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Lehren aus dem Krieg - unenthehrlich auch fiir die Wirtschaft

«Wargaming» als Instrument fiir die
iibergeordnete Strategiefindung

Die modernen Kriegsspiele als Mittel der Beiibung und Vorbereitung
von Kommandanten und ihrer Stibe auf einen Feldzug wurden im 19.
Jahrhundert in Preussen entwickelt. Diese Kriegsspiele wurden in ande-
ren Armeen Europas und in den USA bis in die Gegenwart weiterent-
wickelt. Auf dieser Tradition beruht auch das «Wargaming» von George
Edward Thibault. Diese traditionelle Richtung der Kriegsspiele kann
ohne weiteres mit computerunterstiitzten Kriegsspielen kombiniert
werden. Durch eine solche Kombination kann die strategische Analyse

eines bestimmten Problems optimiert werden.

George Edward Thibault*

In seinem Buch «The Rise and Fall of
Strategic Planningy (Free Press) von 1994
schreibt Henry Mintzberg, erfolgreiche
Strategiefindung bedeute, Ideen durch
Synthese zu entwickeln. Herrn Mintzbergs
Losung ist es demnach, strategische Ideen
aus einem Unternehmen oder einer Orga-
nisation von unten nach oben «wie Blasen
aufsteigen zu lassen».

Erfolgreiche Planung beginnt
im Kopf

Die Erfahrung lehrt indes etwas anderes.
Jedes Jahr entwirft das Planungspersonal
grosser Unternehmen Strategien, wobei
zunichst die Abteilungen ihre Pline ent-
wickeln und diese dann mit den Plinen an-
derer Abteilungen zusammenflihren, um
einen Unternehmensplan zu erstellen. Ob-
wohl es gewohnlich eine von oben vor-
gegebene Richtung und Anleitung gibt,
fithrt dieses Vorgehen dazu, dass Abteilun-
gen unweigerlich ihre eigenen Pline
durchsetzen und ihre eigenen Interessen zu
wahren suchen. Dieser von unten nach
oben gerichtete Ansatz kann demnach kein
gangbarer Weg zur Erreichung der Unter-
nehmensziele sein. Er zwingt die Abteilun-
gen nicht, sich von engstirnigen Interessen
zu l6sen, zusammenzuarbeiten und ihre
Ziele den Unternehmenszielen anzupas-
sen.

Effektive strategische Planung beginnt
im Kopf oder an der Spitze jeden Unter-
nehmens. Sie beginnt mit einer Vision,
wohin das Unternehmen in den kommen-
den Jahren steuern wird und wie es seine
Aktivposten und Fihigkeiten einzusetzen
gedenkt, um die Ziele zu erreichen. Erst
dann ist es Sache der Abteilungen, zu fra-
gen: «Welches ist unser Beitrag?» Unter-
nehmensziele und wie sie erreicht werden
sollen geben den Abteilungen die Rich-
tung, den Kontext und die Energie fiir die
Entwicklung eigener Pline. Die Abtei-

A. St.

lungen haben sich den iibergeordneten
Unternehmenszielen unterzuordnen und
zusammenzuarbeiten, um diese zu errei-
chen.

Antworten auf komplexe
Fragestellungen

Simulationen sind in jeder Wettbewerbs-
situation effektiv; in Situationen, in denen
die Reaktion des Marktes wegen raschen
Wandels unvorhersehbar ist, bei der Ein-
fihrung neuer Technologien oder der
Verinderung von Marktbediirfnissen, kurz:
in allen Lagen, die mittels deterministischer
Modelle nicht vorausgesehen werden kon-
nen. Spiele ermdglichen es einem Unter-
nehmen, eine iiber eine ganze Zeitperiode
verfolgte Strategie zu tiberpriifen: die Aus-
wirkungen von Preissenkungen etwa, die
Einflihrung neuer Produkte oder den Ein-
oder Austritt von Mitbewerbern. Wenn zu
viele Unbekannte bestehen, um ein Prob-
lem einer unkomplizierten, quantitativen
Losung zuzuflihren, konnen Simulationen
oftmals besser gangbare Wege aufzeigen, als
dies traditionelle Analysen und Szenarien
vermogen.

Weshalb Wargaming funktioniert,
wenn traditionelle Planung
versagt

Kein militarischer Fiithrer wiirde in eine
Schlacht ziehen, ohne seine Strategie vor-
her im Spiel getestet zu haben. Warum soll-
te ein Unternehmen es also tun? War-
gaming funktioniert auch, weil es Un-
wigbarkeiten einbezieht und einen tiber-
raschend klaren und dynamischen Ausblick
auf die Zukunft liefert und damit tiber
Qualititen verfiigt, die traditionelle Ana-
lysen und Szenarioplanung entbehren.

Diskussionen innerhalb funktionsiiber-
greifender Teams eines erfahrenen Ent-
scheiders wihrend der einzelnen Ziige
bringen eine grosse Breite an Ideen und

Perspektiven zur Bewiltigung der Unter-
nehmensziele zusammen. Die Simulation
wurzelt in der Realitit. Hintergrundlite-
ratur mit den Fakten der Branche wird
jedem Team zur Verfligung gestellt — z.B.
wie viel es kostet, eine neue Fabrik zu
bauen oder die Grosse des Aussendienstes
eines Wettbewerbers — damit die Konkur-
renzteams gezwungen sind, sich mit der
Rentabilitit und den finanziellen Ein-
schrainkungen der realen Welt auseinander
zu setzen.

Unkonventionelle, aber
erfolgreiche Losungen

Ein massgeschneidertes, offenes Simula-
tionsmodell zeitigt konkrete Erfolge, weil
es
B konventionelles Wissen auf die Probe
stellt,

M spontanes, kreatives Denken fordert,

B Managementteams zwingt, auch iiber
Undenkbares nachzudenken,

B Unwigbarkeiten einbezieht,

B anders als Computermodelle interaktiv
und dynamisch wirkende Variablen adiquat
berticksichtigt und flexible Zeitrahmen
und Einschrinkungen ermoglicht.

Simulation liefert einen Blick auf den
Marktplatz, der nicht einmal durch die bes-
te Marktforschung geleistet werden kann.
Weil ein Team von leitenden Managern
tatsachlich den Marke spielt, sind die Wett-
bewerbteams in der Lage, einen Dialog mit
dem Markt dartiber zu fiihren, weshalb sie
thre Produkte und Dienstleistungen er-
werben oder nicht.

Schulung des Denkens

Jede Simulation ist anders. Folgenden
Nutzen nehmen indes die meisten Teilneh-
mer aus einem Wargaming mit:

B Eine verinderte Weltsicht: Samtliche bis-
herigen Annahmen tber das Unterneh-
men, die Konkurrenz und die Branche
werden in Frage gestellt. Einige werden
bestehen bleiben, viele nicht.

B Erkennen neuer Chancen.

W Neues Verstandnis flir mogliche Trends
der Mirkte und Wettbewerber und deren
treibende Faktoren.

M Praktische Tests von Ideen; Erkennen
moglicher Reaktionen der Konkurrenz.

B Vertieftes Verstehen der Handlungs-
weisen der Konkurrenz.

*Der Text beruht auf einem Referat, welches der
Autor vor Kaderleuten der Wirtschaft und hochran-
gigen Offizieren am 6. September 2001 im Armee-
ausbildungszentrum Luzern (AAL) hielt.
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