Management eines Wellness-Hotels mit der Dynamic Scorecard —
Anwendungsbeispiel zur kundenspezifischen Planspielentwicklung

Falko Wilms, Dornbirn, Margret Richter, Hamburg. Die wachsende Dynamik des
Marktes erschwert das (strategische) Management eines Hotels und seine Zu-
kunftssicherung. Da immer mehr Menschen bereit sind, Geld fur Wellness-Ange-
bote auszugeben, kann die Positionierung als Wellness-Hotel die Wettbewerbs-
fahigkeit starken. Mit dem neuen Instrument der Dynamic Scorecard und dem
daraus entwickelten Planspiel kénnen Strategieentwicklung, Entscheidungs-
findung und Investitionsplanung im Rahmen von Planspielen erlernt und ver-
feinert werden.

Einleitung

Die Dynamik und die Komplexitat des modernen Lebens stellen hohe Anforderungen
an die korperlichen, seelischen und geistigen Krafte des Menschen. Viele Berufstétige
leiden unter zunehmendem Stress und haben Schwierigkeiten, den raschen Wandel
der Berufsanforderungen zu bewaltigen. Der private Bereich ist immer seltener in der
Lage, die bendtigte Ruhe und Regeneration zu bieten. Doch etwa zwei Drittel der Men-
schen in 6konomisch entwickelten Landern sind bereit, mehr Geld fur ihre Gesundheit
auszugeben (Nefiodow 1997). Viele Hotels nutzen diesen Trend, bieten ihren Géasten
unter der Bezeichnung ,Wellness* Massagen, Bader, Bewegungsprogramme und son-
stige Angebote, die das kérperliche, geistige und seelische Wohlbefinden steigern.

Wer sich im dynamischen Wettbewerb als Wellness-Hotel positionieren und behaupten
will, muss Markttrends vorwegnehmen, proaktiv auf sich &ndernde Kundenbediirfnisse
reagieren, in Zusammenhangen denken und die Dynamik des Marktgeschehens er-
fassen. Denn die grof3te Herausforderung des Managements besteht darin, trotz der
Komplexitat des Wettbewerbs und der Dynamik des Marktes die eigene Handlungs-
fahigkeit zu bewahren, 6konomisch sinnvolle Ziele zu setzen und Strategien zu ihrer
Erreichung zu entwickeln (Richter, Wilms 2006). Dazu sind zahlreiche miteinander
verbundene Einflussgrdf3en sowie mehrere, zum Teil widersprtchliche und in ihrem
Zusammenwirken unklare Ziele zu verfolgen und auch unerwartete, aber mogliche
Wirkungen mit ihren Folgen zu kalkulieren (Richter, Wilms 2008).

Erfolg und Gewinn sind notwendig, um heute am Markt zu bestehen. Darauf aufbau-
end ist eine wirksame Erfolgsvorsteuerung nétig, die Erfolgspotentiale aufbauen hilft
und bestehende realisiert, was Aufgabe der strategischen Fiihrung ist (Malik 2002).
Ohne Strategie orientiert sich das Management nur an operativen Daten und fuhrt sich
selbst systematisch in die Irre (Galweiler 1990).



Die Strategie-Arbeit ist notig, um mdglichst friihzeitig zu entscheiden, was heute
gemacht werden sollte, um ein Morgen zu haben (Drucker 2006). Eine Strategie soll
die nachhaltige 6konomisch-rechtliche Selbstandigkeit eines Unternehmens erhalten
und sichern. Dem Management stellt sich dabei die Frage, mit welchen Strategien die
Herausforderungen nachhaltig gemeistert werden kénnen. Traditionelle strategische
Antworten lauten zum Beispiel: Entwicklung und Einfiihrung neuer Dienstleistungs-
angebote, Verfolgung innovativer Marketingstrategien, Steigerung der operativen
Effizienz, Erzielung wettbewerbsfahiger Preise.

Will sich ein Hotel im Wellness-Bereich positionieren und im Markt behaupten, stellen
sich weitere Fragen: Wie weit soll das Wellness-Angebot gehen? Soll medical well-
ness angeboten werden, das Erndhrungs- und Bewegungsprogramme sowie mentale
Methoden und Kurse zum bewussten Umgang mit Natur und Genussmitteln beinhal-
tet? Oder sollen sich die Wellness-Angebote ausschliel3lich auf Bewegungspro-
gramme, Bader und passive Methoden zur Entspannung und zum Abbau von Stress
wie Sauna und Massagen beziehen? Was passt am besten zum Hotel im jeweiligen
Umfeld? Was verspricht den hochsten Erfolg: ein Wellness-Plus-, ein Wellness- oder
ein Wellness-Light-Hotel?

Hinsichtlich des Managements eines Hotels ist grundlegend zu fragen: Wie lasst sich
unser Hotel so steuern, dass seine Lebensféahigkeit erhdht und gesichert wird? Welche
GrofRen konnen wir (direkt) veréandern oder sogar vorsteuern? Welche Einflussgrof3en
sind notwendig und hinreichend fir eine effektive Steuerung? Welche Wirkungen be-
stehen zwischen diesen Grolen und auf welchen GesetzmaRigkeiten basiert ihr Zu-
sammenspiel? Und schliel3lich: Welche Hebel gibt es fir die Zukunftssicherung unse-
res Hotels in einem sich immer schneller und deutlicher wandelnden Umfeld?

Mit herkdbmmlichen linearen Planungsmethoden lassen sich diese Fragen des Ma-
nagements weder in gentgender Qualitat beantworten noch im Rahmen einer
Ubungsphase erlernen. Insbesondere fiir das Erlernen und Einiiben der fiir die Fiih-
rung eines Hotels nétigen fundierten, praxisbewahrten Methoden und Instrumente der
Strategieentwicklung und der davon abzuleitenden Entscheidungen einschlieRlich der
Investitionsplanung sind lineare Planungsmethoden kaum hilfreich.

Mit der Dynamic Scorecard hingegen kann im Rahmen des computerunterstitzten
Individual-Planspiels SIMON' WELHOMA gut erlernt und eingeiibt werden, wie nach-
haltig wirksame Strategien zur Fihrung eines Wellness-Hotels in einer komplexen
Umwelt zu entwickeln sind (Richter, Wilms 2008).
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Planspiele und Vernetztes Denken

Das betriebswirtschaftliche Planspiel (Unternehmensplanspiel) SIMON WELHOMA ist
eine modellhafte Abbildung eines Hotels. Die Teilnehmer an dem Planspiel tiberneh-
men die FUhrung eines Wellness-Hotels und erkunden seine wirksamen Einflussgro-
Ren. Sie erfassen ihre Wirkungszusammenhange und lernen wesentliche interne und
externe Faktoren kennen, die in ihrem Zusammenspiel einen wesentlichen Einfluss auf
den 6konomischen Erfolg des Hotels austiben. Sie erkennen die wirksamen Hebel, mit
denen die Positionierung als Wellness-Hotel gesichert werden kann. Durch Simulatio-
nen der Handlungsalternativen testen sie deren Wirksamkeit auf die Gesamtperfor-
mance des Hotels. Mittels Ereignisszenarien kénnen sie mogliche Entwicklungen im
Umfeld und im Unternehmen erfassen und bei der Strategie-, Entscheidungs- und
Investitionsoptimierung bericksichtigen.

Das Hauptaugenmerk des Lernens liegt auf dem an Zielen orientierten Umgang mit
vielen untereinander in vielfaltigen unterschiedlichen Beziehungen stehenden Einfluss-
grofRen. Hierbei sind in voller Praxisndhe auch konkurrierende Ziele verschiedener Ak-
teure zu bedienen und die unterschiedlichsten Zielkonflikte einer Unternehmensfih-
rung durch (kollektive) Entscheidungen zu entscharfen. Insofern bietet das Planspiel
SIMON WELHOMA im Rahmen der Aus- und Weiterbildung ein hohes Maf3 an
Theorie-Praxis-Transfer durch erlebte Erfahrungen. Im Vordergrund steht dabei das
vernetzte Denken und Handeln.

Das Charakteristische des komplexen Marktgeschehens, in dem die Fihrung eines
Hotels erfolgt, ist weniger die starke Vernetzung als die Dynamik des permanenten
Wandels. In diesem Zusammenhang ist das Denken in Modellen bzw. das Lernen am
Modell sehr hilfreich, Entscheidungen zur Unternehmensfiihrung und deren konkrete
Folgen vor der praktischen Umsetzung auf ihnre Wirksamkeit an einem Modell zu tes-
ten. Das Vernetze Denken versteht in diesem Zusammenhang unter einem Modell ein
problemrelevantes Gefilige von vielen Einflussfaktoren und deren wirksamen Bezieh-
ungen in einer Uberschaubaren Darstellung, um die Dynamik des Sachzusammen-
hangs zu verstehen, praktische Eingriffe zu planen und dabei erwartbare Folgen abzu-
schatzen.

Das Vernetzte Denken unterscheidet sich daher erheblich vom traditionellen Denken in
Ursache-Wirkungs-Ketten und geht davon aus, dass jede Einflussgrof3e mit unter-
schiedlichsten Effekten mit anderen Faktoren in ein engmaschiges Gefiige eingebun-
den ist. Dieses Wirkungsgeflge erlaubt einen detaillierten Einblick in die wirksame
Dynamik,. Mit dieser Einsicht kdnnen relevante Einflussgréf3en zielfihrend strukturiert
werden.



Vernetztes Denken anwenden und Planspiel entwickeln

Eine Analyse auf Basis des Vernetzten Denkens beobachtet den zu untersuchenden
Funktionszusammenhang Uber einen gewissen Zeitraum, um den zugrundeliegenden
Verhaltenstrend erkennen zu kdénnen. Der zu analysierende Sachzusammenhang wird
hierbei als Folge eines verhaltensbestimmenden Gefliges aus unterschiedlichen Fak-
toren und deren Einflissen angesehen. Ein solches Geflige kann man auch ,System*
nennen (Wilms 2001).

Das Vernetzte Denken versucht also, Uber die Konstruktion von Modellen, deren Ver-
haltenstrend der beobachteten Realitat &hnelt, die Struktur der Problemsituation zu
erkennen und MalRnahmen zur gezielten Nutzung der gefundenen Struktur zu erar-
beiten.

Zur Abbildung der Wirkungsbeziehungen zwischen den relevanten Faktoren eines
Funktionszusammenhangs wird zunachst ein komparatives Kausaldiagramm ent-
wickelt, das anschlieRend in ein simulationsfahiges Wirkungsgeflige umgesetzt wird.
Ein solches Simulationsmodell ist dann neben dem Rollenspiel (in Realitat wirksame
Akteure) und dem Regelspiel (Interaktion der in der Realitat wirksamen Akteure) eine
Grundkomponente eines Planspiels (Kriz 2007, S. 16 ff.).

Vernetztes Denken als eine Basis fur Planspiele geht Problemstellungen wie die Fiih-
rung eines Hotels iterativ an. Die einzelnen Schritte des Prozesses der Problemlésung
(Abbildung 1) werden im Folgenden am Beispiel der Strategieerarbeitung eines
Wellness-Hotels beschrieben.
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Abbildung 1: Schritte des Problemlésungsprozesses



Problematik abgrenzen

Unter einem Problem wird ein Unterschied zwischen Wunsch und Wirklichkeit verstan-
den, der Problemdruck wird dabei von dem Wunsch ausgel6st, denn die Wirklichkeit
ist lediglich so wie sie ist. Um eine ganzheitliche Sicht der Problemstellung zu be-
kommen, sind bei der ersten sprachlichen Erfassung (Kahle 1997) der Problemsitua-
tion die Perspektiven moglichst vieler beteiligter Interessengruppen zu berticksichti-
gen. In Betracht kommen beispielsweise Kundengruppen, Stakeholder, Shareholder
oder Wettbewerber.

In einer komplexen Welt hangt vieles miteinander zusammen, daher wird im ersten
Schritt der Konstruktion eines Wirkungsgefliges eines Hotels der Realitdtsausschnitt
genauer abgegrenzt, der untersucht werden soll. Dies nennt man Systemabgrenzung,
denn was innerhalb der gesetzten Grenze liegt, gehdrt zum zu untersuchenden Sys-
tem. Ein System ist ein Funktionszusammenhang von sich wechselseitig beeinflussen-
den Komponenten mit einer Innen / Auf3en-Differenz zwischen sich und dem Umfeld
(Wilms 2001).

Zur Systemabgrenzung wird auf der linken Spalte einer Pinnwand alles notiert, was als
unmittelbar zum Kern des Hotels gehérig eingestuft wird und auf der rechten Spalte
desselben Papiers das markiert, was eher zum Rand bzw. Kontext zuzuordnen ist. Zu-
meist werden fast nur Nennungen zum Problemkern benannt und kaum Einzelheiten
zum Rand der Problematik. Da der Kern aber kleiner ist als sein Kontext, sind nun an-
hand nitzlicher Merkmale méglichst viele Nennungen von der linken in die rechte
Spalte zu Uberfuhren. Die Qualitat der verwendeten Merkmale entscheidet tber die
Qualitat der Problemerfassung.

Dann werden die Nennungen der linken Seite konsensorientiert zusammengefasst und
am unteren Rand der Pinnwand so ,verschriftlicht, dass die wesentlichen Aspekte da-
rin berticksichtigt sind. Sie lautet zum Beispiel: ,Das Problem ist, dass die verschérfte
Wettbewerbssituation die Ertragssicherung unseres Hotels erschwert.”

Grundsatzlich kann es keine ,richtigen®, sondern nur als ,hilfreich* eingestufte Pro-
blemabgrenzungen geben. Je nachdem, welche Gesichtspunkte berticksichtigt und
welche weggelassen werden, sieht die Abgrenzung anders aus und stellt somit eine
Bestimmungsleistung dar.

Ist das Hotel im Wesentlichen abgegrenzt, werden zwei bis drei grundlegende Ziele
der Bemuhungen fixiert, die als Orientierungskriterium der Verwendung von Ressour-
cen dienen, die es fir die Zielerreichung zu finanzieren gilt.



Damit ist eine zweckmaRige Problemabgrenzung erstellt und dazu die Aufmerksamkeit
durch wenige Oberziele ausgerichtet. Damit ist zugleich auch der Detaillierungsgrad
beziehungsweise das Aggregationsniveau des Denkens festgelegt. Im hiesigen Bei-
spiel geht es um den langfristigen Erfolg eines Hotels, nicht um die Branche (héhere
Ebene) und nicht um einzelne Bereiche des Hotels wie z. B. die Klche (tiefere Ebe-
nen).

Simulationsfahiges Wirkungsgefiige entwickeln

Es ist moglich (Haken 1984), auch sehr komplexe Systeme mit wenigen erfolgskri-
tischen veranderlichen Einflussgrof3en (= Variablen) hinreichend zu beschreiben, so-
bald bestimmte Sytemkriterien bertcksichtigt und die Beziehungen zwischen diesen
Variablen erfasst sind.

Definiert werden kénnen Variablen beispielweise anhand der Grunddimensionen der
Balanced Scorecard: Lernen/Entwicklung, Prozesse, Kunden und Finanzen (Norton,
Kaplan 1997). Fir ein simulationsfahiges Wirkungsgefiige sind noch bedeutsame
Variablen des Kontextes hinzuzufiigen (Richter, Wilms 2008). Die Erarbeitung der
Variablen erfolgt iterativ auf einem einheitlichen sprachlichen Aggregationsniveau.

Zu jeder Variablen wird eine verbale, qualitative Beschreibung abgeleitet und anhand
konkreter Indikatoren quantifiziert. Bereits dieser Schritt tragt dazu bei, unterschied-
liche mentale Modelle aufzudecken und ein gemeinsames Verstandnis tber den Sach-
zusammenhang zu entwickeln. Zum Beispiel stellen sich die Konkurrenzprodukte aus
Sicht der Servicemitarbeiter des Hotels anders dar als aus Sicht des Marketingleiters
oder des Kiichenchefs. Entscheidend ist die konsensorientierte Definition der Variab-
len.

Im nachsten Schritt werden die wirksamen Beziehungen zwischen den definierten und
mit quantitativen Kriterien belegten Variablen der Problematik in einem Wirkungsgefu-
ge visualisiert. Darin werden die Variablen durch ihre Nennung beschrieben und die
wirksamen Beziehungen durch Pfeile reprasentiert. Die jeweilige Wirkungsrichtung ist
durch die Pfeilspitze angezeigt.

Jede Variable wird auf je eine Karte notiert und unstrukturiert an die Pinnwand gehef-
tet. Eine gut bekannte Variable wird fixiert und aus der Menge der Variablen werden
diejenigen ermittelt, die direkt mit der fixierten Variable zusammenhangen. Die Wir-
kungs-Kette wird dann an beiden Enden erweitert, wobei sich oftmals kreiskausale
Wirkungen ergeben. Es werden immer mehr einzelne Wirkungs-Ketten hinzugeflgt,
wobei oft neue, bislang nicht erkannte Variablen in den Blick kommen.



Ein derart erstelltes Wirkungsgeflige kann in spateren Arbeitsphasen weiter verfeinert
werden, indem die einzelnen Relationen und die einzelnen Variablen noch starker von-
einander unterschieden werden. So kénnen (nachdem man sich auf eine zeitliche Ba-
siseinheit wie Woche, Monat oder Quartal verstandigt hat) verschiedene Farben fir
kurz-, mittel- und langfristige Wirkungen verwendet werden. Mit (+) und (-) Symbolen
an den Pfeilspitzen kdnnen gleichgerichtete und entgegengerichtete Wirkung unter-
schieden werden.

Die Variablen werden anschlieRend deutlicher spezifiziert. Werden sie zum Beispiel
auf verschiedenfarbigen Kértchen notiert, kann jeder Farbe eine bestimmte Bedeutung
zugewiesen werden, wie das Mal3 der Beeinflussbarkeit seitens der Unternehmens-
fuhrung oder der Bilanzierbarkeit in der Kostenrechnung. Ebenso kdnnen bedeutsame
Grenzen der Kapazitat (z. B: Zimmerauslastung) oder des Volumens (z. B. Mindest-
oder Hochstbestande im Lager) oder des Budgets fiir einzelne Variablen direkt auf den
Karten notiert werden.

Das Wirkungsgefiige kann nun in ein simulationsfahiges, mathematisches Modell
Uberfiihrt werden, um die Zustandsanderungen im Zeitablauf (= Systemdynamik) zu
verstehen. Dazu wird das an der Pinnwand erarbeitete Wirkungsgefiige in eine Model-
lierungs- und Simulations-Software?. iibertragen (Ballin 2003).

Die Beziehungen, die im erstellten Wirkungsgeflige an der Pinnwand grob identifiziert
worden sind, werden mit mathematischen Funktionen belegt (Ballin 2006). Dazu wird
die Wirkungsintensitat in einem Funktionsdiagramm beschrieben und die zeitliche Ver-
zogerung festgehalten, bis sich ein Anderungsimpuls auswirkt. Zudem ist zu tiberprii-
fen, bei welchen Variablen Eigendynamiken vorliegen. Durch die Darstellung der Wir-
kungsstarke in einem Funktionsdiagramm ist eine realititsnahe Wiedergabe von Zu-
sammenhangen mdglich. Haufig geben Sattigungs- oder Glockenkurven reale Veran-
derungen gut wieder.

Zeitliche Verzogerung bedeutet, dass der Anderungsimpuls am Quellelement um eine
fest vorgegebene Anzahl von Zeiteinheiten zuriickgehalten wird, ehe er tber den Wir-
kungspfeil an das Zielelement weitergeleitet wird. Die Nichtbeachtung zeitlicher Verzo6-
gerungen ist oft die Ursache von ,ibersteuernden* MaRhahmen. Zu Beginn wird in ein
Element viel investiert. Wenn nicht sofort eine Wirkung zu erkennen ist, wird weiter in-
vestiert, bis nach einer gewissen Zeitspanne die Folgen der Uberdosierung sichtbar
werden. Manche Variablen wirken auf sich selbst zurtick und weisen somit eine gewis-
se Eigendynamik auf. Das bedeutet, dass sich der Zustand der Variablen auch ohne
aufRRere Eingriffe andert.
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Auf diese Weise wird es mdglich, aus dem anféanglich an der Pinnwand erstellten Wir-
kungsgefiige eine Dynamic Scorecard fur ein Hotel zu erstellen (Abbildung 2), mit der
Eingriffe in den Funktionszusammenhang der Hotelfihrung simuliert, bewirkte Folgen
beobachtet und analysiert werden konnen.
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Abbildung 2: Dynamic Scorecard eines Wellness-Hotels

Ist-Zustand bewerten

Mit dem Wirkungsnetz oder der Dynamic Scorecard selbst liegt noch keine bewertbare
Darstellung des Hotels vor. Um Aussagen Uber den Zustand des Hotels treffen zu
koénnen, sind fir die Variablen einzelne Bewertungskriterien aufgestellt worden (Ballin
2003), ohne die keine Entscheidungen getroffen werden konnen. Um tber die Auswahl
von Handlungsalternativen entscheiden und Auswirkungen beurteilen zu kénnen, ist
der aktuelle Zustand jeder Variablen zu beschreiben, zu benoten und die jeweilige Be-
deutung im Wirkungsgefuige zu gewichten. Die Gesamtbewertung (Gesamt-Perfor-
mance) ist dann angebbar durch die gewichtete Summe aller ausgewahlten und beno-
teten Variablen. Sie betragt im Beispielunternehmen 3,0 (befriedigend).

In der Realitat finden Veranderungen in einem zeitlichen Kontinuum statt. Simulationen
erfullen eine Zeitrafferfunktion. Fur die Durchfihrung muss ein Zeittakt definiert wer-



den. Das geschieht durch Angabe einer Zeiteinheit pro Simulationsrunde. Im hier be-
schriebenen Beispiel entspricht eine Simulationsrunde einem Monat.

Zusammenspiel analysieren

Die erarbeitete Dynamic Scorecard des Wellness-Hotels (Abbildung 2) zeigt die aktuell
wirkenden Beziehungen zwischen den Variablen der Problematik. Mit der nun zu er-
stellenden Einflussmatrix werden die inharenten Krafte des Systems und damit seine
genetische Anlage erfasst (Vester 2001) und dazu spezielle Rollen einzelner Variablen
ermittelt.

Um zu erfahren, welche Rolle jede Variable in der dynamischen Scorecard spielt, wer-
den die direkten Beziehungen jeder Variablen auf jede andere untersucht. Dazu wird
eine Einfluss-Matrix aufgespannt, in der in den Zeilen von oben nach unten sowie in
den Spalten von rechts nach links in der gleichen Reihenfolge alle erarbeiteten Variab-
len notiert werden. Nun wird gefragt:

Wenn sich Variable A andern wiirde, wie wiirde sich die Variable B durch direkten Ein-
fluss andern?

Falls sich Faktor A &ndern wiirde, verdndert dies dann in direkter Wirkung Faktor B?
Keine Anderung von B wird durch eine ,,0“ in der entsprechenden Zelle der Matrix do-
kumentiert, eine unterproportionale Anderung wird mit 1, eine proportionale Ande-
rung mit ,2* und eine tiberproportionale Anderung mit ,3" erfasst. (Vester 2001). Da
sich die Variablen selber nicht direkt beeinflussen kdnnen, werden alle Kastchen, in
denen eine Variable auf sich selbst trifft, durchkreuzt.

Sind alle Zellen bearbeitet, werden die Zeilensummen der Outputs (= Aktivsummen)
und die Spaltensummen der Inputs (= Passivsummen) errechnet. Um zu erfahren, wo
mogliche Steuerungshebel existieren, welche Komponenten das System gefahrden
kénnen, an welchen Variablen ein Eingriff eher einer Symptombehandlung gleicht oder
welche Variablen dem System eine gewisse Tragheit verleihen, sind die. Rollen der
einzelnen Variablen zu ermitteln. Dies geschieht mit einer zweidimensionalen Graphik
(Abbildung 3) in der die jeweilige Position einer Variablen anhand ihrer Aktiv- und
Passivsumme positioniert und den vier Schlusselrollen aktiv, reaktiv, kritisch und
puffernd zugeordnet wird.

Ausgehend vom maximalen Wert in den Spalten fir Input und Output in der Einfluss-
Matrix werden die Variablen in vier unterscheidbare Gruppen geordnet: Einerseit ist
ihr Produkt (P) von Aktiv- und Passivsumme gréf3er oder kleiner als ((n-1)*(n-1)) und
andererseits ist der Quotient (Q)von Aktiv- zu Passivsumme grof3er oder kleiner als
genau 1.



Variablen mit hohem P-Wert haben kritische, Variablen mit kleinem P-Wert zeigen
puffernde Wirkungen; Variablen mit hohem Q-Wert haben aktive, Variablen mit klei-
nem Q-Wert zeigen reaktive Wirkungen.(Wilms 2001).
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Abbildung 3: Die Rollen der Variablen

Jede dieser Rollen wird durch eine kybernetische Erklarung begrindet (Vester 2001).
Zugeordnet ist sie nicht der Variablen, sondern ihrer Paosition in der Graphik. Die glei-
che Variable wirde sich in einem anderen System an einer anderen Stelle finden.

Von den aktiven Variablen gehen sehr viele Wirkungen auf das ubrige Systemverhal-
ten aus. Sie selbst werden kaum von anderen Grof3en aus dem System beeinflusst.
Sie stellen wirksame Schalthebel dar, die das System nach erfolgter Anderung erneut

stabilisieren.
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Die kritischen Variablen sind besonders stark in die Vernetzungen eingebunden. Sie
wirken selber stark auf die Variablen des Systems, werden aber auch von diesen leicht
beeinflusst. Sie sind Beschleuniger und Katalysatoren und eignen sich als Initialziin-
dung, um Dinge in Gang zu bringen. Dabei ist unkontrolliertes Aufschaukeln und Um-
kippen moglich. Deshalb ist héchste Vorsicht geboten.

Die reaktiven Variablen beeinflussen die Dynamic Scorecard nur sehr schwach und
werden von dieser aber sehr stark beeinflusst. Veranderungen in der Dynamic Score-
card wirken sich somit hauptsachlich bei ihnen aus, ohne dass dies auf die Ubrige
Scorecard zurtickstrahlt. Hier steuernd einzugreifen, gleicht einer Symptombehand-
lung, die fir die Gesamtkonstellation der Dynamic Scorecard selten Verbesserungen
bringt. Auswirkungen auf die reaktiven Variablen zeigen sich manchmal erst mit grol3er
Zeitverzdgerung oder wenn bereits extreme Zustande eingetreten sind. Daflir eignen
sich diese Variablen sehr gut als Indikatoren.

Die puffernden Variablen beeinflussen die Gibrigen Komponenten und das Gesamtsys-
tem nur schwach und werden auch nur sehr schwach beeinflusst. Einwirkungen auf
diese Grol3en wirken sich in der Dynamic Scorecard nur wenig und oft mit grof3er Zeit-
verzogerung aus. Die puffernden Variablen bleiben auch bei starkeren Anderungen
der Gesamtkonstellation relativ konstant. Sie kdnnen jedoch trigerisch sein, wenn ihre
puffernde Wirkung auf Zeitverzégerung beruht oder bis zu einem gewissen Grenzwert
Speicherfunktion besitzt. Es ist aber auch ein Wolf-im-Schafspelz-Verhalten mdglich,
wenn plotzlich Schwellen- und Grenzwerte tberschritten werden.

Die Verteilung der Variablen vermittelt einen Eindruck vom Charakter der Dynamic
Scorecard. Das hier vorgestellte Beispiel stellt sich insgesamt als eher aktiv heraus.
Mit den Arbeitsschritten Einflussmatrix und der Rollenverteilung sind die latenten
Anlagen eines Systems in Bezug auf die kybernetische Rolle seiner Variablen ermittelt
worden. lhre Kenntnis kann fur die Erarbeitung des nachsten Schrittes genutzt werden.

Effektive Hebel finden

Es ist grundlegend ratsam, den Einsatz von Ressourcen auf die Variablen auszurich-
ten, die eine mdglichst gute Hebelwirkung aufweisen (das heifdt ihre Aktivsumme sollte
deutlich héher sein als ihre Passivsumme), mdglichst direkt beeinflussbar sein und
eine moglichst kurze Verénderungsfrist aufweisen, das heildt, es sollte wenig Zeit bis
Zu einer erkennbaren Zustandsanderung vergehen.

Der sehr verbreitete Wunsch nach einer multikriteriellen Herleitung (Zeleny 1982,
Dyer, Fishburn, Steuer, Wallenius, Zionts 1992.) von effektiven Hebeln fur konkrete
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Lenkungseingriffe [&13t sich mit der Prioritdten-Matrix (Wilms 2000, ders. 2001, ders.
2006) erfullen. Damit ist eine multikriterielle Analyse der Vernetzung der Faktoren
einer Problemsituation moglich, um die verfiigbaren Ressourcen zur Problembewa-
ltigung gezielt einsetzen zu kdnnen. Mit der Prioritaten-Matrix werden anhand der Kri-
terien Outputiiberschuss, Veranderungs-Frist und Lenkbarkeit alle Variablen in eine
relative Rangreihe gebracht und alle lenkbaren Variablen in eine Ubergreifende Rang-
reihe geordnet.

Die Prioritatenmatrix ist angelehnt an die Einflussmatrix, weist auf der rechten Seite je-
doch einige zusatzliche Spalten auf, namlich je eine Spalte fur: Inputwirkung der Vari-
able, Outputwirkung der Variable, Uberschuss aus Output minus Input, normierter
Uberschuss der Variablen. Nur die Variablen mit einem positiven Uberschuss werden
weiter behandelt.

Es werden Spalten fur die Veranderungs-Frist der Variablen ausgefullt, wobei kurzfris-
tige Frist durch eine 3 dargestellt und langfristig mit 1 wiedergegeben wird. Die dazu-
gehdorige Frage lautet: "In welchem Zeitrahmen wirde diese Variable ihren Wert an-
dern, wenn von der gewahlten Lenkungsebene auf sie eingewirkt werden sollte?" An-
schlieend werden die Werte wieder normiert.

AbschlieRend wird die Lenkbarkeit der Variablen in einer eigenen Spalte untersucht,
wobei eine gute/direkte Lenkbarkeit mit 3 bewertet wird und eine indirekte Lenkbarkeit
mit 1 gekennzeichnet wird. Die Frage lautet hier: "Wie stark kénnte von der gewahlten
Lenkungsebene auf diese Variable eingewirkt werden?" Eine fehlende Lenkbarkeit
wird mit einer Null markiert. Die Werte werden in einer eigenen Spalte wiederum nor-
miert.

Sind diese Werte gemal} Plausibilitatserwagungen in konsensorientierter Weise dis-
kursiv ermittelt, erfolgt die Auswertung. Fir alle Variablen mit einem positiven Out-
putliiberschuss und einer gegebenen Lenkbarkeit wird anhand der normierten Werte
der Grad der Zielerreichung tber alle Kriterien hinweg ermittelt, wobei eine Gewich-
tung der verwendeten Kriterien einer guten Lésung mdoglich ist.

Der jeweils erzielte Grad der Zielerreichung gibt die Prioritdt an, mit der im Rahmen
der Strategieentwicklung auf diese Variable einzuwirken ist, um zielfiihrende Wirkun-
gen zu bewirken: Werden die Variablen mit der schlechtesten Zielerreichung beein-
flusst, so ist bei gleichem Ressourceneinsatz selbst bei einer optimalen Umsetzung
der geplanten MalRhahmen nur eine schlechte Zielerreichung méglich!

Im hiesigen Beispiel zeigt sich anhand der Ergebnisse der Prioritaten-Matrix, dass sich
die angestrebten Ziele durch gezielte Investitionen in Wellness-Angebote, die Instand-
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haltung und in die Zimmerauslastung effektiv erreichen lassen, wobei Preisvariationen
in der Vermietung nur einen geringen Effekt bewirken kénnen. Insgesamt fallt der eher
puffernde Charakter der Variablen auf, sodass man nur mit langsamen Veranderungen
rechnen kann (Abbildung 4).

Z glol2|cls] | § 2 | &

HEEIRIR IR R 5 s |8

5 =R L R - BO|E

= = i~ G o
Variablen 1 1 1 Nr.| aktiv - reaktiv  [kritisch - puffernd
Gewinn 1]|125| 4 = = = = = = 1 reaktiv eher puffernd
Wareneinsatz-K., 2 7 18 | 11 (0,17 1 |0,08] 2 0,15 0,13 13,42 ] 2 aktiv eher puffernd
Fersonalkosten 3|15 & o o = o o o 3 reaktiv eher puffernd
wellness-angebote | 4 g | 20| 12 |0,18] 2 |o15] 2 | 0,15 0,17 16,51 3 4 aktiv eher puffernd
Instandh.-Ko 5 9 | 32|23 |03 2 |0,15] 2 0,15 0,22 22,24 1 5 aktiv eher kritisch
Caring personal [ g 7 o o = o o o [ eher reaktiv puffernd
Logistik-Kon. 7|l15| B o o = o o o 7 eher reaktiv eher puffernd
Umsatz 3 | 18| 11 = = = = = = 3 eher reaktiv eher puffernd
Preis 9 & =] 2 |0,03] 3 (0,23] 2 | 0,15 0,14 13,86 5 9 eher aktiv puffernd
Kundenzufr. 10] 26 | 11 o o S o o o 10 reaktiv eher kritisch
Zi-Ausstattung 11| 9 g o o = o o o 11 eher reaktiv puffernd
Restaurant 12| 10| @ = = = = = = 12 eher reaktiv eher puffernd
Umweltvertragl. 12| & 4 o o = o o o 13 eher reaktiv puffernd
Warenverflig. 14| 5 | 13| B8 |0,13] 2 |0,15] 2 | 0,15 0,14 14,42 4 |14 aktiv puffernd
Marketingkon. 15| 12| 9 = = = = = = 15 eher reaktiv eher puffernd
Zimmer-4usl. 16| B 18 8 (0,13 3 |0,22] 3 0,23 0,20 19,55 16 aktiv eher puffernd
Hotel-Infrastr. 17| 4 & 2 |0,03] 2 (o015 2 | 015 0,11 11,30 17 eher aktiv puffernd
Variablen 190|130] 64 (1,00 13 |1,00] 13 | 1,00 1,00 100

Abbildung 4: Prioritatenmatrix

Die Simulationsergebnisse tber drei Jahre zeigen, dass sich die Gesamtperformance
bei Investition in die wirksamen Hebel von der Note drei auf etwa zwei verbessern
lasst. Simulationen laufen unter sonst gleichen Bedingungen ab. Da sich in der Rea-
litat haufig Anderungen ergeben, miissen Frithwarnsysteme etabliert, kontinuierlich
relevante Daten erfasst und gegebenenfalls gegengesteuert werden. Die Dynamic
Scorecard kann dabei als stéandige Entscheidungsgrundlage dienen.

Strategien optimieren und Mallnahmen planen

Nachdem die Variablen erkannt sind, die gemal der verwendeten Kriterien einer guten
Losung als effektive Hebel fur Eingriffsmalinahmen gelten, knnen nun die anfanglich
formulierten Ziele mit konkreten MaRnahmen angegangen werden. Bei der Erstellung
eines MalRnahmenplanes sind die tblichen betriebswirtschaftlichen Tools der Planung
(Klein, Scholl 2004) und des Projektmanagements (Scheurer 2002) anzuwenden.
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Einsatz der Dynamic Scorecard im Planspiel

Ein praxistaugliches Planspiel beruht auf einem realitatsnahen Modell einer zu behan-
delnden Problematik. Der Lernerfolg eines Planspieles hdangt somit direkt ab von der
Qualitat des verwendeten Modells. In der Realitat spielen stets viele Einflussgréf3en
mit vielfaltigen Beziehungen (mit teils sich verstarkenden teils sich bekampfenden Wir-
kungen) zusammen, wobei Zielgrol3en nur indirekt angesteuert werden kénnen. Daher
ist die Qualitat des Planspiels maf3geblich abhangig von der Qualitat der Dynamic
Scorecard. Auf der Basis des computerunterstiitzten Individual-Planspiels SIMON
WELHOMA mit seinen definierten Interventions- und Ereignisszenarien konnen des-
halb auch Planspiele entwickelt werden, die mit den designierten Fihrungskraften
eines Hotels an die individuelle Situation angepasst werden.

Funktion des Planspiels in der Entwicklung von Fihrungskraften

Im Rahmen der Strategie, Entscheidungs- und Investitionsoptimierung wurde zunachst
die Dynamic Scorecard fur ein Wellnes-Hotel erarbeitet worden. Auf dieser Basis wur-
de anschlie3end das Planspiel SIMON WELHOMA mit je 30 Interventions- und Ereig-
nisszenarien entwickelt.

Beim Arbeiten mit dem Planspiel entwickeln die Teilnehmer ein tiefes Verstandnis fur
die Zusammenhange ihres Unternehmens. Unterschiedliche mentale Modelle treten
bereits bei der Diskussion der Variablen auf, die das Verstandnis untereinander for-
dert. Durch die Diskussion der Beziehungen zwischen den Variablen gewinnen die
Teilnehmer nach fur nach eine ,Helikopterperspektive” und ein tieferes Verstandnis fur
die Probleme und Aufgaben anderer Funktionsbereiche und deren Zusammenwirken.
Sie erkennen nicht nur, wie sich Mangel in einem Bereich auf andere fortpflanzen,
sondern sehen auch, wie positiv sich verbesserte Kommunikation und Kooperation auf
die Gesamtperformance auswirken. Mit dem Bindel an Interventions- und Ereignis-
szenarien spielen sie anfangs im Sinne von Versuch und Irrtum. Doch nach fir nach
erkennen sie Muster und sind in der Lage, die Gesamtperformance zu verbessern und
Folgen ihrer Eingriffe abzuschatzen.

Die Gesamtperformance des Systems Hotels kann dann nachhaltig verbessert
werden, wenn folgende Vorgehensweise im Spiel berticksichtigt wird:
Systematik in der Arbeitsweise: Ist.Analyse, Zielsetzung, Entscheidung, Kontrolle
der Auswirkungen,
sorgféltiges Durchdenken und Planen der Handlungsalternativen beztglich der
Folgen und kein blinder Aktionismus,
Kontinuitéat der Entscheidungen,
Geduld bewahren und einer Strategie Gber mehrere Runden treu bleiben und somit
ein Ubersteuern vermeiden,
Investitionen kontrollieren.
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Das Planspiel bietet den Teilnehmern folgenden Nutzen:
Sie werden in die Lage versetzt, neuartige Losungen zu entwickeln und sich einen
erweiterten Handlungsspielraum fiir solideres Wachstum zu schaffen.
Sie lernen, die Dynamik des komplexen Systems zu verstehen und kénnen es mit
systemgerechten Strategien beeinflussen.
Sie lernen, ihr Unternehmen durch Selbstregulation flexibel an veranderte Be-
dingungen anzupassen und seine Lebensfahigkeit zu erhdéhen.
Sie erkennen, wie sie mit unvorhergesehenen Ereignissen umgehen mussen und
dabei die Zukunftsfahigkeit ihres Unternehmens starken koénnen.
Sie sehen, wie sie die Chancen der Komplexitat nutzen, rechtzeitig Risiken mini-
mieren und somit ihre Wettbewerbsfahigkeit starken kénnen.

Mit Hilfe des Planspiels SIMON WELHOMA lasst sich das vernetzte Denken schulen

und das Managen eines Wellness-Hotels risikolos ausprobieren. Durch eigenes Han-
deln lernt man am besten. Einsichten, die man sich mit Spaf an der Sache erarbeitet,
kann man spater leichter umsetzen.
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