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Grundiage erfolgreicher Unternehmensfiihrung:

Vernetzt denl-en
/usammenhinge
erkennen!

Ein Unternehmen zu fiihren heiB3t, die entscheidenden ,StellgroBen” sicher
zu bedienen. Dabei stellt sich das Unternehmen als komplexer Regelkreis
aus Faktoren dar, deren Zusammenhinge sich nicht immer trivial erschlie-
Ben. Die Kybernetik als ,Lehre des vernetzten Denkens” bietet hierfiir die
Méglichkeit zur Analyse und zur Aufstellung eines Modells, anhand dessen
die Zusammenhénge untersucht und nachvollzogen werden kénnen. Der Ar-
tikel stellt den Ansatz sowie wichtige Hilfsmittel und ein innovatives Projekt
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zum netzbasierten Erlernen vor.

ie technische und gesellschaftliche Entwicklung

hat zu einem hohen Wettbewerbsdruck gefiihrt,
dem sich selbst kleine Unternehmen nur stellen kén-
nen, wenn sie neue Organisations- und Kommunikati-
onsformen praktizieren. Diese Entwicklung fiihrt letzt-
endlich zu steigender Komplexitat der Zusammenhin-
ge im Unternehmen und zwischen Unternehmen. Der
Unternehmer muss diese Zusammenhénge kennen
und beriicksichtigen, wenn er seine Firma erfolgreich
steuern will. Wahrend einige Zusammenhinge offen-
sichtlich sind (zum Beispiel dass sich durch zusitzliche
Kunden auch zusétzliche Umsitze generieren lassen),

sind andere Zusammenhinge schwerer zu erkennen
und in die Entscheidungsfindung einzubeziehen. Dies
betrifft insbesondere die ,weichen” Faktoren wie
Kunden- oder Mitarbeiterzufriedenheit, die 'sich nicht
unmittelbar monetar bewerten lassen, aber durch ihre
Auswirkungen auf andere Faktoren indirekt in das Be-
triebsergebnis einflieRen.

B Unternehmen als Regelkreis

Mit dem Versuch, ein treffendes Wirkungsmodell
komplexer Zusammenhinge von Systemen aufzustel-
fen, beschiftigt sich die Kybernetik, die in Deutschland
vor allem auf Prof. Frederik Vester zuriickgeht. Das
Modell wird als Regelkreis erstellt, der die wichtigsten
EinflussgréRen und deren Wirkungen aufeinander ent-
halt. Anhand dieses Modells kénnen die Auswirkungen
von Beeinflussungen der StellgroRen auf das Gesamt-
ergebnis ermittelt werden. Grundsétzlich kénnen sol-
che Modelle fiir alle komplexen organischen Systeme
erstellt werden — Okosysteme, Gesellschaften und
auch Unternehmen. Ein (reduziertes) Modell fiir die
Wirkungszusammenhiinge eines kleinen Unterneh-
mens zeigt die untenstehende Grafik:

Um ein solches Modell aufzustellen, miissen zunidchst
die wesentlichen Faktoren festgelegt werden, die
fir das erfolgreiche Zusammenspiel im System von
Bedeutung sind. Diese werden im obigen Diagramm
durch die Knoten dargestellt, wobei Vierecke nicht
beeinflussbare, extern bestimmte GréRen darstellen,
wihrend steuerbare GroRen durch Achtecke und
abhangige GroRen durch Ovale symbolisiert sind. Als
nichstes werden die Wirkungen der Faktoren aufein-
ander eingetragen und im Diagramm als Pfeile darge-
stellt. Dabei ist hier nicht erkennbar, wie stark dieser
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Einfluss ist, ob er positiv oder negativ, sofort oder mit
Verzigerung wirkt. Zur Verdeutlichung soll als Beispiel
der Konten , Fluktuation” betrachtet werden: Wodurch
wird die Fluktuation beeinflusst? Hoher Wettbewerb
auf dem Arbeitsmarkt fiihrt zu Abwerbungen, die
Fluktuation steigt. Dagegen verringert eine hohe Mo-
tivation der Mitarbeiter die Fluktuationsrate, shnliches
erreicht man durch zusitzliche Provisionszahlungen.
Wie wirkt die Fluktuation auf die anderen Faktoren?
Bei geringer Fluktuation ist (aufgrund guter Einarbei-
tung) die Arbeitsqualitidt hoch und auch die Produkti-
vitét, dies senkt die Kosten. Bei geringer Fluktuation ist
in der Regel auch das Betriebsklima besser, dies wirkt
positiv zuriick auf die Motivation.

B Ursache und Wirkung

Von den beeinflussten Faktoren gehen wieder Wir-
kungen auf andere Knoten aus, so fiihren geringere
Kosten zu hgheren Deckungsbeitrigen und zu nied-
riger kalkulierbaren Preisen bei Angeboten und Aus-
schreibungen, die wiederum die Akzeptanz und den
Absatz steigern. Um die Auswirkungen berechnen zu
kénnen, muss der Wirkungskreis bewertet werden
- da der notwendige Rechenaufwand erheblich ist,
wurden hierfiir Simulationsprogramme entwickelt, die
die Berechnungen durchfiihren und visualisieren — so
kann man das Modell mit verschiedenen Werten tes-
ten und auf Korrektheit iiberpriifen. Nichtsdestotrotz
erfordert das Erstellen eines Wirkungskreises viel
Ubung und Erfahrung, bis man ein Modell erhilt, dass
die Wirklichkeit adiquat abbildet. Die Schwierigkeiten
liegen dabei sowohl in der Auswahl der relevanten
Faktoren als auch in der Benennung und Bewertung
der Wirkungszusammenhiinge, die nie exakt gemes-
sen, sondern immer subjektiv geschétzt werden — hier
liegen zugleich die Grenzen des Verfahrens. Dennoch
ist das Denken in vernetzten Systemen notwendig,
um die Zusammenhiinge begreifbar zu machen und
komplexe Systeme wie ein Unternehmen erfolgreich
steuern zu kénnen.
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B Unternehmenssimulator

Um das vernetzte Denken einer gréReren Zahl von
Unternehmern und Interessierten spielerisch nahe zu
bringen, entwickelt die Firma gamma concept derzeit
im Rahmen gemeinsam mit dem Institut fiir Technik

der Betriebsfiihrung (itb), - der Handwerkskammer Weiterfiihrende
Freiburg und der Firma Cyberlearn das Simulations- Literatur:

spiel HALMA@BUSINESS. Das PC-Programm simu-

liert einen virtuellen Handwerksbetrieb, in dem der Vester, Frederik:
Spieler typische unternehmerische Entscheidungen Die Kunst,

zu bewiltigen hat: er muss Auftrige, Personal und vernetzt zu denken
Material disponieren, Investitions- und Personalent- (ISBN 3423330775)
scheidungen treffen und auf verschiedene Ereignisse

reagieren, um ein moglichst gutes Betriebsergebnis zu Vester, Frederik:
erzielen. Bei Fragen kann er auf abgestimmte multime- Neuland des Denkens

diale Lerneinheiten zuriickgreifen, die Hintergriinde (ISBN 3423330015)
erldutern und Zusammenhinge darstellen, Arbeits-
hilfen, die auch auerhalb des Spiel im betrieblichen
Alltag eingeéetzt werden kénnen, unterstiitzen ihn bei
der Entscheidungsfindung. Auf einer Internetplattform
kénnen Spieler Szenarien und Aktualisierungen erhal-
ten, sich untereinander austauschen und ihre Ergeb-
nisse vergleichen. Die Entwicklung des Lernsystems
wird im Rahmen des Programms ,Lernet” vom Bun-
desministerium fiir Wirtschaft und Arbeit gefordert,
den Prototyp werden wir im Friihjahr 2003 auf der
Learntec und auf der Internationalen Handwerksmes-
se vorstellen.

Sebastian Leupold, Geschiiftsfiihrer der gamma concept Gesellschaft
fiir aktuelle Management-Anwendungen in Karlsruhe:
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