
„Business 

Wargaming“ 

testet strate-

gische Entschei-

dungen und 

Konsequenzen, 

bevor Investi-

tionsrisiken 

 entstehen.

Angesichts der zunehmend herausfordernden wirtschaftlichen 

Rahmenbedingungen ist es für Unternehmen noch schwieriger 

geworden, die richtigen strategischen Entscheidungen zu tref  fen. 

Mit „Business Wargaming“ können Unternehmen Strategien 

testen, besondere Einfl üsse antizipieren sowie Überraschungen und 

ihre Konsequenzen prüfen. Und das bevor große Summen 

unwiderrufl ich in gewagte Vorhaben investiert werden.

Traditionelle Planungstools 
stoßen in hoch dynamischen 
Situationen an ihre Grenzen
Mehr denn je sind heute innovative 
Tools und Methoden gefragt, die die 
klassischen Analysemethoden und 
Planungsansätze ergänzen und eine 
Möglichkeit bieten, mit der stetig stei-
genden Unsicherheit und Komple-
xität im heutigen Wirtschaftssystem 
umzugehen. Strategische Planungs-
prozesse bestehen in der Regel aus ei-
ner Kombination von Top-down- und 
Bottom-up-Ansätzen. Meist werden 
sie von Strategieabteilungen oder spe-
ziellen Planungsgruppen entworfen 
und begleitet. Neben dem Aufsichts-
rat oder der Geschäftsleitung, welche 
die groben Ziele vorgeben, liefern ver-
schiedene Planungseinheiten im Un-
ternehmen ihre Aktionspläne und 
Budgets zur Erreichung der gesetzten 
Ziele. Solche Ansätze reichen jedoch 
heutzutage nicht mehr aus. Sie greifen 
meist zu kurz und in der Regel fehlt die 

„Licht ins Dunkel“ 
Wie Unternehmen mit „Business Wargaming“ in einem 
 unsicheren Umfeld effektivere Strategien entwickeln können

Möglichkeit, Ereignisse mit enormer 
Tragweite, wie beispielsweise extreme 
Volatilität bei Rohstoffpreisen, Verteu-
erung der Kapitalbeschaffung oder der 
Konkurs wichtiger Lieferanten, in die 
Standardprozesse einzubeziehen.

Eine von A.T. Kearney durchge-
führte Studie zum Einsatz strategischer 
Planungsprozesse hat aufgezeigt, dass 
rund 95 Prozent der Unternehmen 
mit zukunftsgerichteten Tools arbeiten 
(Abbildung 1). Rund 40 Prozent  ge-
ben sogar an, solche Tools fest in ihre 
Planungsprozesse integriert zu haben. 
Unter den zukunftsgerichteten Pla-
nungsansätzen ist die Szenario-Pla-
nung mit Abstand die am weitesten 
verbreitete Methode, während andere 
Tools deutlich seltener benutzt werden. 
Überraschend ist, dass von den Unter-
nehmen, die angeben mit Szenario-Pla-
nung zu arbeiten, nur rund ein Viertel 
versucht, die Szenarien auch mit Ein-
trittswahrscheinlichkeiten zu versehen, 
bzw. zwischen den wahrscheinlichsten 



Abbildung 1: Einsatz innovativer Ansätze in der strategischen Planung
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und den für das Unternehmen gefähr-
lichsten Entwicklungen zu unterschei-
den. 

Strategie-Schwächen  
erkennen und korrigieren
Mit fortgeschrittenen Ansätzen, wie 
„Business Wargaming“, sind Unter-
nehmen heute in der Lage, eine sehr 
leistungsfähige Ergänzung zu den tra-
ditionellen strategischen Planungs- 
und Szenarioansätzen zu nutzen. Der 
Ansatz erlaubt es, kreativ über das ei-
gene Unternehmen, die Industrie, den 
Wettbewerb oder mögliche Regulie-
rungs-Aktionen nachzudenken. Da-
bei ist „Business Wargaming“ nicht 
exklusiv einigen wenigen „Strategen“ 
vorbehalten, sondern schließt idealer-
weise alle wichtigen Entscheidungs-
träger eines Unternehmens mit ein. In 
einem interaktiven Workshop über-
nehmen die eigenen Manager die Rol-
len der wichtigsten Wettbewerber, 
systemrelevanter Lieferanten, der Re-
gulierungsbehörde und der Kunden. 
Mit der Unterstützung einer Exper-

ten-Gruppe simulieren sie die Ent-
wicklungen in der Industrie und im 
Markt und können dabei verschie-
dene Strategien testen und prüfen, 
inwieweit externe nachhaltige Ereig-
nisse, wie Veränderungen der Wech-
selkurse, sich stark verschlechternde 
Refinanzierungskonditionen, plötz-
liche Nachfrageeinbrüche oder Quali-
tätsprobleme das eigene Unternehmen 
betreffen und sich Abhängigkeitskon-
stellationen verändern. So zeigt sich 
beispielsweise, unter welchen Umstän-
den kritische Lieferanten gefährdet 
sein könnten und auf welche poten-
zielle Entwicklungen man sich ent-
sprechend einstellen sollte. So entsteht 
ein sehr realistischer Entscheidungs-
rahmen, in denen Teams Strategien 
und entsprechende Maßnahmen aus-
arbeiten und konkrete Veränderungen 
im Umfeld simulieren können. Die 
Auswirkungen jedes Schrittes werden 
mit Hilfe von Modellen genau abge-
bildet und eine entsprechende detail-
lierte Auswertung erstellt – inklusive 
konkreter Auswirkungen auf Gewinn- 

und Verlustrechnung sowie weiterer 
wichtiger Kennzahlen.

Typischerweise werden mehrere sol-
cher Interaktionszyklen, auch „Moves“ 
genannt, simuliert, die echten stra-
tegischen Entscheidungszyklen ent-
sprechen (Abbildung 2). Die effektiv 
simulierte Zeitspanne kann daher, ab-
hängig von der jeweiligen Branche, 
zwischen einigen Monaten und meh-
reren Jahren liegen. Über diesen Zeit-
raum analysieren, planen und reagieren 
die Teams und erkennen in einem in-
teraktiven Prozess, wie ihr Umfeld al-
ler Wahrscheinlichkeit nach reagieren 
wird und welche ihrer Annahmen sich 
bestätigen und welche nicht. Wer die 
Perspektive des Wettbewerbers, der 
Kunden, der Lieferanten oder des Re-
gulators einnimmt, wird gezwungen, 
seine Komfortzone zu verlassen und 
die eigene Strategie aus einer neuen 
Perspektive zu betrachten und auf 
die Probe zu stellen. So können Ent-
scheider besser verstehen, weshalb be-
stimmte Aktionen erfolgversprechend 
sind, während andere mit Sicherheit 
nicht funktionieren werden. Ein posi-
tiver Nebeneffekt eines „Business War-
gaming“ liegt darin, dass man mit den 
erstellten „Game Books“ eine sauber 
strukturierte und detaillierte Konkur-
renz- und Marktanalyse erhält und 
dem Management die Chance gibt, ein 
gemeinsames Verständnis der nächsten 
Schritte zu erarbeiten. Dabei können 
gegensätzliche Ansichten getestet wer-
den und die Simulation Hinweise auf 
die Varianten geben, die den größten 
Erfolg versprechen. Nicht selten stellt 
man dabei fest, dass Führungskräfte in 



Wirtschftl. Auswirkung

Unternehmen

Wettbewerber A

Wettbewerber B

Wettbewerber C

Wettbewerber-Teams

• Platzieren Produkt-/
Serviceangebot im Markt

• Schließen und beenden
Allianzen

• Managen Profitabilität

• Unternehmen voraus-
schauende und reaktive
Strategieanpassungen

Team „Unternehmen"

• Verfolgt eigene
Unternehmensstrategie

• Passt Unternehmensstrategie
den Marktereignissen an

 
Angebote Markt-Team

• Hält Marktumfeld dynamisch

• Reagiert auf Strategien aller
Marktteilnehmer

• Bewertet Attraktivität der
Marktangebote

Markt-
Auswirkungen

Kontrolle

Kontroll-Team

• Strukturiert Session

• Führt externe Schocks ein

• Marktbeobachtung und ggf.
Markteingriffe

• Pflegt Marktmodell

• Simuliert weitere mögliche
Simulationseinflüsse

Markt

Beim Business Wargaming übernehmen Manager die Rolle von
Wettbewerbern, Lieferanten und Regulierungsstellen

Abbildung 2: Beispielhafter Aufbau einer “Business Wargaming”-Simulation
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Unternehmen nach einem „Business 
Wargaming“ und der gemeinsamen 
„Fakten-Erfahrung“ effizienter zusam-
menarbeiten sowie schneller und besser 
koordiniert entscheiden. Zusätzlich er-
hält der Sponsor eines „Business War-
gaming“, in der Regel der CEO oder 
ein anderer Top-Manager, einen wert-
vollen Einblick in die Denk- und Ar-
beitsweise seiner Mitarbeiter und 
Teams.

Einsatzmöglichkeiten
„Business Wargaming“ kann in 
verschiedenen Situationen eingesetzt 
werden:
1. Strategie-Test:  Ein strategischer 
Plan wird in einem dynamischen 
Wettbewerbsumfeld überprüft
Der Strategie-Test ist die wahrschein-
lich häufigste Anwendung von „Busi-
ness Wargaming“. Ein bestehender 
strategischer Plan wird im realistischen 
Wettbewerbsumfeld „durchgespielt“, 
um Schwächen zu identifizieren, der 
Strategie zu Grunde liegende Annah-
men zu validieren oder zu prüfen, ob 
sich die Ergebniserwartungen grund-
sätzlich realisieren lassen oder nicht.
2. Vorbereitung auf und Umgang mit 
Krisensituationen: Wie gut würde das 
Unternehmen im Krisenfall reagieren?
Bei dieser Anwendung wird basie-
rend auf einem oder einer Verkettung 
von Ereignissen überprüft, wie „fit“ 
das Unternehmen im Umgang mit 
Krisen ist. Dies kann ad hoc erfolgen, 
um Defizite aufzuzeigen oder aber auf 
bestehenden Risikoanalysen, Krisen-
managementkonzepten, Eventualpla-
nungen und dedizierten Krisenstäben 

beruhen. In jedem Fall wird schnell 
klar, wie gut das Unternehmen vor-
bereitet ist. Typische Ereignisse sind 
Naturkatastrophen, Terrorangriffe, 
technische Ausfälle, Kapitalmangel, 
Unterbrechungen in der Supply Chain 
oder eine Verkettung von weniger rele-
vanten Einzel-Ereignissen, die jedoch 
in Summe fatale Auswirkungen haben 
können. 
3. Entwicklung einer realistischen Zu-
kunftssicht: Wie gut könnte sich eine 
Industrie, ein Markt oder ein Produkt 
in Zukunft entwickeln?
Hier wird „Business Wargaming“ ange-
wendet, um Szenarien durchzuspielen 
und zu bewerten, potenzielle Überra-
schungen zu erkennen, erste Anzeichen 
zu definieren, Annahmen über die Zu-
kunft zu überdenken und bestehende 
Geschäftsmodelle in Frage zu stellen 
und zu verbessern. 
4. Change Management: Über den  
interaktiven Ansatz wird die Not-
wendigkeit der Veränderung erlebbar
Wenn „Business Wargaming“ als 
Startpunkt eines großen Verände-

rungsprogramms gewählt wird, kön-
nen die wichtigsten Stakeholder von 
vornherein einbezogen werden. Sie 
können dann eher nachvollziehen, 
warum Veränderungen erforderlich 
sind und welche Richtung logi-
scherweise einzuschlagen ist. Diese 
Anwendung kann mit unterschied-
lichsten Gruppen vor Beginn oder 
als Teil des Veränderungsprozesses 
durchgeführt werden. Dies ermög-
licht, die Sinnhaftigkeit der Vorge-
hensweise von vornherein in einer 
Organisation zu verankern und den 
„Case for Change“ für jeden greifbar 
zu machen. 
5. Training und Recruiting: Neue 
Mitarbeiter werden mit den Gegeben-
heiten der Industrie vertraut gemacht
„Business Wargaming“ kann auch im 
Personalbereich eingesetzt werden – 
sowohl im Zuge der Personalauswahl, 
beim Training neuer Mitarbeiter oder 
dem Screening und der Weiterent-
wicklung von „High Potentials“, die 
auf diese Weise ihr vernetztes Denken 
schulen und Einsichten bezüglich ihres 
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bestehenden Potenzials als Grund-
lage für weitere Karriereschritte 
liefern können. 

Erfolgsfaktoren
Die wesentlichen Faktoren für ein er-
folgreiches „Business Wargaming“ sind:
•	 Definition klarer Ziele: Welche Fra-

gen möchte das Unternehmen be-
antwortet bekommen?

•	 Zusammenstellen eines heterogenen 
Teams externer und interner Ex-
perten, die gemeinsam das Business 
Wargaming vorbereiten, durchfüh-
ren und auswerten.

•	 Selektion der richtigen Teilnehmer: 
Idealerweise wird „Business Warga-
ming“ genutzt, um wichtige Ent-
scheidungsträger und funktionale 
Experten gemeinsam an der Pro-
blemstellung arbeiten zu lassen. Auf 
diese Weise können Teilnehmer 
aus Marketing, Produktion, Rech-
nungswesen, Beschaffung, F&E, 
Recht und anderen Abteilungen 
ihre Sichtweise beitragen und es fin-
det ein übergreifender Lernprozess 
statt. Zudem können neue infor-
melle Verbindungen geknüpft wer-
den, die dem Unternehmen auch 
nach dem Workshop sehr zu Gute 
kommen.

•	 Entwicklung und Dokumenta-
tion eines detaillierten und um-
fassenden Verständnisses des 
relevanten Marktes und der Ak-
teure („Game Books“): Diese müs-
sen derart aufbereitet sein, dass 
Teilnehmer ohne großen Aufwand 
in die verschiedenen Rollen schlüp-
fen können und alle relevanten In-
formationen zur Hand haben. Der 
Erfolg von „Business Wargaming“ 
steht und fällt vor allem auch mit 
der aktiven Sponsorenrolle und Teil-
nahme des Top-Managements. Prä-
senz am Workshop und ein sauberer 
Kommunikationsprozess, der die 
Teilnehmer frühzeitig abholt, die 
Erwartungshaltung und die hohe 
Bedeutung für die Zukunft des Un-
ternehmens verdeutlicht, vermittelt 
den Teilnehmern auch Wertschät-
zung und signalisiert, dass die Teil-
nehmer einen wichtigen Beitrag zur 
Zukunft des Unternehmens leisten.  

Wettbewerbsvorteil 
„Business Wargaming“ 
Erfolgreiches und richtig durchge-
führtes „Business Wargaming“ ist alles 
andere als eine triviale Aufgabe und 
der Aufwand nicht zu unterschät-
zen. Doch auf der anderen Seite ist 

der Nutzen enorm, da Unternehmen 
so falsche Entscheidungen und damit 
hohe Folgekosten vermeiden können, 
den Markt noch besser verstehen und 
das Management-Team – vor allem in 
schwierigen Zeiten – regelrecht zusam-
mengeschweißt wird. Entscheidungen 
werden besser sowie schneller und bes-
ser koordiniert getroffen. Außerdem 
kann das Management auf Basis der 
Erkenntnisse aus einem „Business War-
gaming“ die Eintrittswahrscheinlich-
keiten von bestimmten Ereignissen 
oder ganzen Szenarien besser einschät-
zen. Zudem erlauben die Erkenntnisse 
gezielter auf relevante erste Signale zu 
achten, was die Gestaltung eines Früh-
warnsystems bzw. die Sammlung von 
Competitive Intelligence vereinfacht. 
Unternehmen, die sich die Zeit neh-
men, kreativ über die Zukunft und 
„das Unerwartete“ nachzudenken und 
entsprechende Strategien zu entwi-
ckeln sind deutlich besser auf zukünf-
tige Herausforderungen vorbereitet. 
Dies ermöglicht es ihnen, ihre Zukunft 
pro-aktiv zu gestalten, anstatt dazu ver-
dammt zu sein auf die Ereignisse im 
Markt und bei den Wettbewerbern zu 
reagieren.  


