[ Sales :: flow simulation J ‘ § . fIOW .
consulting

Projektbericht:

Planspieleinsatz im Training kundennaher
Mitarbeiter der Lufthansa Technik AG

Realitdt aus der Vogelperspektive erleben

:: Das Projekt wurde mit Beratung und Begleitung durch die flow consulting
gmbh realisiert.

:: Projektverantwortlich Lufthansa Technik AG: lweanya Mordi und Peter
Schirholz, Personalentwicklung

.- Autor und Projektverantwortlicher flow consulting gmbh: Frank Wippermann
:: Projektzeitraum: Januar 2006 — Januar 2007

:: Der Bericht ist mit der Lufthansa Technik AG abgestimmt. Die Zustimmung
zur Veroffentlichung durch die flow consulting gmbh wurde erteilt.

:: Dieser Projektbericht unterliegt dem Urheberrecht. Er darf weder
reproduziert noch wiederverwendet oder fur gewerbliche Zwecke verwendet
werden. Dies gilt auch fur die Aufnahme dieses Berichtes in elektronische
Datenbanken und Vervielfaltigung auf CD-ROM. Die Verbreitung ist nur mit
schriftlicher Genehmigung der Lufthansa Technik AG und flow consulting
gmbh gestattet.

:: Copyright: flow consulting gmbh

:: Celle im April 2008

flow consulting gmbh
Sporckenstrafte 89
D-29221 Celle

mail@flow.de
www.flow.de



Sales :: flow simulation

=S

Realitat aus der Vogelperspektive erleben

Planspieleinsatz im Training kundennaher Mitarbeiter der Lufthan-
sa Technik AG

Planspiele arbeiten meistens computerunterstiitzt, haben betriebswirt-
schaftliche Themen im Fokus, basieren auf Standardsimulationen und
werden haufig als separate Trainingsmethode angewendet. Der folgende
Beitrag zeigt am Beispiel der Lufthansa Technik AG (LHT), wie ein Plan-
spiel alternativ eingesetzt werden kann - als kundenspezifisch entwi-
ckeltes Brettspiel zum Thema ,internes Unternehmenswissen — Zusam-
menhédnge der Prozessketten verstehen“ im Rahmen einer dreitagigen
TrainingsmaBnahme zur Steigerung der internationalen Kundenorientie-
rung. Dargestellt werden vor allem die wichtigen Entscheidungen und

Erfolgsfaktoren auf dem Weg zu einem gelungenen PE-Produkt.

Aus der Produktion gelangen die Informationen lber den Wartungsstand erst
verspétet an den Kundenbetreuer ... der Kunde wird ungeduldig. Eine Airline
fragt, welche Daten vor vier Jahren im
Rahmen der Uberholung einer Turbine

gemessen wurden und méchte die Aus-
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kunft dariiber ,mdglichst gestern®
Hektik kommt auf.

Dies sind Beispiele, die einerseits die
internen Prozesse auf eine Belastungs-
probe stellen und andererseits dem
Kunden signalisieren, wie sein Anliegen
wahrgenommen werden koénnte. Wer-
den diese Falle neben der Routine rei-
bungslos und ziigig bewaltigt oder treten
sie erst gar nicht auf, so sind hdhere
Kundenzufriedenheit und héhere Pro-

duktivitat die willkommenen Effekte.
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Die Lufthansa Technik AG (kurz ,LHT®) ist der
fuhrende Anbieter flr Instandhaltung und
Wartung von Flugzeugen mit Standorten in vielen
Landern der Welt. Insgesamt umfasst die Luft-
hansa Technik Group zurzeit 28 Unternehmen
mit Uber 25.000 Mitarbeitern weltweit. Sie ist eine
100-Prozent-Tochter des Konzerns Deutsche
Lufthansa AG. Ihre Basis hat Lufthansa Technik
in Hamburg, weitere wichtige Standorte in
Deutschland sind die Lufthansa-Drehkreuze
Frankfurt am Main und Mdunchen. Lufthansa
Technik ist in Hamburg weltweit fihrend in der
Umrlstung normaler Passagierflugzeuge in luxu-
riose Privatjets. Die auf Basis des kleinsten Air-
bus entwickelte A318 Elite, wird auf der Werft der
Lufthansa Technik mit VIP-Innenausstattungen
versehen.
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Vom Anlass zum Planspiel als Instrument

Als weltweiter Marktfiihrer fir Wartung, Uberholung und Reparatur von Flug-
zeugen genieflt die LHT ein hervorragendes Feedback durch ihre Kunden.
Tagliche Herausforderung fir die Beschéftigten ist, die Kunden noch mehr zu
gewinnen. ,Win Your Customer® (WYC) ist dann auch der Name firr ein Per-
sonalentwicklungsprogramms der LHT, in dem ca. 600 Mitarbeiter der Luft-
hansa Technik, die kontinuierlich im Kundenkontakt stehen (z.B. Vertrieb,
Kundendienste) sowie die zentralen Multiplikatoren aus den dahinter liegen-
den Prozessketten, qualifiziert werden.

Die Abteilung Personalentwicklung und Unternehmenskultur hat den Auftrag
des Vorstandes aufgegriffen eine Trainingsmalinahme zur Steigerung der
internationalen Kundenorientierung in Abstimmung mit den Fachbereichen zu
konzipieren und anschlielRend zu implementieren.

Daraufhin entstand das Win Your Customer Qualifizierungsprogramm, wel-
ches die folgenden Grobschritte vorsieht: (a) Eine persoénliche Standort-
bestimmung, in dem die Teilnehmer ein 270° Feedback zu den drei Themen
des Basismoduls erhalten; (b) das Basismodul im Sinne eines dreitagigen
Trainings und (c) individuelle Vertiefungsmodule. Die drei Themen des Basis-
moduls orientieren sich an den Ergebnissen der Kundenzufriedenheitsstudie
(die alle drei Jahre von der LHT durchgefiihrt wird) und einer umfassenden
Mitarbeiterbefragung: (1) Reflektieren der Haltung hinsichtlich der eigenen
Kundenorientierung, (2) Erweitern der Handlungskompetenz zu ,Intercultural
Awareness” und (3) Verstehen und Steuern der Zusammenhange interner
Ablaufe.

Far die Themen 1 und 3 erstellt flow consulting in enger Abstimmung mit LHT
das Detailkonzept, die Teilnehmerunterlagen sowie die Unterlagen flir die
Trainer. Beim Thema ,interne Ablaufe® schliel®t dieses die Entwicklung eines

Planspiels mit ein.
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Design und Konstruktion — die Stunden der Entscheidungen

Mit dem Planspiel soll vermittelt werden, welchen Einfluss die internen Pro-
zesse auf Kundenzufriedenheit haben. Schnell wird klar, dass es nicht darum
gehen kann, dem Planspiel genau ein Abbild von Musterprozessen zugrunde
zu legen. SchlieBlich sind die Abldufe bei einem erstmaligen Umbau eines
Flugzeugs zu einer VIP-Maschine vollkommen andere als die regelmaRige
Wartung einer Linienflotte. Andererseits ist die Beschreibung eines Muster-
prozesses auch nicht winschenswert, da es beim Planspiel nicht darum ge-
hen soll, die internen Prozesse bei LHT in ihrer detaillierten Gesamtstruktur
abzubilden. Vielmehr kommt es beim Planspiel darauf an, diejenigen Prozes-
se in ihren komprimierten Grundzligen erlebbar zu machen, die unmittelbare
Kundenrelevanz haben. Mit diesem Fokus muss sich das zu entwickelnde
Planspiel erheblich von allein auf Effizienz ausgericheteten Planspielen unter-
scheiden, ohne den Aspekt der Wirtschaftlichkeit aulder Acht zu lassen.

Der wichtigste Grund fur ein kundenspezifisches Planspiel liegt in der Beson-
derheit der Anforderungen v.a. hinsichtlich des Fokus ,Kundenorientierung®.
Grundsatzlich spielen die Kosten fir ein Planspiel ebenso eine Rolle — hier ist
abzuwagen zwischen den héheren Entwicklungskosten fur ein kundenspezifi-
sches Planspiel und den Lizenzgebihren fir ein adaptiertes Planspiel, bei

dem ein Standard-

= Planspiel auf die Unter-

Tsd €

// nehmensbedirfnisse  an-
,_,.//J’/ gepasst wird. Abb. 1 zeigt
-~ ein Beispiel fir eine solche
P Abwagung. Neben der rein
. finanziellen  Betrachtung
) I I A N B
gbkosien spielen immer zwei weitere
AusbildungViod. P
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wit Anzahl TN Argumente fur ein firmen-
Abb. 1: Entscheidung zwischen adaptiertem spezifisches Planspiel eine

und kundenspezifischem Planspiel (Beispiel)
Rolle. Erstens der Image-

faktor bei einem eigenen
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(kundenspezifischen) Planspiel sowohl gegeniber den eigenen Mitarbeitern

als auch gegeniber Kunden. (Letzteres bei LHT nicht der Fall). Und zweitens

das groRtmdgliche Ausschliel3en
von Unwa&gbarkeiten bei der Ent-
wicklung eines kundenspezifischen
Planspiels durch das Hinzuziehen
interner und externen Spezialisten.
Beim LHT-Beispiel sind das intern
das Qualitdtsmanagement, mit
denen die kundenrelevanten Kern-
prozesse definiert und mit Hilfe

einer Sensitivitdtsanalse in einen

(,Gesamigefuh’)

Abb. 2: Sensitivitatsanalyse
(Ausschnitt)

bewerteten Zusammenhang gebracht

werden konnten (vgl. Abb. 2), sowie ein reprasen-tativ besetztes Sounding

Board als strategische Steuerungsgruppe und die PE-Abteilung mit grofRen

Erfahrungen in der Gestaltung und Durchfihrung von Trainingsmaflinahmen.

Als externer Partner moderiert flow consulting alle Schritte von der Prozess

erhebung bis zur Planspieltrainerausbildung und fuhrt ferner zahlreiche Ana-

lysen durch, beispielsweise um die Grundelemente zu identifizieren, die Story

zu entwickeln oder um die Abwagung zwischen Spielbarkeit und Komplexitat

vorzunehmen (Abb. 3).
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LHT-Realitat
= reale Prozesse aufnehmen
()
Design Konstruktion Tests Implementierung
= Story entwickeln = Max/Min-Versionen |= Testgruppen- = Trainer ausbilden
(verfremdet?) berechnen erprobung durch-
» Ursache-Wirkungs- | = Rechnergestitzte fuhren ("Beta-Test")
Hypothesen aufstel- Tests durchlaufen = Spielmechanismus
len und testen = Spielmechanismus und Unterlagen
("Grundkonzept") anpassen Uberarbeiten
= Prozessketten ab-
bilden
= Spielmechanismus
konzipieren
» Planspielunterlagen
konzipieren und tex-
ten
(U
| Planspiel durchfiihren
(U
LHT-Realitat

» Transfer des Erlebten, Erfahrenen und Trainierten in die eigene Berufspraxis

Abb. 3: Schritte bei der Entwicklung des Planspiels

Die Komplexitét der internen Prozesse und ihrer Wechselwirkung mit Kunden-
zufriedenheit wurde so weit reduziert, dass ein reines Brettspiel entstand —
das Planspiel also ohne Computerunterstiitzung durchgeflhrt werden kann.
Damit sollen die Teilnehmer in die Lage versetzt werden, Zusammenhange
auf einen Blick und selbstandig zu erfassen. Ferner wird ihnen die Méglichkeit
gegeben, unabhangig von Planspielmoderator und EDV zu experimentieren:
»Wenn jeder Teilnehmer sich nicht nur an der eigenen Arbeitsstation zurecht-
findet, sondern in der Lage ist, intuitiv alle anderen Arbeitsstationen und damit
den gesamten Prozess zu Uberblicken, wird weitaus schneller Verstandnis
aufgebaut, als dies bei einer detailreichen und individuellen Ausgestaltung

«l

verschiedenster Planspielinhalte der Fall ware.“” Das Brettspiel soll zudem ein

direkteres Erfahren der Wirkungszusammenhange bieten.

' Rico Wojanowski und Michael Schenk. ,Das mafRRgeschneiderte Planspiel. CD-
ROM-Beitrag in: Ulrich Bl6tz, Hrsg. Planspiele in der beruflichen Bildung. Bielefeld:
Bertelsmann, 4. Aufl., 2005.
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Schnell wurde auch deutlich, dass zwei Ergebniskriterien bei diesem Planspiel
entscheidend sein sollen: Gewinn und Kundenzufriedenheit. Diese stehen in
einem Zusammenhang, indem eine héhere Kundenzufriedenheit einen ver-
besserten Zugang zu lukrativen Auftragen bietet - und damit bei kunden-
gerechter Erledigung auch mehr Gewinn. Doch werden fiir eine Gesamtaus-
wertung Gewinn und Kundenzufriedenheit nicht in irgendeiner Form miteinan-
der verrechnet. Vielmehr prasentieren die konkurrierenden Planspielunter-
nehmen im Abschluss an das Planspielende ihre Bilanz — bestehend aus den
Kundenzufriedenheits- und den Gewinnkennzahlen am Ende jeder Planspiel-
runde. In einer als Fishbowl moderierten Abschlussrunde wird gemeinsam die
Frage diskutiert, welches Planspielunternehmen denn nun gewonnen habe.
Die Wechselbeziehung zwischen (kurzfristigem) Gewinn und (langfristiger)

Kundenzufriedenheit wird spatestens hier deutlich.

Tests — erste Begegnung mit der LHT-Welt

Bevor eine LHT-Testgruppe das Planspiel ausprobiert, sind selbstverstandlich

schon mehrere andere Tests absolviert worden — sowohl computergestitzte

Netzmodellierungen als auch Testlaufe mit Gruppen aufierhalb der LHT. Die

Spielbarkeit hat das Planspiel also schon bewiesen, die Akzeptanz bei LHT

muss sich erst noch zeigen. Die LHT-Testgruppe besteht aus

= Mitarbeitern der PE-Abteilung (die die Produktverantwortung tragt), die auf
die Ubereinstimmung des Planspiels mit anderen PE-Mafinahmen achten;

= Mitgliedern des Sounding Boards, deren Blick auf die Kompatibilitdt des
Planspiels mit LHT-Strategie und —Werten gerichtet ist, und

= zukilnftigen Teilnehmern, die sich mit der Relevanz des Planspiels fur ihren
Arbeitsbereich befassen.

Die Planspielstory ist verfremdet. Statt Flugzeuge werden Busse gewartet,

Wartungsintervalle und —arten sind bei den Planspielbussen anders konzipiert

als in der realen LHT-Welt (vgl. Abb. 4). Diese Verfremdung dient der besse-

ren Konzentrationsmoglichkeit auf das Spiel selbst. Diskussionen darlber, wie
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genau denn das Planspiel die
LHT-Welt reprasentiert, stéren
bei der Durchfihrung. Doch
darf die Verfremdung auch
nicht so stark sein, dass ein
Transfer in die Teilnehmerwelt
nicht mehr maoglich ist.

Die dem Planspiel zugrunde
liegende Mischung aus opera-
tiven und strategischen Plan-
spielelementen findet bei allen
Beteiligten Zustimmung: Opti-

mierung von Kapazitaten und

| S
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Abb. 4: Spielbrett (Ausschnitt)

Steuerung der Auslastung wirken sich direkt auf Durchlaufzeiten und Termin-

treue aus, die wiederum verzdgert Konsequenzen auf die Kundenzufrieden-

heit haben. Die nachste Wirkungsverzdgerung wird dadurch abgebildet, dass

profitablere Auftrage nur dann akquiriert werden kénnen, wenn zuvor ein Min-

destmal® an Kun-

denzufriedenheit Rd. |Lernziel Planspiel sﬁfll_e_zélggﬁtzct:hlelfe indie

erreicht  worden 1 In- und Outputprozesse im | [keine]

) ) Planspiel verstehen

ist. Somit kommt 2 Aufmerksamkeit auf die Aufmerksamkeit auf die

es im Planspiel kundenrelevanten Stell- Vernetztheit der Arbeits-
hebel bei der eigenen stationen richten

darauf an, sowohl Planspielrolle richten

. 3 Umfassende Planung fiir | Bereitschaft wecken, sich

in kurzen als auch héhere Kundenzufrieden- | mit anderen LHT-Arbeits-

in  langerfristigen heit als ,notwendiges Kon- | stationen (als der eigenen)
tinuum“ anerkennen zu beschaftigen

Simulationszyklen 4 Kundenwiinsche als ,will- |Bedeutung von Kunden-

. kommene Stérung” auf- erwartungen und -zufrie-

Zu agieren. greifen: »Der Kunde lebt ... | denheit verstehen und die

Des Weiteren liegt und interessiert sich flr Konsequenzen fiir interne
unsl« Ablaufe antizipieren

dem Planspiel

cine  sukzessive Abb. 5: Steige_nde Komplexitit bei Planspiel und

Reflexion
Komplexitatsstei-

gerung zugrunde
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— einem leichteren Einstieg folgt zunachst steigende Entscheidungsauto-
nomie, anschlieRend wird zusatzlich die Vernetzung von Entscheidungen
gesteigert. Zielkonflikte und die Konsequenzen von Kunden(un)zufriedenheit
werden so von Spielrunde zu Spielrunde deutlicher erlebbar (vgl. Abb. 5).

Darlber hinaus wurde die Komplexitat gesteigert durch das Einfihren von
verschiedenen Rollen pro Planspielgruppe: Die Mitspieler der untereinander
kokurrierenden Planspielunternehmen agieren in getrennten Rollen: als Ver-
trieb, Operative und Support. Zum anderen besteht die Méglichkeit im An-
schluss an die Planspielrunden einige der im Planspiel auftretenden Konflikte

in einem Rollenspiel aufzugreifen.

Implementierung — das Planspiel auf die Startbahn bringen

Zunachst einmal spielen die Trainer das Planspiel selbst durch — die eigenen
Erfahrungen mit den Auswirkungen der eigenen Entscheidungen auf die Kun-
denzufriedenheit und die in der nachsten Runde akquirierten Auftrage sind
unverzichtbar, um einerseits den Spielmechanismus gut zu verstehen und um
andererseits Bezlige zu den anderen Schwerpunktthemen des WYC-
Programms glaubhaft vermitteln zu kénnen. Solche Bezlige treten beispiels-
weise hinsichtlich der im Planspielverlauf steigenden Kundenanspriche auf —
hier kann gut an das im Schwerpunktthema ,Kundenorientierung“ ange-
sprochene Kano-Modell angekntipft werden, wonach Plus-Anforderungen von
gestern schon morgen zu Soll- und Gbermorgen zu Muss-Anforderungen wer-
den.

Fir die Moderation des Planspiels wird den Trainern sowohl ein Handbuch mit
den konkreten Planspielschritten als auch ein Manual mit einer Schritt-flir-
Schritt-Anleitung fir Anmoderations-, und Reflexions- und Transferschritte
bereit gestellt (vgl. Abb. 6).
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e Schritt Methode Lemzie!
Planung als ,notwendiges Kontinuum® anerkennen
) Planspiel (erste Freineitsgrade und Ereigniskar- | Reflexionsschieife in die LHT-Realitat
35 3. Runde Planspiel ten”) Tl = z Bereitschaft weacken, sich mit anderen LHT-
: Arbeitsstationen (als der eigenen) zu beschéfii-
gen
[Teilschrt [ ktion Trainer Aktion TH \orbersitungsmalinahme Material [Dauer

| 351 Planspiel 3. Woche (Tag 15 - 21) spielen

Ankiindigen: Tag 15— 21 warden kaerdiniart (arst wenn alls Gruppen inrs Strategie und , Veriisbspoltik” beschlossen haken, beginnt die 3. Wechs)
®  Ankindigen: Zsit wird pro Tag begranzt (max. ca 5 — 7 Minuten)

Ersignisse und Sondsraufirige fir dis jswsiligen Tags sntsprechend des Handbuchs nennsn

Worstellen des Gesamiergebnisses nach Abrechnung durch die Gruppen in Graph und Tabslle

s Aufforderung. die Reflexionsfragen in den Gruopen zu beantworten: Wie kommen wir in 2ins Balance von Kundanzufisdenhet und Ergebnis? Wo sind unsere
Sehwachstellen in Bazug auf Strategis, Abstimmung und interne Kommunikaton?”

Tage spielen
Arbettsende mit Fahnchen hoch’ anzsigen
Zum Schiuss in den Gruppen sbrachnen
Jeda Grupps refiektiert vor der lstzten sntscheidendan’ Runde dis 3. Runds
+  Die Refisonsergebnisse auf Flipchart notiersn. Dis Ergabnissa werden noch micht versfienticht

Reflexionsfragen au® Flipchar

2 Flipcnans fr e Grappen

20 Minuten: Planong
40 Minuten: Durchfihrung

15 Minuten: Reflexion

Abb. 6: Trainer-Manual (Auszug)

In dem ,Train the Trainer* werden neben den technischen Fragen von Plan-

spielaufbau, -ablauf und —auswertung vor allem das eigene Rollenverstandnis

und der Einsatzzweck des Planspiels ausfuhrlich besprochen:

= Die Trainerrolle ist die eines Moderators, d.h. er agiert nicht als Mitspieler,
Entscheider oder Rolleninhaber, bspw. in der eines Kunden, Vorgesetzten
oder Externen. Damit fungiert er eindeutig als neutraler Leiter, aus der
heraus er Auswertungen und Transferrunden glaubhafter ansto3en kann.

= Im Planspiel soll eine Kultur des Experimentierens geschaffen werden.
Souveranitat im Umgang mit Kundenanforderungen wird nicht durch das
stete Nachvollziehen geregelter Prozesse erreicht, sondern durch den
Umgang mit unvorhergesehenen Abweichungen. Diese zu erleben, zu er-

fahren und zu trainieren ist der Zweck des Planspiels.

Erfahrungen nach einem Jahr Planspieleinsatz

In den ersten zwdlf Monaten des WY C-Programms haben sich 400 Teilneh-
mer mit dem Planspiel auseinandergesetzt. Vordergrindig wurden Busse
repariert, Kunden zufrieden gestellt und interne Absprachen verbessert. Doch

bereits in den Reflexionsphasen nach jeder Planspielrunde und vor allem im

copyright :: flow consulting gmbh



Sales :: flow simulation 11 ] '.1 \% . fIOW

consulting

Transferschritt nach Planspielende sowie in der gelebten verdnderten Praxis
am Arbeitsplatz wurde mehr Verstandnis dafiir entwickelt, dass

= die Vernetztheit der Prozesse,

= das Management der Schnittstellen zu anderen Arbeitseinheiten,

= die Kommunikation mit Kunden zu deren Erwartungen und

= der vorauseilende Blick auf die zuklnftigen Kundenbedurfnisse
erforderliche und gleichrangige Facetten der Arbeitseinheiten sind und zudem
eigene Handlungsspielrdume genutzt werden kdnnen und sollen. Der Drei-

schritt aus dem Erleben im
,Die Teilnehmer sammeln spielerisch Planspiel, dem Erfahren der
Erfahrungen, die sofort in den internen Pro- .
Konsequenzen des eigenen
zessen angewendet werden koénnen und ]
) ) Planspielhandelns und dem
unmittelbare Kundenwirkung haben. Das

macht den sehr hohen Transfergrad des Trainieren in den Planspiel-

Planspiels aus.” (FUhrungskraft) runden hat dazu gefihrt, die

,Das Planspiel funktioniert sehr gut. Es Mitarbeiter ein Stuck mehr fr
gelingt wirklich gut, die gewiinschten Effekte eine ausgepragtere Selbst-
herauszukitzeln. Die Teilnehmer haben Spal verstandlichkeit kundenorien-
und stellen den Transfer vom Planspiel zum tierten Handelns im Arbeitsall-

Arbeitsalltag gut her.“ (Projektleiter WYC- tag zu sensibilisieren.

Programm)
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