Ressourcenpla-
nung fiir Einzelprojekte und Entwicklungsprogramme (mit Beriicksichtigung
von Engpassressourcen), zur Bestimmung von Anderungswirkungen in laufenden
Entwicklungsprojekten und fiir die Fortschrittskontrolle von Re-engineering-
MaBnahmen genutzt.

Im Fallbeispiel zeigt der Simulator, wie strategische Entscheidungen auf Basis
von traditionellen Analysemethoden das Ergebnis des Geschiftsbereiches bei
einem Automobilhersteller beeinflussen. Der Simulator gab Antwort auf zwei
Fragen, die von traditionellen Analyseinstrumenten nicht verlasslich beantwortet
werden konnen: Wie weit werden Leistungen und Ertriage bei den verschiedenen
plausiblen Entscheidungsalternativen auseinander liegen? In welchem Umfang
werden sich Entscheider unter den Bedingungen der groen Zahl von Méoglich-
keiten und daraus resultierenden Ergebnissen wahrscheinlich fiir suboptimale
Alternativen entscheiden?

2 Zur Vertiefung siehe: John D. Sterman, Business Dynamics, Irwin McGraw Hill, 2000.
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Traditionelle Analysen sind naturgemaf statisch und linear. Die Realitdt ist da-
gegen dynamisch und nicht linear. Dynamisch bedeutet, dass die Geschiftser-
gebnisse von einem komplexen Netzwerk von Riickkopplungsschleifen (feed-
back loops) beeinflusst werden, von denen es in jedem modernen Geschéft Dut-
zende oder sogar Hunderte gibt. Traditionelle Instrumente schneiden genau
diese Riickkopplungsschleifen durch, was ihre Eignung fiir strategische Ent-
scheidungen stark einschrénkt.

Dynamische Simulatoren unterscheiden sich sehr stark von traditionellen
Methoden. Sie sind eine computer-gestiitzte Reproduktion der tatsidchlichen, das
Geschift treibenden Riickkopplungsschleifen. Abbildung 1 zeigt eine hoch
aggregierte Darstellung der Riickkopplungsschleifen, die die Produktentwick-
lungsergebnisse der Automobilindustrie beeinflussen.

Umsétze

\ Gewinn/\

Variable \ .
Grantie- Kosten Entwicklungs-
kosten / kosten

Stiick- Marketing-
preis kosten
Herstellungs-
kosten
Endeckte Mitarbeiterzahl
Nacharbeit
Produktivitéat \
L/Arbeitsvolum Maximale
itarbeiterzahl

Qualitat

Barwert

Reengineering
Entwicklungs-
prozesse

Produkt-

Beschleunigun
Entwicklungs-

Prog

Entwicklung

Abbildung 1: Riickkopplungsschleifen in der Produktentwicklung der Auto-
mobilindustrie
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. Produkt- Beschleunigung | Re-engineering Barwert der
Steigerung |verbesserungen h e
Mitarbeiterzahl| wahrend der . der s Entwicklungs- i age(Md.
. Entwicklungspléne prozesse Euro)
Entwicklung
12% Ja 8,0
6% Ja 7,0
12% Ja Ja 6,9
6% Ja Ja 53
0% Ja 51
12% 33
0% Ja Ja Ja 31
0% Ja Ja 31
12% Ja Ja 3,0
0% Ja Ja 25
6% Ja Ja Ja 24
12% Ja 2,2
6% 2,0
6% Ja Ja 1,8
12% Ja Ja Ja 1,3
0% Ja Ja 0,0
6% Ja (0,0)
0% 0,1)
0% Ja (0,6)
12% Ja (0,7)
0% Ja (0,8)
6% Ja (1,0)
6% Ja Ja (1,5)
12% Ja Ja (1,7)

Abbildung 2: Tabelle der computersimulierten Geschdfisbereichsergebnisse

Die vier Entscheidungsalternativen sind in der Tabelle (Abb. 2) fett gekenn-
zeichnet. Es gibt 24 mogliche Kombinationen — drei Optionen beinhalten einfache
Ja/Nein Entscheidungen, die vierte besteht aus drei Varianten: 0, 6 oder 12 %
mehr Mitarbeiter. Die Tabelle zeigt die computer-simulierten Geschéftsbereichs-
ergebnisse (in Barwerten, die aus den verschiedenen Alternativen resultieren, vom
hochsten zum niedrigsten Wert)3.

Diese 24 Kombinationen von Optionen erzeugen eine grofe Varianz von
Geschiftsbereichsergebnissen — von plus 8 Mrd. bis minus 1,7 Mrd. Euro. Die
Entscheidung, alles beim Alten zu belassen, wiirde den Geschéftsbereich in
seinem Ergebnisbeitrag wertlos machen, da ein negatives Ergebnis (minus 0,1 Mrd.
Euro) erzielt wiirde. Eine etwas “aktivere” Entscheidung (Erh6hung der Mitar-

3 Die Wirkungen auf Leistung und Wert spiegeln Situation und Wechselwirkungen (Dynamiken)
eines bestimmten Automobilherstellers wieder. Die spezifische Situation eines anderen Herstellers
wiirde in einem anders modellierten Simulator zum Ausdruck kommen — gleiche Managementent-
scheidungen kénnen durchaus unterschiedliche Wirkungen auf Leistung und Wert in der Simulation
hervorbringen.
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beiterzahl um 6 % ohne eine weitere MaBBnahme) wiirde das Geschéftsbereichs-
ergebnis auf 2 Mrd. Euro erh6hen. Die Erh6hung der Mitarbeiterzahl um 12 %
ohne eine weitere Entscheidung wiirde das Ergebnis auf 3,3 Mrd. Euro steigern
— lberraschend hoch, ja sogar kontraintuitiv in Anbetracht der damit einher-
gehenden hohen Kosten.

Was erzeugt derart groBe Steigerungen?

Erhohung oder Nicht-Erhohung der Mitarbeiterzahl — Gewinner- oder
Teufelskreis

Die Analyse mit einem Dynamischen Simulator zeigt, wie ein kleiner Anstieg
der Mitarbeiterzahl aufgrund seiner Auswirkung auf die verschiedenen Riick-
kopplungsschleifen (s. Abb. 1) hohe Zuwichse fiir Leistung und Ergebnis des
Geschiftsbereiches erzeugt: die zusitzlichen Arbeitskrifte verringern die Ar-
beitsiiberlastung und erhéhen dadurch die Qualitit der Fahrzeuge.

Qualitdtsprobleme hingegen wiirden erkannte Nacharbeit und niedrigere Pro-
duktivitit bewirken und damit die Arbeitsiiberlastung weiter erhdhen. Probleme
mit der Fahrzeugqualitit wiirden zudem die Verkaufszahlen und Preise reduzie-
ren sowie die Stiickkosten erhdhen und folglich die Ertrdge des Geschéftsbe-
reichs schmiélern. Hierbei ist zu beachten, dass dies alles durch eine sich selbst
verstirkende Riickkopplungsschleife hervorgerufen wird — von der Arbeitsbelas-
tung iiber Qualitdt zu erkannter Nacharbeit und Produktivitit zuriick zur Ar-
beitsbelastung. Dieser Teufelskreis entsteht, wenn Wirkungen einiger Ausloser-
Probleme die in der Organisation breit verankerten Riickkopplungsschleifen
(Dynamiken) durchlaufen und auf diese Weise die Ausloser-Probleme stabilisie-
ren und sogar noch vergrof3ern.

Die Simulatoranalyse zeigt eine sehr effektive Losung, die den Teufelskreis in
sein Gegenteil verkehrt. Sie zeigt, dass in diesem Fall eine kleine bis mittlere
Erhohung der Mitarbeiterzahl das Arbeitsvolumen pro Person verringert, was
wiederum zu erhdhter Qualitit und Produktivitét fiihrt, die erkannte Nacharbeit
verringert und schlieBlich die Arbeitslast in der Produktentwicklung verringert.
Mit anderen Worten verwandelt eine wirksame dynamische MalBnahme den
Teufelskreis in einen “Gewinnerkreis”. Sobald sich die Produktqualitit durch
diesen “Gewinnerkreis” stetig verbessert, erhohen sich Verkaufszahlen und
erzielter Preis — die Stiickkosten fallen, was zu einer spiirbaren Verbesserung
von Margen und Ertrag des Geschiftsbereiches beitrégt.
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Dies ist ein gutes Beispiel fiir nicht lineare Leistungssteigerungseftekte, die
Riickkopplungsschleifen erzeugen konnen. Hierbei initiiert offenbar eine kleine
Veranderung der Mitarbeiterzahl (zusétzlich 6 %) einen starken dynamischen
Mechanismus, der iiberproportionale Steigerungen der Geschéftsbereichsergeb-
nisse erzeugt. Diese Zusammenhénge sind dem Management héufig nicht be-
wusst. Traditionelle statische Analysen sind nicht in der Lage, die dynamischen
Folgen von Managemententscheidungen aufzuzeigen — genau diese sind jedoch
in der Regel die entscheidenden.

Vier wichtige Einsichten konnen von Business Dynamics gewonnen werden:

(1) Eine offensichtlich einfache Managemententscheidung kann die Wirkung
von ergebnisbeeinflussenden Riickkopplungsschleifen signifikant verén-
dern;

(2) Die effektivsten Entscheidungen nutzen Vorteile von Riickkopplungsschlei-
fen und ihre nicht linearen Eigenschaften, um grof3e Ergebnissteigerungen
durch kleine, angemessene Aktionen zu erzeugen;

(3) In vielen Fillen konnen Manager Thre Ergebnisse spiirbar steigern, ohne
eine Umgestaltung organisatorischer Strukturen und Prozesse vorzuneh-
men. Dies wird durch die Verdnderung der Art und Weise erzielt, in der die
Elemente sich in den Riickkopplungsschleifen gegenseitig (zum Besseren
oder Schlechteren) beeinflussen. Tatsdchlich haben Managemententschei-
dungen viel groBeren Einfluss auf die organisatorischen Riickkopplungs-
schleifen, als gewdhnlich wahrgenommen wird.

(4) Probleme in einem Bereich des Unternehmens neigen dazu, sich iiber die
Riickkopplungsschleifen in unterschiedlicher Form und zu unterschiedli-
chen Zeiten in andere Bereiche auszubreiten.

In diesem Fall trat das Problem in einer auBlergewdhnlichen Arbeitsbelastung fiir
Mitarbeiter und Fiihrung auf. Es hat sich unbemerkt in den Kunden- und Markt-
bereich ausgedehnt und dort eine niedrigere Fahrzeugqualitdt mit sinkenden
Verkaufszahlen und niedrigeren zu erzielenden Preisen verursacht. Diese Probleme
haben sich weiter in den Bereich Finanzen und Ziele ausgedehnt, verschérft
durch gestiegene Stiickkosten aufgrund niedrigerer Produktqualitit. Traditionelle
Analysen konnen weder den Ursprung noch die Richtung derartiger Probleme
offen legen. Sie bahnen sich ihren Weg durch die organisationalen Riickkopp-
lungsschleifen und sind daher schwierig vorherzusagen und zu korrigieren.

Empirische Erfahrung zeigt, dass die Anzahl der hochwirksamen Hebel auf3er-
ordentlich gering ist und dass diese Hebel selten dort zu finden sind, wo der
gesunde Menschenverstand oder die Branchenerfahrung sie vermuten wiirden.
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Die einzig verlissliche Moglichkeit, sie zu identifizieren, ist durch einen griind-
lich getesteten Dynamischen Simulator. Es mag offensichtlich sein, die Mitar-
beiterzahl zu erhohen, wenn die Arbeitsbelastung in der Entwicklung zu hoch
ist. Das Management miisste jedoch zunichst erkennen, dass die Arbeitsmenge
zu hoch ist — eine Tatsache, die nicht schnell akzeptiert wird, wenn das hohe
Arbeitsvolumen pro Mitarbeiter hdufig mit dem Ziel der Kostensenkung vom
Management beschlossen wurde. Wahrend es leicht fillt, Kosten zu bestimmen,
bleiben die weitreichenden Konsequenzen eines dauerhaft zu hohen Arbeitvo-
lumens ohne den Einsatz Dynamischer Simulatoren meist unsichtbar. Wir for-
mulieren daraus Erkenntnis Nummer 5:

(5) Innerhalb der den Erfolg bestimmenden Riickkopplungsschleifen befinden
sich einige wenige hochwirksame Hebel, die mit einem relativ geringen
Aufwand eine auflergewohnlich starke positive Wirkung erzielen. Auf der
anderen Seite erzeugen die falschen Entscheidungen an diesen Hebeln
ebenso katastrophale negative Ergebnisse.

Wie sich die Verbesserung von Produkteigenschaften wertvernichtend
auswirken kann

Soll die Wettbewerbsfahigkeit eines Produkts erhoht werden, scheint die Verbes-
serung der Produkteigenschaft wihrend eines Entwicklungszyklus ein probates
Mittel zu sein. Dynamische Simulationen zeigen aber auf, dass die Verbesserung
von Produkteigenschaften alleine, ohne weitere flankierende MaBnahmen, zu
einem Bereichsergebnis von minus 0,8 Mrd. Euro fithren wiirde — ein groferes
Defizit als jenes, das ohne jegliche Maflnahmen entstehen wiirde! Die Verbesse-
rung der Produkteigenschaften wiirde auch Wert vernichten, wenn sie mit einer
Erhohung der Mitarbeiterzahl um 6 % bzw. 12 % kombiniert wiirde. Mit diesen
MaBnahmenbiindeln wiirden die verbesserten Produkteigenschaften zwischen
700 Mill. und 2 Mrd. Euro Wert vernichten. Der Simulator zeigt ebenfalls, wie
diese Kombinationen ein derartig negatives und kontraintuitives Ergebnis pro-
duzieren:

Produktverbesserungen mitten in einer Entwicklungsphase wiirden lediglich ein
geringes Umsatzwachstum bewirken. Die zusétzlich erforderliche Arbeit wiirde
das Arbeitsmengenproblem erhéhen. Eine hohere Arbeitsbelastung wiirde Pro-
duktqualitdt senken und Nacharbeit erh6hen, folglich die Produktivitit verrin-
gern. Diese Situation wiirde in der Folge das Arbeitsmengenproblem nochmals
verstiarken. Mit anderen Worten, wenn zuvor bereits ein Problem mit der Ar-
beitsmenge besteht, fiihren Produktverbesserungen in laufenden Entwicklungs-
programmen zur Verstirkung des Teufelskreises, wohingegen eine Erhdhung der
Mitarbeiterzahl diesen abschwiéchen wiirde.
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Das bedeutet, dass eine Mallnahme zur Verbesserung des Umsatzes sich ins
Gegenteil verkehrt und einen starken, lang anhaltenden Gegenmechanismus
bewirkt. Diese Entscheidung wiirde dem Bereich einen Bérendienst erweisen,
was erklart, warum Produktverbesserungen nur einen vergleichsweise geringen
Umsatzzuwachs erzielen — die zusitzliche Attraktivitit der Fahrzeuge wiirde
durch spiirbar geringere Qualitét neutralisiert oder gar iiberkompensiert. Dies
erklart im Umkehrschluss, warum die Anstiege bei Produktions-, Marketing-
und Gewihrleistungskosten, durch geringere Qualitdt hervorgerufen, die gerin-
gen Umsatzzuwichse tiberkompensieren und fiir einen Wertverlust des Ge-
schiftsbereiches verantwortlich sind. Das fiihrt uns zu einer weiteren Erkenntnis
durch die Dynamische Simulation:

(6) Viele plausible Managemententscheidungen werden ganz oder teilweise
durch unvorhergesehene Gegeneffekte entwertet, die durch neutralisierende
Riickkopplungsschleifen erzeugt werden. Manchmal bemerken die beteilig-
ten Manager noch nicht einmal, dass ihre Entscheidungen neutralisiert
wurden, da sie nicht in der Lage sind, die vollen Auswirkungen ihrer Ent-
scheidungen abzuschitzen.

(7) Die Kraft von gegenwirkenden Riickkopplungsschleifen ist so stark, dass
sinnvoll erscheinende Entscheidungen tatsédchlich Wert vernichten, wie in
diesem Fall die Produktverbesserungen.

(8) Die schédliche Kraft von gegenwirkenden Riickkopplungsschleifen zeigt
sich oft erst iiber einen ldngeren Zeitraum (hier mehr als drei Jahre).

(9) Bei Vorliegen eines auf dynamischen Riickkopplungsschleifen beruhenden
Problems (wie in diesem Beispiel die Arbeitsmenge, die aus iiberzogenen
Produktentwicklungen resultiert) konnen traditionelle Analysemethoden
Manager nicht vor plausiblen, aber gefahrlichen Entscheidungen warnen,
die tatsdchlich die Schwierigkeiten durch Stérung der Riickkopplungs-
schleifen noch verschlimmern.

Produktverbesserungen fiihren nicht zwangslidufig zu Wertvernichtung. Im Ge-
genteil: Sie kdnnen sehr positive Auswirkungen auf das dynamische Gleichge-
wicht haben. Dies gilt insbesondere, wenn ein Unternehmen nicht bereits an
einer Uberlastung in der Produktentwicklung leidet.

Warum die Beschleunigung von Produktentwicklungsplinen gefihrlich
sein kann

Eine Beschleunigung von Produktentwicklungspldnen ohne flankierende MaB-
nahmen wire sogar noch schidlicher fiir das Unternehmen. Dies wiirde, abhédngig
von den gleichzeitig durchgefiihrten MaBnahmen, zwischen 400 Mio. und
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4 Mrd. Euro Wert vernichten. Der Verursacher ist der gleiche Teufelskreis wie
im Falle der Produktverbesserungen — in diesem Fall allerdings wesentlich ge-
fahrlicher durch den starken Ressourcenbedarf fiir die Beschleunigung aller
aktiven Entwicklungsprogramme im Vergleich zu den eher begrenzten Produkt-
verbesserungsaktivititen. Eine Beschleunigung wiirde sogar noch ein groBeres
Problem der Arbeitsbelastung mit vergleichsweise groleren dynamischen Kon-
sequenzen in Form von Wertvernichtung mit sich bringen.

Die Umsetzung der drei bislang besprochenen Management-MafBinahmen (hohe-
re Mitarbeiterzahl, bessere Produkte wihrend der Entwicklungsphase und be-
schleunigtes Entwicklungsprogramm) lésst Stirke und Zeitwirkung der leis-
tungsbestimmenden Riickkopplungsschleifen des Geschéftsbereiches unverin-
dert. Der Einfluss dieser MaBBnahmen auf den Erfolg kommt von der Zufiihrung
von etwas Neuem in die Riickkopplungsschleifen — zusitzliche Arbeitskrifte,
neue Arbeitsfelder oder verénderte Produkteigenschaften oder zeitliche Wirkun-
gen (im Fall der Produktverbesserungen und beschleunigten Entwicklungspla-
ne). Diese Effekte breiten sich iiber die Riickkopplungsschleifen im gesamten
Geschiftsbereich aus, verdndern die Art und Weise des Zusammenwirkens der
Riickkopplungsschleifen, ohne Stirke und Zeitwirkung einzelner Riickkopplun-
gen zu verdndern. Die vierte MaBBnahme ist in dieser Hinsicht anders.

Re-engineering von Produktentwicklungsprozessen des Geschiiftsbereichs
und die Auswirkungen auf treibende Riickkopplungsschleifen

Die vierte Management-Maflnahme besteht im Re-engineering des Produktent-
wicklungsprozesses des Geschéftsbereiches. Dieses Re-engineering beinhaltet
im Wesentlichen drei Dimensionen, deren vollstdndige Implementierungen 30
Monate in Anspruch nehmen:

Verdnderung der Organisationsstruktur in der Produktentwicklung von funk-
tionalen Silos zu multifunktionalen Entwicklungsteams (mit dem Ziel, die
Nacharbeit in der Entwicklung zu reduzieren sowie deren Entdeckung und
Beseitigung zu beschleunigen);

Drastische Erhohung der Wiederverwendung bereits existierender Teile (zur
Reduzierung von Entwicklungsarbeit und Entwicklungsnacharbeit);

,,Virtualisierung®™ des Produktentwicklungsprozesses durch den Einsatz von
softwarebasierten Systemen (CAD, CAE, CAM, etc. zur Verbesserung der
Arbeitsproduktivitit in der Entwicklung, Verringerung der Nacharbeit sowie
deren Entdeckung und Beseitigung).
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Jede Dimension der Re-engineering Maflnahmen verdndert die Stirke bzw.
Zeitwirkung einer oder mehrerer Riickkopplungsschleifen. Durch diese Mal3-
nahmen werden die Riickkopplungsschleifen des Geschéftsbereiches gleichzei-
tig als Mittel zur Verdnderung des Geschiftsbereichsergebnisses genutzt. Dies
steht in direktem Gegensatz zu den anderen drei Mafnahmen.

Die Dynamische Simulation des Umbaus des Geschéftsbereiches zeigt auf, wie
diese Verdnderungen die Leistung beeinflussen. Das erste Anzeichen von verén-
derter Leistung ist iiberraschend und kontraintuitiv — die Arbeitslast der Pro-
duktentwicklung steigt in den ersten zwei Jahren des Umbaus stark an. Wenn
man dieses Phdnomen néher betrachtet, leuchtet diese Entwicklung aus zwei
Griinden ein:

Multifunktions-Entwicklungsteams miissen spiirbar stirker miteinander
kommunizieren, um reibungslos funktionieren zu kdnnen. Dies reduziert im
Vergleich zu den alten Silostrukturen geringfiigig ihre Produktivitét.

Die zunehmende Entdeckung von Nacharbeit (eines der vornehmlichen Ziele
des Umbaus) erhoht kurzfristig das Arbeitsvolumen in der Produktentwick-
lung.

Aber die Dynamische Simulation zeigt auch auf, dass auf den kurzfristigen
Anstieg des Arbeitsvolumens (vom vierten Jahr an) eine Phase der stetigen Ver-
besserung der Produktqualitit und daraus resultierend sinkende Stiickkosten
festzustellen sind. Das Ergebnis dieser Entwicklung ist ein bedeutender Anstieg
von Ertrag und Barwert des Geschéftsbereiches (um mehr als 5 Mrd. Euro).

Dieser kurzfristige Verlust gefolgt von einem langfristigen und andauernden
Gewinn verdeutlicht eine weitere Einsicht von Business Dynamics:

(10) Es ist iiblich, dass bei der Verdnderung von Riickkopplungsschleifen eine
Leistung zunichst kurzfristig sinkt, bevor sie langfristig diesen negativen
Effekt deutlich iiberkompensiert. Dies ist als das “worse before better”
Syndrom bekannt.

Dieses Syndrom konnte Manager dazu verleiten, Re-engineering Maflnahmen
abzubrechen, bevor sie ihre volle positive Wirkung zeigen kdnnen. Dynamische
Simulatoren helfen, derartige Fehlentscheidungen zu vermeiden, indem sie
aufzeigen, dass eine Leistungsminderung nicht lange andauert und von einer
Phase deutlich groBerer Leistungszuwéchse gefolgt wird.
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Kombination von Mafinahmen

Re-engineering Mafinahmen und Anhebung der Mitarbeiterzahl

Die Re-engineering MaBnahme im Entwicklungsprozess kann man ausge-
zeichnet mit der Anhebung der Mitarbeiterzahl sowohl um 6 % als auch um
12 % kombinieren. Diese Kombinationen bringen die zwei hdchsten
Geschiéftsbereichsergebnisse von 24 moglichen Kombinationen (s. Abb. 2).
Allerdings bestehen zwischen beiden MaBnahmen keine dynamischen
Beziehungen — weder im Positiven noch im Negativen. Dies kann man an
der Tatsache ablesen, dass der Geschéftsbereichswert ungefdhr der Summe
der Werte der EinzelmafBnahmen entspricht.

Re-engineering des Entwicklungsprozesses und Beschleunigung des Ent-
wicklungsprogramms

Einige MaBnahmenkombinationen produzieren die Vernichtung dynamischer
Synergie, was am Beispiel der Kombination von Beschleunigung des Ent-
wicklungsprogramms mit dem Re-engineering des Entwicklungsprozesses
gezeigt wurde. Als EinzelmaBnahme wiirde das beschleunigte Entwick-
lungsprogramm ungefahr 0,5 Mrd. Euro Wert vernichten. Wenn diese jedoch
mit der an sich sehr vorteilhaften Re-engineering Mafinahme kombiniert
wirde, zerstorte diese Kombination nahezu 2 Mrd. Euro Wert und wiirde nur
noch 3,1 Mrd. Euro gegeniiber 5 Mrd. Euro Barwert durch Re-engineering
ausmachen. Beides sind plausible MaBBnahmen. Traditionelle Analysen konn-
ten diesen grundlegenden Konflikt allerdings nicht aufzeigen.

Dies illustriert eine weitere Einsicht, die durch Dynamische Simulation gewonnen
wird:

(11) Die Folgen von Managemententscheidungen kdnnen dynamisch miteinan-
der verbunden sein und dadurch ihren individuellen Einfluss auf die Leis-
tung verdndern. In Kombination kdnnen die Wirkungen dieser Maflnahmen
kleiner, groBer oder gleich der Summe der EinzelmaBnahmen sein.

Das potenzielle Vorhandensein positiver oder negativer dynamischer Synergien
zwischen verschiedenen Mallnahmen lidsst es sinnvoll erscheinen, dass alle
moglichen Kombinationen analysiert werden. Weil jedoch die traditionellen
Analysemethoden nicht feststellen kdnnen, ob derartige Synergien bestehen, ist
es in den meisten Organisationen iiblich, Maflnahmenkombinationen zu imple-
mentieren, die gegenldufige Effekte erzeugen. Nur ein Dynamischer Simulator
ist in der Lage, eine verldssliche Aussage dariiber zu machen, ob und warum
derartige Synergien auftreten bzw. wie sie vermieden werden konnen.
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Ein reales Unternehmensbeispiel

Die beschriebenen Analysen wurden mit einem Dynamischen Simulator durch-
gefiihrt, um die leistungsbestimmenden dynamischen (meist verborgenen) Zu-
sammenhénge eines realen Automobilherstellers nachzuvollziechen. Um dem
Eindruck vorzubeugen, dass die Einsichten der Fallstudie ebenfalls hypothetisch
sind, schildern wir noch ein weiteres Beispiel. Hier geht es um einen fithrenden
Finanzdienstleister mit anderen strategischen Problemen. In diesem Fall hat das
Unternehmen den Dynamischen Simulator eingesetzt, um einen kontraintuitiven
und umstrittenen Weg aus seinen Problemen zu finden.

Das besagte Unternehmen hatte trotz verschiedener GegenmafBnahmen iiber
mehrere Jahre Marktanteile in seinem Heimatmarkt verloren. Keine dieser
MaBnahmen hatte eine spiirbare Besserung der Situation herbeigefiihrt. Manager
aus verschiedenen Teilen der Organisation hatten eine breite Palette von Mafi-
nahmen vorgeschlagen, um das Problem in den Griff zu bekommen und es gab
eine kontroverse Diskussion dariiber, was die ndchsten Schritte sein sollten.
Traditionelle Analysen konnten jedoch die Wirkung dieser verschiedenen Mal3-
nahmen nicht genau genug qualifizieren.

Eine Managerin war iiberzeugt, dass der Verlust von Marktanteilen ein systemi-
sches Problem war, das Ergebnis von Wechselbeziehungen zwischen den viel-
féltigen Parametern im Unternehmen und in seinen Mérkten. Diese Annahme
basierte auch auf der Beobachtung, wie hartnickig das Problem trotz verschie-
dener einzelner (isolierter) Losungsversuche bestehen blieb. Deshalb beauftragte
die Managerin die Modellierung eines Dynamischen Simulators, der die Wert-
schopfungskette der gesamten Kreditkartenbranche (Kreditkartenfirmen, Ban-
ken, Regulationsbehorden und Karteninhaber) inklusive der wichtigsten Wett-
bewerber umfasste. Der Simulator wurde mit Hilfe von jiingeren historischen
Daten des Unternehmens und seiner Wettbewerber validiert. Das diente dazu,
sicher zu sein, dass die verschiedenen Beziehungen der leistungsbestimmenden
Riickkopplungsschleifen (Stirke und Zeitwirkung der Beziehung) fiir den Ge-
samtmarkt und die einzelnen Spieler korrekt modelliert waren.

Der validierte Simulator wurde zunéchst eingesetzt, um das Ergebnis festzustel-
len, das ohne weitere MaBnahmen zu erzielen war. Diese war sozusagen die
Basis fiir weitere Analysen, die darauf abzielten, den Marktanteilsverlust des
Unternehmens umzukehren. Der Simulator zeigte deutlich, dass sich der Markt-
anteilsverlust ohne gezielte MaBnahmen fortsetzen wiirde. Im néchsten Schritt
wurde mit dem Simulator jede der neuen Maflnahmen zur Umkehrung des
Marktanteilsverlustes getestet. Diese Simulationen machten deutlich, dass keine
der neuen Maflnahmen wirklich helfen und einige sogar in einem beschleunig-
ten Marktanteilsverlust enden wiirden. Dies resultierte nicht daraus, dass die
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Entscheidungstriger etwa ihr Geschéft nicht verstanden hitten. Vielmehr war es
Ergebnis einiger der beschriebenen Einsichten, insbesondere 5, 6 und 7. Ohne
die Kenntnis der kleinen Zahl von strategischen Hebeln in ihrem Unternehmen
waren die Manager nicht in der Lage, die richtige strategische MaBBnahme aus-
zuwihlen.

Als nichstes wurde der Simulator zum systematischen Aufspiiren von wesentlichen
Hebeln in den Feedbackschleifen der Organisation benutzt. Dies beinhaltete den
Test (Variation von Stirke und zeitlicher Wirkung) aller Ursache/Wirkungs-
Beziehungen in den treibenden Riickkopplungsschleifen. Dadurch sollte die
Wirkung auf den Marktanteil und eine Fiinfjahres-Vorschau auf den Gewinn
simuliert werden. Das ergab eine lange Liste von Punkten ohne Wirkung auf die
Hebel und eine kurze Liste von Punkten, die eine groe Wirkung auf die Hebel
hatten. Erst nachdem man diese Ubersicht gewonnen hatte, machte sich das
Management Gedanken, was man zur Losung des Problems tun wollte. Man
suchte nun spezifisch nach den Management-Mafinahmen, die hoffentlich an
einem bzw. mehreren dieser strategischen Hebel ansetzten.

Die Suche miindete in einer kontrovers diskutierten Maflnahme (Ausgabe von
kundenspezifischen Kreditkarten — Co-Branding), die bereits vorher 6ffentlich
von Managern des Unternehmens und auch seiner Wettbewerber verworfen
worden war — teilweise deswegen, weil die Aktionédre iiberzeugt waren, dass
diese MaBnahme hochst destruktiv auf die Marktposition des Unternehmens
wirken wiirde. Aber die Simulationen konnten belegen, dass die kontrovers
diskutierten MaBBnahmen an vier zuvor entdeckten strategischen Hebeln positiv
wirken wiirden. Die dynamische Simulation der MaBnahme zeigte, wie diese
das langjdhrige Problem dramatisch in die andere Richtung umkehren wiirde —
Steigerung von Umsatz und Marktanteil um 25 % in den ersten zwei Jahren und
um 40 % langfristig. Dadurch konnten 5 Mrd. Dollar zusitzlicher Gewinne
erzielt werden.

Auf Basis der stabilen Aussagen der dynamischen Analysen revidierte der CEO
seinen urspriinglichen Widerstand gegen die zur Rede stehende Maflnahme. Er
benutzte die dynamischen Analysen, um die Aktiondre zu iiberzeugen. Als die
Entscheidung genehmigt und umgesetzt war, waren die Ergebnisse nahezu exakt
so, wie sie simuliert worden waren. Dieser Schritt war so erfolgreich, dass die
Wettbewerber ihn schnell kopierten und dadurch die gesamte Branche grundle-
gend verdnderten.
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Zusammenfassung

Es gibt dynamische Wirklichkeiten in Organisationen, die, wie bei einem Eis-
berg, nicht sofort erkennbar sind — Business Dynamics. Diese zeigen, dass alle
Unternechmen und Mirkte durch ein Netzwerk von Riickkopplungsschleifen
angetrieben sind, das herkdmmliche Analyseinstrumente gewohnlich nicht er-
kennen. Diese Dynamiken sichtbar zu machen, sie zu verstehen und zu beein-
flussen, wie es die Dynamischen Simulatoren tun, fithrt zur Wurzel der Proble-
me und zu qualitativ anderen Managemententscheidungen, die deutlich groB3ere
Zuwichse an Leistung und Wert hervorbringen. In den meisten Féllen ist es
nicht nétig, ein vollstdndiges Re-engineering des Unternehmens vorzunehmen,
um diese Zuwichse zu erzielen. Erforderlich ist aber die Befahigung des
Managements, auf die eigentlichen Treiber des Geschiftes, die Riickkopplungs-
schleifen, Einfluss zu nehmen und diese in angemessener Art und Weise zu
gestalten.
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