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Kerstin Hoffmann

DAS ENTSCHEIDUNGSBLATT

IM UNTERNEHMENSPLANSPIEL —

MEDIUM DER ENTSCHEIDUNGSHILFE ODER EIN-
SCHRANKENDER ENTSCHEIDUNGSRAHMEN?

Was der Spiegel 1962 hier so bildreich beschreibt,

»Die bitteren oder erfreulichen Konse-

ist der Ablauf eines Unternehmensplanspiels,

quenzen ihrer betrieblichen Entscheidungen

das Ende der 1950er Jahre von dem Chemie- und

werden allen Planspielern kurze Zeit spa-

Pharmaunternehmen Hoechst entwickelt wur-

ter prasentiert. Die anfallenden Kosten wer-

de, um angehende Fiihrungskrafte im Treffen

den auf Lochkarten festgehalten und einem

unternehmerischer Entscheidungen zu trainie-

Elektronengehirn Gibergeben. Nach wenigen

ren. Es simuliert die organisatorische Realitat

Minuten hat der Roboter erkundet, wie sich

mitsamtihrer Umwelt und schafft auf diese Wei-

etwa die Senkung der Preise, die Errichtung

se einen risikofreien Raum, in dem unternehme-

neuer Produktionsanlagen oder ein kostspie-

risches Handeln erprobt werden kann, ohne dass

liger Werbefeldzug auf Umsatze und Ertra-

fur die Spielteilnehmer oder das Unternehmen )

selbst reale wirtschaftliche Folgen entstehen. Im ge auswirkte

. X X Der Spiegel 30/1962, 37.
firmeneigenen Management-Planspiel der Ho-
echst AG treffen die Spielteilnehmer unter der
Beriicksichtigung von Spielregeln und Spielvorgaben Entscheidungen, die der
Computer oder, wie der Spiegel schreibt, das »Elektronengehirn« (ebd.), verar-
beitet und auf der Grundlage programmierter Formeln und Algorithmen in ein
Ergebnis umwandelt. Damit der Computer-»Roboter« (ebd.) die Auswirkungen
der einzelnen Entscheidungen auswerten kann, sieht das Hoechster Modell vor,
dass die Spielteilnehmer ihre Entschllisse auf einem vorgedruckten Entschei-
dungsblatt (vgl. Abb. 1) festhalten.

Das Entscheidungsblatt erleichtert den Ubertrag der Spielgruppenentschei-
dungen auf Lochkarten und ermdglicht auf diese Weise einen reibungslosen
Ablauf des Planspiels. Wahrend davon auszugehen ist, dass unter realen wirt-
schaftlichen Bedingungen, Entscheidungen auf Fiihrungsebene eher selten un-
ter Zuhilfenahme von vorgedruckten Formularen getroffen werden, stellt das
Entscheidungsblatt im fingierten Entscheidungsprozess des Unternehmens-
planspiels ein bedeutendes Medium dar. Es beinhaltet alle im Spielmodell be-
riicksichtigten Handlungsalternativen und bestimmt durch seinen formalen
Aufbau maRgeblich den mdglichen Handlungsspielraum der Spielteilneh-
mer. So kdnnen eben auch nur solche Entscheidungen auf Lochkarten iiber-
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Abb. 1.:Entscheidungsblatt Hoechst Planspiel
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tragen und durch den Computer verarbeitet werden, die in den dafiir vorge-
sehenen Feldern des Entscheidungsblattes Platz finden. Exemplarisch werden
im weiteren Verlauf dieses Artikels die Entscheidungsbldtter zweier Unter-
nehmensplanspiele aus der (deutschen) Frithphase«1 der 6konomischen Plan-
spieltechnik vorgestellt und auf die Frage hin untersucht, wie sie den Entschei-
dungsprozess der Spielteilnehmer beeinflussen und ob ihr Aufbau oder der
Inhalt der erfassten Entscheidungen etwas lber die Vorstellungen und the-
oretischen Annahmen der Planspielentwickler verrdt. Zunachst soll das ein-
gangs bereits angefithrte Modell der Hoechst AG (Management Planspiel/Mo-
dell 2) betrachtet werden, das als eines der ersten firmeneigenen Planspiele im
deutschsprachigen Raum gilt. In einem zweiten Schritt wird das IBM-Unterneh-
mensspiel fiir Kreditinstitute analysiert. Zwar bedienen beide Spiele v6llig un-
terschiedliche Branchen (Pharma- und Kreditindustrie) und unterscheiden sich
auch in Aufbau und Inhalt teils stark voneinander, die Spielvorlagen enthalten
jedoch in beiden Fdllen ein recht dhnlich aufgebautes Entscheidungsblatt, auf
dessen Analyse sich die Fallstudien im Folgenden konzentrieren werden. Eine
abschlieBende (auch iiber den Rahmen der Beispiele hinausgehende) Spekula-
tion soll sich dann der Frage zuwenden, welcher Stellenwert dem an den Ent-
scheidungsblattern festmachbaren Moment der Entscheidung an sich im Un-
ternehmensplanspiel zukommt.

Das Entscheidungsblatt als Modell

Am Anfang einer jeden Planspielentwicklung miissen sich die Konstrukteure
nicht nur auf die im Modell beriicksichtigten Entscheidungsvariablen einigen,
sondern auch, mithilfe von mathematischen Theorien und Formeln, deren Ab-
hangigkeiten festlegen. Hinter jedem 6konomischen Planspiel verbirgt sich
eine Theorie der Unternehmung (vgl. Witte 1965, 2849), die den Lerneffekt fir
die unternehmerische Entscheidungsfindung unter realwirtschaftlichen Be-
dingungen wesentlich beeinflusst. Zwar bemiihen sich die meisten Planspie-
lentwickler in der Modellkonstruktion um eine mdéglichst dichte Anndherung
an die (angenommene) Realitdt, zugunsten der Rechenbarkeit werden jedoch
gewisse Parameter, die unternehmerische Entscheidungen in der realen Mark-
tumwelt beeinflussen, vernachldssigt — es kommt somit zu einer Komplexi-
tatsreduktion. So betonen beispielsweise die Entwickler aus dem Hause Ho-
echst, dass die Pramisse, ein Spielmodell iiberschaubar und das Spiel spielbar
zu gestalten, zwangslaufig zur Folge habe, dass sich die Zahl der notwendigen
Entscheidungen gegeniiber der Realitat vermindere (vgl. AK Gamer 1963, 163).
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Welche Entscheidungen im Modell letztlich berticksichtigt werden, 1asst sich
durch das Entscheidungsblatt, das samtliche Entscheidungsvariablen iiber-
sichtlich auflistet, gut erkennen. So sind beispielsweise auf dem Hoechster Ent-
scheidungsblatt alle notwendigen Entscheidungen wie etwa »Verkaufspreisec,
»Mindestverkaufspreis« oder »Marketingaufwendungen« etc. (vgl. Abb. 1) klar
ersichtlich untereinander aufgefiihrt. Die Spielteilnehmer bekommen auf die-
se Weise einen ersten Uberblick iiber die notwendigen Entscheidungen, was zu
einer nicht unbetrachtlichen Erleichterung des Entscheidungsprozesses fiihrt.
SchlieRlich bleibt den Spielteilnehmern das Suchen und Erkennen von mdg-
lichen Handlungsoptionen weitestgehend erspart. Gleichzeitig sind jedoch
auch nur noch solche Entscheidungen moglich, die auf den schablonenartigen
Entscheidungsformularen vorgesehen sind. Inwiefern das Entscheidungsblatt
in Unternehmensplanspielen daher ein Medium der Entscheidungshilfe dar-
stellt oder ob es sich angesichts der sich hinter den Planspielen verbergenden
Theorien als Entscheidungsrahmen begreifen 1dsst, der die Entscheidungsfrei-
heit der Spielteilnehmer begrenzt und den Entscheidungsprozess in eine be-
stimmte Richtung lenkt, soll im Folgenden untersucht werden.«2

Fallstudie 1: Hoechst

Ende der 1950er Jahre entwickelte das Chemie- und Pharmaunternehmen Ho-
echst unter dem Titel Management-Planspiel/ Modell 2 (Hoechst GmbH, Sign.
Ho028191) ein firmenspezifisches Unternehmensplanspiel. Die Hoechst AG
nahm mit der Entscheidung, ein eigens auf die Bedlirfnisse des Unternehmens
angepasstes Planspiel zu entwickeln, im deutschsprachigen Raum eine Vorrei-
terrolle ein. Die computergestiitzte Planspieltechnik steckte Ende der 1950er
Jahre noch in ihren Anfingen und auch im Hause Hoechst wurde zu dieser
Zeit gerade erst eine elektronische Rechenanlage der ersten Generation in-
stalliert (vgl. Drenkard/Moka 1974, 22). Die Konstruktion eines Planspielmo-
dells bot fiir die Hoechst AG dabei auch die Chance, die Einsatzmdglichkeiten
von GroBrechenanlagen besser kennenzulernen.«3 Doch worin stecken nun,
abgesehen von seiner Pionierleistung, die Besonderheiten des Hoechster Mo-
dells? Beim Management-Planspiel/ Modell 2 konkurrieren drei Unternehmen
auf drei verschiedenen Markten: Dem Beschaffungsmarkt, dem Kapitalmarkt
und dem Absatzmarkt. Jedes Unternehmen vertreibt zwei verschiedene Pro-
dukte, die zwar mit denselben Maschinen, jedoch mit unterschiedlichen Roh-
stoffen erzeugt werden. Die beiden produzierten Giiter substituieren sich in
Teilbereichen. Im Absatzbereich begegnen sich die drei Gesellschaften auf vier
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Absatzmarkten, wobei jedes Unternehmen in jeweils einem der Markte behei-
matet ist. Der vierte Markt entspricht einem Weltmarkt, auf dem die konkur-
rierenden Firmen unter gleichen Ausgangsbedingungen aufeinandertreffen.
Die Beschrankung auf drei konkurrierende Unternehmen ist einerseits der Re-
chenbarkeit und der Transparenz des Modells fiir die Spielteilnehmer geschul-
det (vgl. Arbeitskreis Gamer 1963, 167). Andererseits entsteht auf diese Weise
eine typische Oligopolsituation, die im Fall von Hoechst durchaus den realen
wirtschaftlichen Verhdltnissen entspricht.

AuRerer Aufbau des Hoechster Entscheidungsblattes

Auf dem Entscheidungsblatt (Abb. 1) des Hoechst-Planspiels sind insgesamt
zwolf Entscheidungsvariablen (»Verkaufspreise DM / 100 kg«, »Mindestver-
kaufspreis«, »Hochstzukaufspreis«, etc., vgl. Abb. 1) angegeben, zu denen,
entsprechend der vier Verkaufsbezirke und unterschiedlich leistungsfahiger
Verarbeitungsanlagen, 36 Einzelentscheidungen abgefragt werden. Diese
Einzelentscheidungen der Teilnehmer, die zu Beginn jeder Spielperiode getrof-
fen werden, bestehen in einer Zuordnung von numerischen Werten auf die
entsprechenden Entscheidungsvariablen. Auf dem Entscheidungsblatt sind
hierzu durch Punkte reprasentierte Leerstellen vermerkt. Dabei ist zu beach-
ten, dass ein Punkt immer nur eine Stelle symbolisiert. Besteht eine Liicke aus
drei Punkten, wie etwa bei der Angabe zum Mindestverkaufspreis an die Kon-
kurrenz, so kénnen auch nur dreistellige Werte eingetragen werden. Ein Min-
destverkaufspreis im vierstelligen Bereich ist im Hoechster Modell demnach
nicht vorgesehen. Die meisten Entscheidungsvariablen werden zudem mit spe-
zifischen MaBeinheiten abgefragt, die bereits eine GréRenordnung in Menge
oder Preis vorgeben. So wird beispielsweise die Produktionsmenge in Tonnen
erfasst, sodass sich die Spielteilnehmer nicht dazu entscheiden kénnen von
einem Produkt weniger als 1.000 kg herzustellen und sich lediglich auf die Pro-
duktion eines der beiden Erzeugnisse zu konzentrieren. Aber auch Marketin-
gaufwendungen oder Bankdarlehen miissen in 1.000 DM angegeben werden,
wodurch WerbemalRnahmen oder Kredite unter1.000 DM von vorneherein aus-
geschlossen sind. Die Tatsache, dass samtliche Entscheidungen in Form von
festen MaRangaben, Preisen oder Prozentangaben abgefragt werden, macht
zudem deutlich, dass im Planspielmodell der Hoechst AG nur solche Einfluss-
grofRen beriicksichtigt werden konnen, die quantitativ messbar sind. Qualita-
tiv bedeutende Dinge wie etwa Liefertreue, Traditionsverhalten oder Sozia-
largumentation werden zu Gunsten eines rechenbaren Modells vernachlassigt
(vgl. Witte 1965, 2849; Koller 1965, 2805). Fernerhin handelt es sich bei den Wer-
ten, die durch das Entscheidungsblatt abgefragt werden, um obligatorische
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Entscheidungen, die in jeder Periode zwingend getroffen werden miissen. Die
anschlieRende Ubernahme der Werte auf Lochkarten und die Ubertragung in
ein elektronisches Datenverarbeitungsgerat machen es notwendig, dass die
Entscheidungsblatter vollstindig und sachlich richtig ausgefiillt werden. Der
logische Aufbau des Entscheidungsblattes mit vorstrukturierten Entschei-
dungsbereichen, markierten Stellenwerten und festen MaBeinheiten erleich-
tert durch seine Eindeutigkeit und Begrenzung die Entscheidungsfindung der
Spielgruppen und minimiert die Wahrscheinlichkeit von Ubertragungsfehlern
beider Eingabe der Werte in die elektronischen Datenverarbeitungsgerate. Die
formale Struktur diktiert jedoch zugleich die computergerechte, rechnerische
Quantifizierbarkeit zu fallender Entscheidungen und engt die Entscheidungs-
freiheit und etwaige Kreativitat der Spielteilnehmer enorm ein.
Unternehmensplanspiele simulieren eine Organisation und deren Umwelt un-
ter einer Vielzahl theoretischer Annahmen und Vorstellungen. Hinter jedem
Simulationsmodell verbirgt sich eine Auswahl an Variablen, die iiber mathe-
matische Formeln zueinander in Verbindung gesetzt werden. Uber die Wahl
der verwendeten Variablen entscheiden die Spielentwickler ebenso vorweg
wie Uber die Art der Abhangigkeit der Variablen zueinander. In dem Moment
da ein Unternehmensplanspiel tatsachlich zum Einsatz kommt, ist eine ganze
Reihe von Entscheidungen bereits gefallen. Spielmodell, Spielregeln und vor
allem das Entscheidungsblatt stellen einen Rahmen dar, der die logischen Ent-
scheidungskriterien bereits vorwegnimmt. Es 1dsst sich somit gewissermalen
sagen, dass die Teilnehmer im Spielverlauf gar keine Entscheidungen féllen.
Vielmehr ziehen sie unter Beriicksichtigung vorgegebener Spielmaterialien lo-
gische Schliisse. Uberspitzt kénnte man sagen, Unternehmensplanspiele trai-
nieren nicht die unternehmerische Entscheidungsfindung und die damit ver-
bundene Ubernahme von Verantwortung, sondern sie trainieren logisches,
rationales Handeln. Schaut man sich die einzelnen Entscheidungen, die durch
das Entscheidungsblatt des Hoechst Planspiels erfasst werden, inhaltlich ge-
nauer an, wird dies noch starker deutlich.

Inhaltliche Betrachtung des Entscheidungsblattes der Hoechst AG

In einem ersten Schritt entscheiden die Spielteilnehmer uiber die tatsachlichen
Verkaufspreise fiir die Produkte A und B. Da die beiden Produkte auf vier ver-
schiedenen Markten abgesetzt werden konnen, fallen alleine fiir die Verkaufs-
preise acht Einzelentscheidungen an, denn jedes Produkt kann in jedem der
vier Markte (Bezirke 1 bis 4) zu unterschiedlichen Preisen angeboten werden.
Die einzelnen Preise sind immer in DM pro 100 kg anzugeben und miissen, ent-
sprechend der durch drei Punkte symbolisierten Vorgabe eines dreistelligen
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Betrags, unter 1.000 DM pro kg liegen. Im Hoechst-Planspiel besteht zudem die
Méoglichkeit, Produkte an Konkurrenzfirmen zu verkaufen oder von diesen an-
zukaufen. Der Mindestverkaufspreis an und der Hochstzukaufspreis von der
Konkurrenz sind jedoch im dafiir vorgesehenen Feld des Entscheidungsblattes
vor jeder Spielperiode neu festzulegen. Auch hier diirfen die Mindest- und
Hochstgrenzen eine dreistellige Summe nicht tibersteigen. Zudem verdeutlicht
die Moglichkeit des firmeniibergreifenden Handels, dass eine gewisse Homo-
genitat der erzeugten Produkte vorausgesetzt wird (vgl. Hoechst GmbH, Sign.
Ho028191, Information an die Teilnehmer, 3). Es ist also nicht vorgesehen, die
Qualitat der Produkte zu verbessern oder gar vollig neue Produkte zu entwi-
ckeln um sich von der Konkurrenz abzusetzen. Zwar kénnen die Spielteilneh-
mer in Forschung investieren, die Entscheidungsvariable »Forschungskosten«
wirkt sich jedoch nur auf den Rohstoffverbrauch, die Fertigungskosten oder
den Umsatz der Produkte aus (vgl. ebd., 6), nicht aber auf deren Qualitat oder
Beschaffenheit. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass gerade der krea-
tive Teil unternehmerischer Entscheidung, beispielsweise Produktinnovation,
im Planspiel der Hoechst AG ganzlich unberiicksichtigt bleibt. Fernerhin wird
in der Variable »Forschungskosten« deutlich, dass die Spielteilnehmer eben nur
uber die tatsachliche Hohe der Kosten, anzugeben in »\TDM« und in eine vorge-
gebene Liicke von hochstens fiinf Stellen einzutragen, nicht aber iiber die expli-
zite Verwendung der Mittel bestimmen konnen. Durch den Entscheidungsbo-
gen wird nicht weiter deutlich, ob nun speziell an einer effizienteren Lagerung
oder einer Erweiterung des Anwendungsbereichs der Produkte geforscht wird.
Der formale Aufbau des Entscheidungsblattes 1dsst die Spielgruppen hier weit-
gehend im Unklaren iiber die konkreten Auswirkungen ihrer Entscheidungen.
Ebenso verhdlt es sich mit den Marketingaufwendungen: Die Spielteilnehmer
kénnen zwar entscheiden, wie viel Geld sie in die Vermarktung der beiden Pro-
dukte A und B auf den vier Mdrkten jeweils investieren wollen, nicht aber zwi-
schen verschiedenen WerbemaRnahmen wahlen. Gerade vor dem Hintergrund,
dass unterschiedliche Werbeinvestitionen fiir die vier Bezirke vorgesehen sind,
verwundert es, dass keine konkreten Entscheidungen beziiglich der Art der In-
vestitionen mdéglich sind. Allein die Frage nach der Hohe der tatsachlichen Mar-
ketingaufwendungen umfasst jedoch bereits acht Einzelentscheidungen. Die
Investitionen werdenini.00o0 DM angegeben, wobei Werte im flinfstelligen Be-
reich erfragt werden. Damit kdnnen die Spielgruppen pro Produkt Werbeaus-
gaben im zweistelligen Millionenbereich veranschlagen. Umgekehrt bestimmt
die MaBeinheit »TDM«, dass auch keine Marketingaufwendungen unterhalb
von 1.000 DM, also beispielsweise goo DM mdglich sind. Fernerhin muss bei
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den Werbeentscheidungen beachtet werden, dass die Aufwendungen nicht so-
fort, sondern erst mit einer gewissen Verzugszeit wirksam werden (vgl. Ar-
beitskreis Gamer 1963, 169). Die Spielteilnehmer gewinnen demnach erst nach
einigen Spielrunden ein Gesptr fiir den Wirkungsgrad der Marketingaufwen-
dungen. Zudem hangt die Effizienz der Werbung stark von den Gesamtaufwen-
dungen aller drei Spielgruppen fiir diesen Zweck ab, sodass der Wirkungsgrad
der Variable nicht nur von den eigenen Entscheidungen, sondern auch vom Ver-
halten der Konkurrenz bestimmt wird (vgl. Hoechst GmbH, Sign. Hoo2819, In-
formation fiir die Teilnehmer, 6).

Auf dem Entscheidungsblatt sind von den Spielteilnehmern zudem Produk-
tions- und Rohstoffbestellmengen, sowie ein gewiinschter Mindestlagerbe-
stand in Tonnen anzugeben. Dariiber hinaus kénnen die Spielteilnehmer Kre-
dite aufnehmen und zuriickzahlen, die Hohe der Dividende fiir das abgelaufene
Geschaftsjahr festlegen, sowie den Nominalbetrag und den Ausgabekurs fiir
geplante Kapitalerhdhungen bestimmen. Drei weitere Einzelentscheidungen
fallen im Bereich der Neuinvestitionen in Produktionsanlagen an. Die Spielteil-
nehmer kdnnen in die Neuerrichtung von kleinen, mittleren und grofRen Anla-
gen investieren, wobei es zu bedenken gilt, dass die Bauzeit von Produktions-
anlagen, unabhangig von ihrer GroRRe, immer ein Jahr betragt. Zudem kann die
Spielleitung die Investitionskosten wahrend des Spielverlaufs immer wieder
andern (vgl. ebd., 4), weswegen auf dem Entscheidungsblatt lediglich nach der
tatsachlichen Zahl der entsprechenden Neuinvestitionen gefragt wird. Auch
hier gilt wieder, die GroRRe der Liicke betrdagt nur einen Punkt, sodass auch nur
jeweils in neun neue Anlagen einer spezifischen GrofRe investiert werden kann.
Auch wenn das Entscheidungsblatt des Hoechst Planspiels mit iiber 30 Einzel-
entscheidungen auf den ersten Blick recht detailliert erscheint, so wurde in der
inhaltlichen Betrachtung doch offensichtlich, dass eine ganze Reihe von Ent-
scheidungen, die unter realwirtschaftlichen Bedingungen notwendig sind, den
Spielgruppen im Unternehmensplanspiel vorenthalten bleiben. Verglichen mit
anderen Planspielmodellen ist die Zahl der zu treffenden Entscheidungen mit
36 Periodenentscheidungen als eher gering einzustufen. So fallen beispiels-
weise im US-amerikanischen Carnegie Tech Management Game von 1959, das
die Waschmittelindustrie simuliert, pro Periode jeweils zwischen 100 und 300
Entscheidungen«4 an (vgl. Cohen u.a. 1966, 311). Die vergleichsweise geringe
Zahl der notwendigen Entscheidungen macht es den Teilnehmern einfach, die
Wirkung der einzelnen Entscheidungen gegeneinander abzuwagen und die
bestmadgliche Alternative zu wahlen. Rechnerisch lasst sich daher eine opti-
male Losung des Planspielszenarios ausmachen, die lediglich durch die Stra-
tegie der Konkurrenz durchkreuzt werden kann. Im Sinne der Berechenbarkeit
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und Planbarkeit stellt das formale Entscheidungsblatt daher eine Spielerleich-
terung auf dem Weg zu einer optimalen Losung dar. Es fithrt den Spielteilneh-
mern vor Augen, in welchen Bereichen, welche Entscheidungen getroffen wer-
den missen oder anders ausgedriickt, welche EinflussgroRen berticksichtigt
werden miissen um ein optimales Ergebnis zu erzielen. Das Entscheidungsblatt
verdeutlicht zudem, dass den Planspielentwicklern bei der Konstruktion des
Modells ein duBerst rationales Bild von Organisation vorschwebt. Es bringt die
Vorstellung zum Ausdruck, dass sich Organisationen durch rationale Entschei-
dungen fehlerfrei und exakt steuern lassen. Unter der Pramisse des shomo oe-
conomicus« verfiigen die Teilnehmer im Spiel iiber vollstandige Informationen
und konnen auf diese Weise eine nutzenmaximierende Wahl aus den vorge-
gebenen Handlungsalternativen treffen (vgl. Bleicher 1974, 5). Diese Annahme
wird durch den duBeren Aufbau des Entscheidungsblattes noch deutlicher. So
gibt das Entscheidungsblatt nicht nur die Entscheidungsalternativen vor, auch
die Entscheidungsarten stehen durch die Stellenbegrenzungen der vorgedruck-
ten Felder und die vorgegebenen MaReinheiten bereits fest. Die Spielteilneh-
mer selbst entscheiden lediglich liber Stiickzahlen oder Geldbetrdage. Entschei-
dungen, die in der Formalisierung des Entscheidungsblattes nicht vorgesehen
sind, kdnnen von den Spielteilnehmern auch nicht getroffen werden. Die Be-
trachtung des Hoechster-Entscheidungsblattes macht folglich deutlich, dass
es verkiirzt ware, das Entscheidungsblatt lediglich als Medium der Entschei-
dungserleichterung zu verstehen. Vielmehr ist es Teil des durch die Spielregeln
und Spielformulare vorgegebenen Entscheidungsrahmens, der die Handlungs-
spielraume der Teilnehmer wesentlich begrenzt. Das Entscheidungsblatt stellt
fir die Spielteilnehmer daher gleichzeitig eine Entscheidungshilfe und einen
einschrankenden Entscheidungsrahmen dar.

Um auszuschlieRen, dass es sich bei der doppelten Rolle des Entscheidungs-
blattes nur um eine Eigenheit des Hoechster Modells handelt, soll im Folgenden
ein weiteres Entscheidungsformular analysiert werden.

Fallstudie 2: Das IBM Unternehmensspiel fiir Kreditinstitute

Das IBM Unternehmensspiel fiir Kreditinstitute ist eines der ersten branchen-
spezifischen Planspiele. Es wurde 1960 in den USA von der Unternehmensbe-
ratung McKinsey & Company in Zusammenarbeit mit dem Software-Hersteller
IBM entwickelt und 1965 von IBM Deutschland in die deutsche Sprache iiber-
setzt und den Verhaltnissen des deutschen Bankensystems angepasst (vgl.
Wirth 1971, 359). Unter den 350 Teilnehmern, die es bereits in den ersten bei-
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den Jahren nach der Vorstellung des Planspiels in der Bundesrepublik durch-
laufen konnten, befanden sich sowohl erfahrene Bankpraktiker als auch fort-
geschrittene Studenten der Bankbetriebslehre (vgl. Stevenson 1966, 10). Wie
der Name bereits erkennen 1dsst, fiithren die Spielteilnehmer ein Kreditinstitut
und treffen im Spielverlauf die unternehmerischen Entscheidungen der ober-
sten Unternehmensleitung in den wichtigsten Geschiftsbereichen: Persona-
leinsatz, Werbeaufwand, Zinssiatze oder Kontofithrungsgebiihren. Bei Spiel-
beginn legen sich die verschiedenen Spielgruppen auf ein Unternehmensziel
fest, welches sie, unter Riicksichtnahme auf die vorgegebenen Liquiditatsrich-
tlinien, zu verwirklichen suchen. Im Gegensatz zum firmeneigenen Planspiel
der Hoechst AG handelt es sich beim Unternehmensspiel fiir Kreditinstitute
der Firma IBM nicht um ein Konkurrenzspiel, sondern um ein isoliertes Plan-
spiel. Die Entscheidungen der Spielgruppen beeinflussen sich nicht gegensei-
tig, sodass fiir die Entwicklung einer eigenen Strategie das Verhalten der Kon-
kurrenten keine Rolle spielt. Isolierte Planspiele, in denen die Entscheidungen
der einzelnen Teams vollig unberiihrt voneinander bleiben, bieten den Vorteil,
dass zeitgleich eine Vielzahl verschiedener Spielgruppen gegeneinander an-
treten kann (vgl. Hartl-Prager 1972, 38f.). Im Modell der IBM kénnen immerhin
neun verschiedene Spielgruppen mit je drei bis fiinf Teilnehmern beriicksich-
tigt werden. Aufgrund des fehlenden Konkurrenzkampfs gibt es am Ende des
Spielverlaufs auch keinen eindeutigen Sieger. Die Spielresultate werden ein-
zig und allein danach bewertet, inwiefern die Spielgruppen ihr eingangs ge-
setztes Unternehmensziel unter Beachtung der Spielregeln erreichen konnten
(vgl. Stevenson 1966, 14).

Bereits die Konzeption des Kreditplanspiels als isoliertes Planspiel verdeutli-
cht, dass die Entscheidungen anderer Natur sind als im Planspiel der Hoechst
AG. Wahrend im Hoechster Modell das Entscheiden unter Unsicherheit ein we-
sentliches Charakteristikum ist, da die Auswirkungen der eigenen Entschei-
dungen immer auch von dem Verhalten der Konkurrenten abhingen, treffen
die Spielteilnehmer im IBM Kreditplanspiel ihre Entscheidungen unter der An-
nahme »vollstindiger Informationen«. Werden alle verfiigbaren Informatio-
nen gesammelt und richtig ausgewertet, ist es ohne Probleme méglich, den
»one best way« zu verfolgen. Sicherlich gelingt es manchen Gruppen besser als
anderen, alle notwendigen EinflussgroBen zu erfassen und in ein optimales
Verhdltnis zueinander zu bringen, sodass immer noch unterschiedliche Spiel-
ergebnisse moglich sind und auch die Tatsache, dass generell verschiedene Un-
ternehmensziele verfolgt werden kénnen macht deutlich, dass ambitionierte
Unternehmensziele unter Umstdnden schwerer zu erreichen sind als niedrig
angesetzte Ziele, mit denen die Spielgruppen kein allzu grofRes Risiko einge-
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hen. Prinzipiell sieht das Spielmodell jedoch das Finden einer, auf das Unter-
nehmensziel abgestimmten, optimalen Lésung vor. Das ganzliche Fehlen ei-
ner Konkurrenzsituation vereinfacht demnach die Endscheidungsfindung der
Spielteilnehmer wesentlich. Kann die eigene Strategie nicht durch die Taktik
der Konkurrenz durchkreuzt werden, ist ein groRRer, in den frithen Planspielen
mithin der gréRte, Unsicherheitsfaktor unternehmerischer Entscheidung be-
reits im Vorhinein ausgeschaltet.

Der Tatsache, dass es sich beim IBM-Unternehmensplanspiel fiir Kreditinstitute
um ein branchenspezifisches Planspiel handelt, ist es auBerdem geschuldet,
dass die Zahl der zu treffenden Entscheidungen nicht mit der Anzahl der Ent-
scheidungen in universellen Unternehmensplanspielen vergleichbar ist. Wah-
rend universelle Planspielmodelle mit dem Anspruch entwickelt werden, fiir
alle Wirtschaftszweige gleichermaRen giiltig zu sein und insofern einen brei-
ten Entscheidungsbereich abdecken miissen, werden in spezifischen Branchen-
spielen bedeutend weniger Entscheidungsvariablen beriicksichtigt. So kommt
das IBM Kreditplanspiel mit gerade einmal sechs Entscheidungsvariablen und
23 Einzelentscheidungen aus (vgl. Abb. 2). Bei genauerer Betrachtung wird zu-
dem deutlich, dass diese Zahl auch nur deshalb so hoch ist, da die Spielentwick-
ler der IBM groBen Wert auf die Personalverwaltung legen und unterschied-
liche Vergltungsgruppen beriicksichtigen. Generell gilt jedoch: Je geringer
die Zahl der zu fallenden Entscheidungen und der zu beriicksichtigenden Ent-
scheidungsvariablen, desto einfacher gestaltet es sich fiir die Spielteilnehmer,
alle EinflussgrofRen zu betrachten und in das richtige Verhdltnis zueinander zu
setzen. Durch eine rechnerisch leicht erkennbare L6sung des Planspielszena-
rios, vermogen die Spielteilnehmer ihr fiktives Kreditinstitut perfekt zu steu-
ern und zu planen.

Die Konzeption des IBM Planspiels als isoliertes branchenspezifisches Unter-
nehmensplanspiel beeinflusst folglich den Rahmen, in welchem Entschei-
dungen im Spielverlauf getroffen werden konnen. Sie bestimmt gleichsam
auch maRgeblich den duBeren Aufbau des Entscheidungsblattes (Abb. 2), so-
wie den Inhalt der darauf abgefragten Entscheidungsparameter. Welche Ent-
scheidungen die oberste Unternehmensleitung eines Kreditinstitutes im Spiel-
verlauf fallen kann und wie diese in ein vorgedrucktes Entscheidungsformular
einzutragen sind, wird im Folgenden dargestellt.
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Abb. 2: Entscheidungsblatt IBM Kreditplanspiel
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AuRerer Aufbau des IBM-Entscheidungsblattes

Wieim Hoechst-Planspiel auch, werden den Spielteilnehmernim IBM Unterneh-
mensspiel fiir Kreditinstitute zu Beginn einer jeden Spielrunde - eine Spielpe-
riode umfasst ein Quartal —vorgedruckte Entscheidungsblatter ausgehandigt.
Neben allgemeinen Informationen zu Quartals- oder Spielgruppennummer,
erfasst das Entscheidungsblatt insgesamt sechs Entscheidungsvariablen (»Per-
sonaleinsatz und -Verteilung, »Sollzinssatz«, »Werbungx, etc., vgl. Abb. 2) und
23 Einzelentscheidungen. Den einzelnen Entscheidungsvariablen sind Werte
zuzuordnen, die in den dafiir vorgesehenen Freiraum unterhalb der Variablen
eingetragen werden sollen. Dabei ist jede Stelle einer Zahl durch ein Kastchen
symbolisiert. Fiinf vorgedruckte Kadstchen, wie beispielsweise bei der Angabe
iiber die Hohe des Werbeaufwandes, bedeuten folglich, dass auch nur vierstel-
lige Werte eingetragen werden kénnen. Marketingausgaben im fiinfstelligen
Bereich sind demnach im Kreditplanspiel der IBM nicht vorgesehen. Ferner ver-
rat der formale Aufbau des Entscheidungsblattes, dass die Entscheidungsarten
bereits vor Spielbeginn festliegen. Schon bei der Konstruktion des Planspiels
bestimmen die Spielentwickler nicht nur dariiber, welche Entscheidungsmdg-
lichkeiten beriicksichtigt werden sollen, sondern auch wie die einzelnen Ent-
scheidungen geartet sind. Sie legen beispielsweise fest, dass die leitenden An-
gestellten in die Vergiitungsgruppen 8.000 DM, 12.000 DM oder 16.000 DM
untergliedert sind oder drei unterschiedliche Kontengruppen ausgewiesen
werden. Die Spielteilnehmer selbst konnen nur noch tiber Mengen, meist Geld-
betrdge, bestimmen. Zudem gilt es zu berlicksichtigen, dass die durch das Ent-
scheidungsblatt abgefragten Entscheidungen notwendigerweise auch beant-
wortet werden miissen. Wie beim Hoechst-Modell auch, handelt es sich um
obligatorische Entscheidungen, die durch ihre technische Auswertung mittels
Lochkarten und Rechenanlagen jedes Quartal neu getroffen werden miissen.
Der Spielleiter hat die Aufgabe, jede einzelne Entscheidung vor der Ubernah-
me auf Lochkarten auf sachliche Richtigkeit und vor allem auf Vollstandigkeit
zu kontrollieren (vgl. Stevenson 1966, 14). Dabei ist es prinzipiell méglich, Kast-
chen mit einer Null auszufiillen, negative Sollzinssdtze oder Personalzahlen
kénnen jedoch nicht beriicksichtigt werden. Dies wird auch daran deutlich,
dass bei drastischen Dispositionsfehlern sogar der Computer streikt und sich
nicht in der Lage sieht, ein negatives Kassenguthaben auszudrucken (vgl. Wir-
th 1971, 363). Um solch gravierenden Fehlentscheidungen entgegenzuwirken,
sieht das Kreditplanspiel Liquiditdtsrichtlinien vor. Diese legen fest, dass die
laufenden Darlehen das Achtfache der haftenden Eigenmittel nicht iiberstei-
gen dirfen und verpflichten alle Modellinstitute dazu, eine zehnprozentige
Mindestreserve in Bar zu halten (vgl. Stevenson 1966, 13; Wirth 1971, 360). Ver-
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stoRt eine Spielgruppe gegen diese Richtlinien, wird sie zunachst von der Spiel-
leitung verwarnt. Bei einem erneuten Verstol’ verliert sie fiir ein Quartal ihre
Entscheidungsgewalt und die Spielleitung korrigiert die Entscheidungen so,
dass die einzelnen Bilanzrelationen nicht mehr mit den Liquiditatsrichtlinien
kollidieren (vgl. Stevenson 1966, 14; Wirth 1971, 362). Bereits die Spielregeln
unterbinden folglich allzu riskante Entscheidungen und dringen die Teilneh-
mer zu einem vorausschauenden, planenden Handeln. Nichtrationales Han-
deln wird mit dem Entzug der Entscheidungsgewalt bestraft.

Insgesamt wird durch den dufReren Aufbau des Entscheidungsblattes und die,
in den Spielregeln vorgesehenen, Liquiditatsrichtlinien deutlich, dass ein gro-
Ber Teil der unternehmerischen Entscheidung bereits vorweg, in der Modell-
konstruktion, entschieden wird. Ein wesentlicher Schritt des Entscheidungs-
prozesses, namlich die eigentlichen Entscheidungsmadglichkeiten zunachst erst
auszumachen und zu sammeln, muss von den Teilnehmern nicht mehr gelei-
stet werden. Ein eigenstdndiges Erkennen von Wahlmaoglichkeiten ist im Kre-
ditplanspiel gar nicht vorgesehen, sondern vielmehr durch die Spielmateri-
alien, vor allem das Entscheidungsblatt, bereits vorweggenommen. Insofern
ist der Entscheidungsprozess im Planspiel gegeniiber realen wirtschaftlichen
Bedingungen stark vereinfacht. Gliedert man den Entscheidungsprozess in An-
lehnung an den Begriinder des entscheidungstheoretischen Ansatzes der Be-
triebswirtschaftslehre, Ed0mund Heinen (vgl. 1985, 52), in die fiinf Phasen: An-
regungs-, Such-, Optimierungs-, Realisations- und Kontrollphase, so macht
das Entscheidungsblatt sowohl Anregungs- als auch Suchphase des Entschei-
dungsprozesses fiir die Spielgruppen iiberfliissig. Das Spielszenario ist den
Teilnehmern bereits durch die Spielformulare und Spielregeln vorgegeben, so-
dass im Verlauf des Spiels weder die unternehmerischen Probleme und Auf-
gaben eigenstandig erkannt, noch selbststindig nach Handlungsalternativen
gesucht werden muss. Die Tatsache, dass das Ausmachen von Gestaltungsmaog-
lichkeiten im Wesentlichen bereits von den Spielentwicklern vorweg geleistet
wurde, kann einerseits als Erleichterung fiir die Spielteilnehmer verstanden
werden, da ihnen ein zentraler Arbeitsschritt bereits abgenommen wurde.
Andererseits werden bestimmte Entscheidungsalternativen, die unter realen
wirtschaftlichen Bedingungen méglich sind, in das Spielmodell gar nicht erst
eingebaut. Man kénnte daher auch sagen, dass die Spielteilnehmer gewissen
Handlungsalternativen bereits durch die Konzeption des Entscheidungsblattes
beraubt werden und ihr Entscheidungsspielraum bedeutend kleiner ausfallt
als in der Realitat.

Neben dem ganzlichen Fehlen der Anregungs- und Suchphase, erweist sich
auch die Phase der Optimierung im Entscheidungsprozess des IBM Kreditplan-
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spiels als stark vereinfacht. Vor Spielbeginn wird den Teilnehmern ein Entschei-
dungsblatt mit Musterentscheidungen fiir das erste Quartal bereitgestellt,
das, wie alle Entscheidungsbdgen der spateren Perioden auch, mithilfe von
Lochkarten und einem Datenverarbeitungssystem der IBM ausgewertet wird.
Zwar stellen die Musterentscheidungen lediglich fiir das Planspielszenario ty-
pische und nicht unbedingt optimale Entscheidungsmaoglichkeiten dar, sie die-
nen dennoch als erste Anleitung und erleichtern die eigene Entscheidungsfin-
dung (vgl. Stevenson 1966, 12). Ihre Ergebnisse vermitteln zudem einen ersten
Eindruck vom Reaktionsgrad des Modells und ein Gefiihl fiir die Konsequenzen
der einzelnen Entscheidungsalternativen. Insofern ersetzen die vorgedruckten
Spielmaterialien nicht nur die ersten beiden Phasen im Entscheidungsprozess
nach Heinen (vgl. 1985, 52), sondern erleichtern auch die Phase der Optimie-
rung wesentlich.

Die Durchfithrungs- und Realisationsphase tibernimmt im IBM Kreditplanspiel,
wie in den meisten anderen Unternehmensplanspielen auch, der Computer. Er
setzt die getroffenen Entscheidungen um und ermittelt innerhalb weniger Mi-
nuten«5 das entsprechende Ergebnis. Dass unter Umstanden Mitarbeiter auf
mittleren und unteren Ebenen die Entscheidungen der Fithrungsebene nicht
oder anders als verlangt umsetzen, wird im 6konomischen Planspiel nicht be-
riicksichtigt. Der Prozess hin zu einer Entscheidung bedeutet jedoch noch lan-
ge nicht, dass die gefillte Entscheidung am Ende im Unternehmen auch durch-
gesetzt wird. In der Realitat ist die Ausfiihrung und Durchsetzung getroffener
Entscheidungen daher ein wichtiger Bestandteil der unternehmerischen Fiih-
rungsaufgabe, die im wirtschaftlichen Planspiel nicht gewiirdigt wird. Die
Durchsetzungsphase ist im Unternehmensplanspiel festes Element des Mo-
dells: ,Eine formulierte Entscheidung ist nicht mehr beeinflussbar, ihre Durch-
fiihrung erfolgt zwangslaufig und mit Sicherheit“ (Der Volkswirt v. 21.02.1969,
31). Demgegeniiber erfdhrt die letzte Phase des Entscheidungsprozesses nach
dem Gliederungsentwurf von Heinen (vgl. 1985, 52) wiederum umfangreiche
Beriicksichtigung im Kreditplanspiel. In einer abschlieBenden »Manoverkritik«
(Wirth 1971, 362), miissen sich alle Spielgruppen der kritischen Analyse ihrer
Entscheidungen und der daraus hervorgegangenen Ergebnisse durch die Spiel-
leitung stellen und nicht nur etwaige VerstoBe gegen die Liquiditatsrichtli-
nien, sondern auch das Gruppenergebnis verteidigen. Eine Kontrolle und ein
debriefing des Entscheidungsprozesses finden also durchaus statt, wobei der
Spielleitung eine zentrale Rolle zukommt.
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Inhaltliche Betrachtung des IBM-Entscheidungsblattes

Auch die inhaltlichen Entscheidungen sind im branchenspezifischen Kredit-
planspiel der IBM ganz anderer Natur als im firmeneigenen Planspiel der Ho-
echst AG. Dies wird vor allem daran deutlich, dass sich die Spielentwickler der
IBM bei der Konstruktion ihres Modells primar bemiihten, die Bedeutung der
Personalverwaltung zu betonen. Ein Punkt, der im Planspiel der Hoechst AG
weitgehend unberiicksichtigt bleibt. Auf dem Entscheidungsblatt des Kredit-
planspiels wird daher der Frage nach Personaleinsatz und -verteilung beson-
ders viel Raum zugestanden (vgl. Abb. 2). So fallen allein neun der 23 Einzel-
entscheidungen in diesem Bereich an. In einem ersten Schritt entscheiden die
Spielteilnehmer Uber die Zahl der leitenden Angestellten in den drei Tantie-
mengruppen 8.000 DM, 12.000 DM und 16.000 DM. Dabei ist die Gruppierung
fest vorgegeben und auch von der Spielleitung im Spielverlauf nicht veran-
derbar. Die Teilnehmer sind daher gezwungen, ihr Personal jedes Quartal neu
in die drei vorgegebenen Gewinnbeteiligungsgruppen einzuteilen. Fernerhin
steht den Spielteilnehmern fiir ihre Entscheidungen jeweils nur ein Kastchen
zur Verfligung, sodass jede Tantiemengruppe mit maximal neun leitenden An-
gestellten besetzt werden kann. Nachdem die Frage des Personaleinsatzes ge-
klart ist, miissen die Spielteilnehmer in einem zweiten Schritt die Arbeitskraft
ihrer leitenden Angestellten auf die zentralen Bereiche der Kontenpflege und
des Neugeschédfts in den drei Kontengruppen A, B und C verteilen. Aufgrund
der Vorgabe des Entscheidungsblattes, die Zahl der leitenden Angestellten auf
hochstens 2746 zu begrenzen, wird bereits deutlich, dass nicht alle Bereiche
des Kreditgeschafts gleichermaRen mit leitendem Personal abgedeckt werden
kénnen. Bereits zu Spielbeginn miissen sich die Teilnehmer in den einzelnen
Spielgruppen auf eine geeignete Strategie einigen und sich hinsichtlich eines
gesteckten Unternehmensziels beispielsweise auf die Férderung einer einzel-
nen dervielen moglichen Geschaftssparten konzentrieren. Soist es unter ande-
rem moglich, den GroR3teil des Personals auf das Neugeschaft mit GroRkunden
(Kontengruppe A) zu konzentrieren und fiir mittlere und gréBere Privatkunden
(Kontengruppe B) sowie kleinere Betriebe und Privatkunden (Gruppe C) nur
noch die Kontenpflege anzubieten. Ganz gleich fiir welche Unternehmenspo-
litik sich die einzelnen Spielgruppen entscheiden, so wird doch deutlich, dass
bereits der Aufbau des Entscheidungsblattes die strategische Verteilung des
Personals verlangt und die Zahl der vorgegebenen Kastchen die Personalzahlen
so einschrdanken, dass nicht alle Kontengruppen in den Bereichen Neugeschaft
und Kontenpflege gleichermallen bedient werden kénnen. Von Spielbeginn an
zwingt folglich die formale Struktur des Entscheidungsblattes die Teilnehmer
zu strategischen Entscheidungen.
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Neben Einsatz und Verteilung des Personals entscheiden die Spielteilnehmer
luiber die Konditionen der drei verschiedenen Kontengruppen, indem sie die
Hohe des Sollzinssatzes und die Kontofithrungsgebiihren pro 100 DM Einlagen
bestimmen. Auffdllig ist gegentliber dem sehr iibersichtlich gestalteten Ent-
scheidungsblatt des Hoechster Modells, dass das Formular des Kreditplanspiels
weitestgehend ohne MalRangaben und MafReinheiten auskommt. So wird bei-
spielsweise nicht explizit aufgefiihrt, dass die Kontofiihrungsgebiihren pro
100 DM angegeben werden. Auch beim Sollzinssatz fehlt das Prozentzeichen.
Lediglich ein angedeutetes Dreieck zwischen dem ersten und dem zweiten
Kastchen verrdt den Spielteilnehmern, dass hier ein Dezimaltrennzeichen vor-
gesehen ist und der Sollzinssatz in Prozent mit bis zu drei Nachkommastellen
angegeben wird.

Im weiteren Verlauf des Entscheidungsblattes entscheiden die Spielteilnehmer
uber die Hohe der Werbeaufwendungen in den Sparten »Spareinlagen«, »Dar-
lehen« und »Konsumentenkredite«, die sich durch die Vorgabe der Kastchen
hochstens im flinfstelligen Bereich bewegen diirfen. Wie schon beim Planspiel
der Hoechst AG fdllt auf, dass die Teilnehmer lediglich liber die tatsachliche
Hoéhe der finanziellen Mittel entscheiden kénnen, die fiir Werbung aufgewandt
werden sollen, nicht jedoch iiber die Art der WerbemafRnahmen an sich. Hier
wird deutlich, dass lediglich ein positiver Zusammenhang zwischen der Hohe
der Werbeaufwendungen und der Zahl der vergebenen Darlehen oder Kredite
angenommen wird. Dass die Hohe der finanziellen Aufwendungen allein noch
lange nichts liber die Effektivitat der Werbung aussagt, sondern malgeblich
auch die Form der MaBnahmen und das verwendete Medium eine Rolle spielen,
wird im Kreditplanspiel der IBM nicht berticksichtigt.

Die Entwicklung der Spareinlagen, Darlehen und Konsumentenkredite wird
jedoch nicht nur durch den Werbeaufwand, sondern auch durch den jewei-
ligen Zinssatz bestimmt. Wahrend die Spielteilnehmer die Zinsen fiir Darlehen
und Kredite frei bestimmen kdnnen, unterliegt der Zinssatz fiir Spareinlagen
volkswirtschaftlichen Schwankungen und kann von den einzelnen Spielgrup-
pen nicht verdndert werden (vgl. Stevenson 1966, 12). Wie bei anderen volks-
wirtschaftlichen Daten auch, etwa dem Bruttosozialprodukt oder dem Preisin-
dex ist der Verlauf der Zinsschwankungen im Kreditmodell der IBM bereits vor
Spielbeginn festgelegt. Der Konjunkturverlauf wird weder von den Entschei-
dungen der Spielteilnehmer beriihrt, noch kann er durch die Spielleitung im
Spielverlauf verdndert werden. Da die wirtschaftliche Entwicklung den Spiel-
teilnehmern wahrend des gesamten Spielszenarios jedoch unbekannt bleibt,
stellt sie eine gewisse Unsicherheitskomponente im Entscheidungsprozess dar.
Unter Zuhilfenahme der bereitgestellten Konjunkturinformationen zu den zu-
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riickliegenden Spielquartalen und rechnerischen Zufallszahlen, ldsst sich aller-
dings auch diese letzte Ungewissheit im Kreditplanspiel der IBM ausschalten
und die zukiinftige Wirtschaftslage optimieren.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass auch der Entscheidungsprozess im
branchenspezifischen Planspiel der IBM nur schwer mit dem Entscheiden un-
ter realen wirtschaftlichen Bedingungen vergleichbar ist. Die Spielmaterialien,
allen voran das Entscheidungsblatt, nehmen eine ganze Reihe von Entschei-
dungen bereits vorweg und stellen insofern ein Medium der Entscheidungser-
leichterung dar. Nicht zuletzt da sie die notwendigen Entscheidungsvariablen
ubersichtlich biindeln und so einen Einblick in die Entscheidungsmadglichkeiten
gewdhren. Vorgegebene Liicken und Kastchen zeigen zudem auf, in welcher
GroBenordnung die einzutragenden Werte liegen. Die mithin grote Entschei-
dungserleichterung wird im IBM Kreditplanspiel jedoch durch das Durchexer-
zieren von Musterentscheidungen im ersten Spielquartal erreicht. So vermit-
teln die Ergebnisse dieser Beispielentscheidungen bereits vor dem eigentlichen
Spielbeginn ein Gefiihl fiir den Aufbau des Modells und die Auswirkungen der
einzelnen Entscheidungen. Andererseits ist jedoch nicht zu vernachlassigen,
dass der Entscheidungsbogen durch seinen dulReren Aufbau auch einen Ent-
scheidungsrahmen darstellt, der die Entscheidungsfreiheit der Spielteilneh-
mer stark einschrdankt. So kdnnen eben auch nur noch solche Entscheidungen
getroffen werden, die in den vorgesehenen Kdstchen der vorgedruckten For-
mulare Platz finden. Entscheidungen die sich nicht quantifizieren lassen, kon-
nen nicht berlicksichtigt werden. Die Entscheidungsarten stehen bereits vor
Spielbeginn fest und umfassen im IBM Kreditplanspiel dann nur noch reine
Mengenangaben, Prozentzahlen oder Geldbetrdge.

Fazit

Im fiktiven Entscheidungsprozess wirtschaftlicher Planspiele kommt dem Ent-
scheidungsblatt eine bedeutende Rolle zu. Es hilft beim Erkennen der zentralen
Entscheidungsvariablen und sein duflerer Aufbau in Form von vorgegebenen
Kastchen und MaBeinheiten vermittelt einen ersten Eindruck iiber die GroRen-
ordnungen der abgefragten Variablen. Durch zusatzliche Spielmaterialien, wie
etwa Ergebnisberichte und Bilanzen bekommen die Spielteilnehmer zudem ein
Gefiihl dafiir, wie das Spielmodel aufgebaut ist und wie sich die einzelnen Ent-
scheidungsvariablen zueinander verhalten. In dieser Hinsicht stellt das Ent-
scheidungsblatt in erster Linie ein Medium zur Entscheidungserleichterung
dar, das das Auffinden einer geeigneten Entscheidung ermdglicht. Gleichsam
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fungiert das Entscheidungsblatt jedoch auch als Entscheidungsrahmen, der die
Entscheidungsfreiheit der Spielteilnehmer wesentlich begrenzt. Die durch vor-
gedruckte Formulare abgefragten Entscheidungen miissen notwendigerweise
getroffen, die Liicken des Entscheidungsblattes ausgefiillt werden. Und zwar
auf die Art und Weise wie es der dulRere Aufbau des formalen Bogens vorgibt.
Die Entscheidungsarten stehen durch die Vorgaben des Entscheidungsblattes
bereits fest, sodass die Spielteilnehmer nur noch iiber Mengen, meist Stiick-
zahlen oder Geldbetrdge bestimmen kénnen, die durch die Anzahl der Kast-
chen zudem noch in ihrer Hohe begrenzt sind. Auch inhaltlich werden der Ent-
scheidungsfreiheit der Spielteilnehmer durch die auf dem Entscheidungsblatt
erfassten Entscheidungen Grenzen gesetzt. So ist sowohl im Hoechster Mo-
dell als auch im IBM-Kreditplanspiel zwar eine Entscheidung iiber die schiere
Hohe der Marketingaufwendungen vorgesehen, die Wahl des entsprechenden
Werbemittels ist jedoch nicht beriicksichtigt. Im Planspiel der Hoechst AG kon-
nen die Spielteilnehmer zwar iiber die Héhe des Forschungsaufwandes ent-
scheiden, nicht jedoch verordnen, dass die Investitionen der Erforschung eines
neuen Produktes zu Gute kommen. Der kreative Teil unternehmerischer Ent-
scheidungen wird in Unternehmensplanspielen folglich kaum beriicksichtigt,
was sicherlich auch darauf zurtickzufiihren ist, dass der schopferische Akt der
Produktentwicklung eine Vielzahl an Entscheidungen beinhaltet, die sich nur
schwer in Zahlen und Formeln ausdriicken ldsst und daher durch vorgefertigte
Kastchen auf Entscheidungsblattern kaum abgefragt werden kann. Im forma-
len Rahmen von Unternehmensplanspielen 1dsst sich nur abbilden, was quan-
tifizierbar ist. Qualitativ bedeutende Dinge werden hiufig zu Gunsten eines
rechenbaren Modells vernachldssigt (vgl. Witte 1965, 2849; Koller 1965, 2805).

Generell wird durch die Analyse des Entscheidungsblattes deutlich, dass ein
groBer Teil der unternehmerischen Entscheidungen bereits vorweg, ndmlich in
der Modellkonstruktion entschieden wird. Die Planspielentwickler entschei-
den malgeblich Uiber die, im Spielmodell beriicksichtigten, Handlungsalterna-
tiven und die Art und Weise wie sich die Teilnehmerentscheidungen am Ende
auswirken. Wahrend das Suchen und Erkennen von méglichen Handlungsal-
ternativen unter realwirtschaftlichen Bedingungen einen bedeutenden Schritt
im Entscheidungsprozess ausmacht, wird es im Entscheidungstraining des 6ko-
nomischen Planspiels nicht bertiicksichtigt. Die Durchsetzung der getroffenen
Entscheidungen ist im Unternehmensplanspiel zudem fester Bestandteil des
Modells und wird ausschlieBlich vom Computer iibernommen. Angesichts der
Feststellung, dass weite Teile des Entscheidungsprozesses gar nicht oder nur
stark verkiirzt berilicksichtigt werden, gerat die eigentliche Funktion des 6ko-
nomischen Planspiels im Unternehmen, namlich Fithrungskrafte im Treffen
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unternehmerischer Entscheidungen zu trainieren, ins Wanken. Es stellt sich
die Frage, ob schablonenhafte Spielmaterialien wie das Entscheidungsblatt das
Finden einer Entscheidung nicht nur erleichtern, sondern dariiber hinaus den
Prozess hin zu einer Entscheidung so stark vereinfachen, dass nicht mehr vom
Trainieren einer unternehmerischen Entscheidung gesprochen werden kann,
sondern vom »Ziehen logischer Schliisse« (von Foerster 1993, 73).

Der Kybernetiker Heinz von Foerster definiert Entscheidung mit der daulerst
paradox erscheinenden Formulierung »Nur die Fragen, die im Prinzip unent-
scheidbar sind, kénnen wir entscheiden« (von Foerster 1993, 73). Das »wir« setzt
Foerster dabei bewusst kursiv um deutlich zu machen, dass die Mehrzahl der
Fragen, Uiber die wir glauben entscheiden zu kdnnen, bereits durch Regelsy-
steme vorentschieden werden. Die eigentlichen Entscheidungen seien durch
die Wahl des Rahmens, in dem sie gestellt werden und durch die Wahl der Re-
geln, die ihnen zugrunde liegen, bereits entschieden. Nach diesem Verstand-
nis von Entscheidung sind die Entscheidungskriterien bereits vorgegeben und
es bedarf lediglich eines logischen Schlusses des Handelnden. Die Analyse des
Entscheidungsblattes rechtfertigt die Annahme, dass auch im Planspiel eine
Tendenz aufscheint, in der Entscheidungen in Form eines >one best way« zu lo-
gischen Schliissen degradiert werden. Die Spielteilnehmer treffen keine eigen-
verantwortlichen, individuellen Entscheidungen, sondern wahlen zwischen
vorgegebenen Entscheidungsalternativen aus.

In Anbetracht dieser deutlichen Entscheidungsrahmung und der Komplexi-
tatsreduktion gegeniiber der wirtschaftlichen Realitat bleibt jedoch zu fragen,
welchen Mehrwehrt Unternehmensplanspiele mit sich bringen. Denn trotz all
der angefiihrten Einschrankungen galten bereits die frithen 6konomischen
Planspiele als eine duBerst aktive Lehrmethode, der es wie keiner anderen Aus-
und Weiterbildungsmethode gelange, sich des Entscheidens selbst zu verge-
genwadrtigen (vgl. Albach/v. Colbe/Vaubel 1974). Gerade die Debriefing-Phase,
die den Spielteilnehmern gegen Ende eines jeden Spieldurchgangs noch ein-
mal die Méglichkeit bietet, sich den getroffenen Entscheidungen und ihren
Auswirkungen auf das eigene Unternehmen bewusst zu werden und auf die-
se Weise aus Fehlentscheidungen fiir die Zukunft zu lernen, unterstreicht die
padagogische Zielsetzung des Planspiels. Als weitere positive Effekt des Unter-
nehmensplanspiels wurde zudem erachtet, dass es die Méglichkeit bietet, die
zukiinftigen Fithrungskrafte in Aktion zu sehen, wie sie als Team oder als Ein-
zelkdmpfer um eine Entscheidung ringen. Im Versuch, der Logik des Spiels auf
die Spur zu kommen und der Art und Weise wie sich die einzelnen Spieler ge-
geniiber ihren Mitstreitern, seien es Konkurrenten oder Partner, zu profilieren
suchen, sollten sich Charakterziige und Fithrungsqualitaten der angehenden
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Manager besonders gut erkennen lassen. So ist es auch nicht weiter verwun-
derlich, dass nach eigener Aussage des fritheren obersten Managers der Royal
Dutch/Shell-Gruppe, De Geus, im Mineralélunternehmen niemand eine Fiih-
rungsposition einnehmen kénne, der sich nicht zuvor in Planspielen bewdhrt
hatte (vgl. 1997, 73f.). Obwohl Unternehmensplanspiele Entscheidungsraume
beschneiden, Komplexitdt reduzieren und ein Stiick weit auch Realitaten ver-
fehlen, bringen sie doch spezifische Qualitaten der Spielenden zum Vorschein.
Beriicksichtigt man fernerhin die Vorstellungen und Theorien der Planspiel-
entwickler, wird deutlich, dass die untersuchten Planspielmodelle aus einer
Zeit stammen, in der eine exakte und fehlerfreie Steuerung von Organisati-
onen noch immer als erreichbares Desiderat verstanden wurde — ein offen-
sichtliches Erbe tayloristischer Maximen des ausgehenden 19. Jahrhunderts.
(vgl. Taylor 1911). Die mit der Computerisierung einhergehende Méglichkeit der
volligen Berechenbarkeit befeuerte diesen Glauben an die perfekte Planbar-
keit zusdtzlich. In den frithen Unternehmensplanspielen kommt zudem die, in
derklassischen Theorie verwendete, Vorstellung des Entscheidenden als -homo
oeconomicuss, der unter vollstandiger Information und unter der Pramisse der
Gewinnmaximierung duBerst rational handelt, zur Anwendung (vgl. Bleicher
1974, 5). Vor diesem Hintergrund erscheint es folgerichtig, das Hauptaugen-
merk der unternehmerischen Entscheidung im 6konomischen Planspiel auf die
Optimierungsphase im Entscheidungsprozess zu richten. Das Unternehmens-
planspiel trainiert demnach sehr wohl die unternehmerische Entscheidungs-
findung seiner Zeit.

Anmerkungen

01» Die Entwicklung von Unternehmensplanspielen setzte etwa um 1955/56 in den USA ein
(vgl.Stevenson1966,10) Das erste spezifische Unternehmensplanspiel wurde 1956 durch die
American Management Association (AMA) in New York unter dem Titel »Top Management
Decision Simulation« entwickelt. Anfang der1960er Jahre wurde die Managementmethode
des 6konomischen Planspiels in den deutschsprachigen Raum importiert. Diese frithe Phase
derInstallierung von Unternehmensplanspielen bis Mitte der1970er Jahre zeichnet sich vor
allem durch einen rapiden Zuwachs an Planspielmodellen aus.

02p Der Begriff sMedium« wird im Folgenden als Werkzeug verstanden, wonach das

Entscheidungsblatt als Hilfe und Erleichterung im unternehmerischen Entscheidungs-
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prozess fungieren kann. >Rahmung« hingegen wird begrenzend verstanden, sodass die
Entscheidungsfreiheit stark eingeschrankt wird.

03» Dieser Faktorist nicht zu unterschétzen, schlieBlich sind die 1950er Jahre durch eine groRRe
Skepsis gegeniiber den tatsachlichen Verwendungsmaglichkeiten von teuer und aufwen-
dig installierten GroRrechenanlagen in Unternehmen gepragt. Die monatliche Miete fiir
GroRgerate der IBM liegt 1959 bei 300.000 DM, der Kaufpreis schwankt zwischen zwei und
sechs Millionen DM (vgl. Petzold 1985, 427).

04» Diese hohe Zahl an Periodenentscheidungen im duBerst komplexen Carnegie Tech
Management Game wird erst dadurch moglich, dass sich eine Entscheidungsrunde iiber ei-
nen ganzen Monat hinweg erstreckt.

o5» Die Auswertung der Entscheidungen erfolgt im IBM Unternehmensplanspiel fiir
Kreditinstitute mit Hilfe eines Datenverarbeitungssystems der IBM vom Typ 1401 mit 8000
Kernspeicherstellen und drei Magnetbandern. Je nach Anzahl der Spielgruppen erfordert
die Auswertung zwischen fiinf und fiinfzehn Minuten (vgl. Stevenson 1966, 14).

06» Pro Tantiemengruppe sieht das Entscheidungsblatt nur ein Kastchen vor, in das folglich
jeweils nur einstellige Werte eingetragen werden kénnen. Den Modellunternehmen stehen
also hochstens neun leitende Angestellte in jeder der drei Gewinnbeteiligungsgruppen zur

Verfiigung, was einer Hochstzahl von 27 Angestellten entspricht (vgl. Abb. 2).
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