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Abstract

Abstract

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit weiterfilhrenden Aspekten zur Szenario-Technik
als Instrument der strategischen Unternehmensfiihrung. Die entscheidenden Untersu-
chungsgegenstéande sind verbunden mit einem chemiebranchenspezifischen Fokus.

Zur Fundierung der Untersuchungen im Rahmen dieser Arbeit erfolgt zunachst eine metho-
dische Abgrenzung der Verfahren der Szenario-Technik, eine Darstellung der wichtigen h-
strumente, die innerhalb der Szenario-Technik zum Einsatz kommen kdnnen sowie eine in-
strumentelle Einbettung der Szenario-Technik in den Prozess der strategischen Unterneh-
mensfuhrung. Hierbei wird auch die Integrationsmdglichkeit von Szenario-Technik und indi-
katororientierter sowie strategischer Frihaufklarung thematisiert. Darlber hinaus erfolgt eine
strukturelle Beschreibung der chemischen Industrie mit entsprechenden Begriindungsansét-
zen fur die Eignung der Szenario-Technik in den Unternehmen dieser Branche.

Das stetig komplexer werdende Unternehmensumfeld macht den Aufbau und Einsatz eines
effektiven sowie effizienten, transparenten und entscheidungsorientierten strategischen Pla-
nungsinstrumentariums erforderlich. In der Regel machen diese Instrumente den Einsatz
einer Software notwendig. In den letzten Jahren sind einige neue Software-Tools zur Unter-
stitzung der Szenario-Technik entwickelt worden. Vor diesem Hintergrund ist es Gegen-
stand dieser Arbeit, verschiedene Software-Tools der Szenario-Technik hinsichtlich ihrer
Eignung zur Unterstitzung des Prozesses der Szenario-Technik zu untersuchen. Der Unter-
suchungsschwerpunkt soll hierbei auf den innerhalb der Szenario-Technik zum Einsatz
kommenden Instrumenten liegen. Die Untersuchung gliedert sich in eine detaillierte Starken-/
Schwachen-Analyse mit anschlielBender Nutzwertanalyse zur Ermittlung einer Rangfolge der
untersuchten Software-Tools sowie in einen fallstudienbasierten Praxisvergleich, wobei die
Fallstudie aus der chemischen Industrie stammt.

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit erfolgt ein Briickenschlag zwischen theoretischer Diskussi-
on und praktischer Bedeutung der Szenario-Technik, indem die Vorgehensweise, Ergebnis-
se und Interpretationen einer empirischen Untersuchung der Bedeutung der Szenario-
Technik in der chemischen Industrie Westeuropas erértert wird. Die chemische Industrie
kann zu den pradestiniertesten Anwenderbranchen der Szenario-Technik gezéahlt werden.
Mit Hilfe der Untersuchung sollen Aussagen zur Einsatzintensitat und den Einsatzgebieten
der Szenario-Technik sowie zur konkreten methodischen und instrumentellen Vorgehens-
weise innerhalb der Szenario-Technik in den Unternehmen der chemischen Industrie ge-
macht werden.
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1 Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die Anforderungen, denen sich die Unternehmen durch stetig komplexer werdende Rah-
menbedingungen gegenibergestellt sehen, haben eine zunehmende Tendenz und treten
vermehrt auch in bislang weniger relevanten Bereichen auf.

Diese Entwicklung ist nicht zuletzt auch in der chemischen Industrie zu beobachten: Zuneh-
mende gesetzliche Regulierungsvorhaben, wie z.B. die neuen Chemikalienbestimmungen
der EU-Kommission oder der Emissionshandel, ¢ffentliche Diskussionen Uber ,Sustainable
Development* und neueste Erkenntnisse (ber die Anreicherung von Chemikalien im
menschlichen Organismus, Chancen und Risiken der Globalisierung, Innovationsdruck, neue
Anwendungsbereiche flir Produkte sowie steigender Margendruck sind nur einige Aspekte,
die hier genannt werden kdnnen.

Vor dem Hintergrund steigender Anforderungen an die Unternehmensfihrung muss die zu-
nehmende Bedeutung eines transparenten, zukunftstauglichen und den Entscheidungspro-
Zess unterstitzenden strategischen Planungsinstrumentariums gesehen werden.

Die Szenario-Technik wird aufgrund von Unzulanglichkeiten vieler traditioneller Prognosever-
fahren im Umgang mit dem zunehmend komplexer werdenden Unternehmensumfeld seit
den 70er Jahren eingesetzt. Die Szenario-Technik gilt seit Jahren als geeignetes Instrument,
um im Rahmen der strategischen Planung maogliche Zukunftsbilder zu entwickeln und so die
Unternehmensfiihrung schon frihzeitig auf potentielle Chancen und Risiken gleichermal3en
aufmerksam machen zu kénnen und die Entwicklung von Strategien, die in unterschiedlichen
Zukunftssituationen zielfihrend fur die Unternehmen sein kdnnen, zu unterstitzen.

Eine notwendige Voraussetzung fur den erfolgreichen Einsatz der Szenario-Technik in den
Unternehmen ist die methodische Versiertheit der verantwortlichen Mitarbeiter im Umgang
mit der Szenario-Technik sowie deren praktische Erfahrungen bei der Entwicklung von
Szenarien.

Durch den Einsatz einer Software zur Unterstitzung der Szenario-Technik kann die Mdglich-
keit fir Unternehmen geschaffen werden, den Prozess der Entwicklung von Szenarien zu
vereinfachen, zu strukturieren und insbesondere methodisch als auch instrumentell zu unter-
stiitzen und somit effizienter zu gestalten.

In den letzten Jahren sind eine Reihe von neuen Software-Tools zur Unterstiitzung der Sze-
nario-Technik auf den Markt gekommen, und bereits erhéltliche Programme wurden ent-
scheidend weiterentwickelt, indem sie z.B. mit einer Windows-Oberflache ausgestattet wur-
den. Diese Software-Tools kénnen ohne die Einbeziehung externer Berater eingesetzt wer-
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den.

Vor dem Hintergrund der sinnvollen und teilweise notwendigen Einsatzméglichkeiten von
unterstitzenden Software-Tools zur Steigerung der Effizienz bei der Entwicklung von Szena-
rien und des Vorhandenseins von moglicherweise geeigneten Programmen ist es Ziel dieser
Arbeit, eine Auswahl von Software-Tools, die insbesondere zur Unterstitzung von dedukti-
ven Verfahren der Szenario-Technik eingesetzt werden kénnen, hinsichtlich ihrer Eignung
zur Unterstitzung des Prozesses der Szenario-Technik zu untersuchen.

Es wurde bereits angesprochen, dass es sich bei der Szenario-Technik um ein anerkanntes
Instrument der strategischen Planung handelt. In der theoretischen Diskussion hat sich bis
heute keine einheitliche Konzeption der Szenario-Technik entwickelt. Dessen ungeachtet
koénnen die einzelnen Methoden der Szenario-Technik als weitestgehend ausgereift angese-
hen werden.

In der praktischen Umsetzung einer erfolgreichen Durchfiihrung der Szenario-Technik in den
Unternehmen scheint es jedoch nach wie vor Probleme zu geben, und der Verbreitungsgrad
ist geringer, als es die theoretische Diskussion erwarten liel3e.

Demnach ist es das zweite Ziel dieser Arbeit, durch eine empirische Untersuchung in der
westeuropéaischen Chemieindustrie die praktische Bedeutung der Szenario-Technik zu un-
tersuchen. Die chemische Industrie zahlt u.a. aufgrund ihrer globalen Ausrichtung, ihres Pro-
duktportfolios sowie der hohen Aufwendungen im Bereich von Forschung & Entwicklung und
in Produktionsanlagen und den damit verbundenen langfristigen Entscheidungen, einherge-
hend mit Risiken und Unsicherheiten im Hinblick auf die zukinftigen Entwicklungen, zu einer
pradestinierten Anwenderbranche der Szenario-Technik.

Mittels einer empirischen Erhebung soll der Verbreitungsgrad der Szenario-Technik und die
konkrete nethodische und instrumentelle Vorgehensweise sowie die Erfahrungen, die bei
ihrem Einsatz gemacht werden bzw. wurden, evaluiert werden.

Auf diese Weise soll eine Briicke zwischen den Konzepten und der theoretischen Diskussion
auf der einen Seite und der praktischen Bedeutung in den Unternehmen auf der anderen
Seite geschlagen werden.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Untersuchung verschiedener Software-Tools zur Unterstitzung der Szenario-Technik
sowie die empirische Untersuchung der Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen
Industrie kdnnen nicht losgelést von einer theoretischen Fundierung ihres Gegenstandes

betrachtet werden.

Dazu soll zunéchst einleitend in Kap. 2 auf den Ursprung, die Entwicklung sowie die Begriff-
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lichkeit der Szenario-Technik im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext eingegangen werden.
Im weiteren Verlauf sollen die unterschiedlichen Methoden und Verfahren der Szenario-
Technik voneinander abgrenzt werden.

Aufbauend auf den grundlegenden Darstellungen des zweiten Kapitels soll in Kap. 3 der
Schwerpunkt auf der modellgestiitzten Logik, also den deduktiven Verfahren liegen. Die
Ausarbeitung bildet die Fundierung fiir die in Kap. 5 und 6 stattfindende Untersuchung der
Software-Tools, die in ihren grundsatzlichen Vorgehensweisen auf der modellgestitzten Lo-
gik der Szenario-Technik basieren.

Dabei sollen die Verfahren von GESCHKA/ VON REIBNITZ, GODET sowie GAUSEMEIER/ FINK/ ET
AL., gegliedert in ihre einzelnen Prozessschritte, vorgestellt werden. Der Schwerpunkt der
Darstellung liegt in der anschlieBenden Betrachtung der einzelnen Instrumente, die in den
jeweiligen Prozessschritten zum Einsatz kommen kénnen. Auf die Ausarbeitungen in diesem
Kapitel wird insbesondere bei der Untersuchung der Software-Tools in Kap. 5 entsprechend
Bezug genommen.

Zur instrumentellen Einbettung der Szenario-Technik sollen in Kap. 4 die Mdglichkeiten einer
Anwendung der Szenario-Technik innerhalb der strategischen Unternehmensfithrung ke-
schrieben werden.

Dazu wird zunachst eine begriffliche Klarung der strategischen Unternehmensfuhrung und
der strategischen Planung, Steuerung und Kontrolle vorgenommen, um im weiteren auf die
Einsatzmdglichkeiten der Szenario-Technik innerhalb dieser Bereiche einzugehen.

Im Rahmen der Betrachtung der Einsatzmoglichkeiten soll auch auf die Integration von Sze-
nario-Technik und Frihaufklarung, hier insbesondere der strategischen Frihaufklarung, ein-
gegangen werden.

Im Anschluss an die begriffliche Klarung und Darstellung einzelner Verfahren sowie wichtiger
Instrumente der Szenario-Technik und die Erdrterung der instrumentellen Einbettung der
Szenario-Technik innerhalb der strategischen Unternehmensfiihrung soll in Kap. 5 und 6
schlie3lich der Einsatz von Software-Tools zur Unterstitzung der Szenario-Technik Gegen-
stand der Betrachtung sein.

In Kap. 5 sollen zunachst verschiedene Software-Tools auf Basis von zuvor ausgearbeiteten
Leistungsanforderungen vergleichend untersucht werden. Insbesondere unter Ruckgriff auf
die Ausarbeitungen in Kap. 2 und 3 sollen Aussagen Uber Starken und Schwéchen der be-
trachteten Software-Tools sowie Uber ihre Eignung zur Unterstitzung der Szenario-Technik
getroffen werden.

Des weiteren wird in Kap. 6 ein Praxisvergleich der Software-Tools auf Basis einer Fallstudie
aus der chemischen Industrie erortert. Durch diesen soll die konkrete Praxistauglichkeit der
einzelnen Software-Tools bei der entscheidungsorientierten Entwicklung mehrerer Szenarien
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analysiert werden.

In Kap. 7 wird zunachst, vorbereitend auf die empirische Untersuchung der Bedeutung der
Szenario-Technik in der chemischen Industrie Westeuropas, auf die Struktur der chemischen
Industrie sowie auf die daraus folgenden Argumente fir den Einsatz der Szenario-Technik in
den Unternehmen der chemischen Industrie eingegangen.

Aufbauend auf dieser Darstellung, und die entscheidenden Diskussionsgegenstande der
Kap. 2 bis 6 rekapitulierend, sollen die Vorgehensweise, die Ergebnisse und die daraus zu
ziehenden Schlussfolgerungen der empirischen Untersuchung dargelegt werden.

AbschlieBend sollen in Kap. 8 eine Zusammenfassung der Ergebnisse dieser Arbeit und ein
Ausblick erfolgen.
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2 Grundlegende Betrachtungen zur Szenario-Technik
2.1 Ursprung und Begriff

KAHN, der sich Anfang der 50er Jahre in der amerikanischen RAND Corporation mit der Ent-
wicklung militarischer Planspiele beschéaftigte, verwendete in diesem Zusammenhang erst-
mals den Begriff ,Szenario“." Mit seiner Arbeit {ibertrug er diesen Begriff in die Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften. 1967 veroffentlichte KAHN die Studie ,The Year 2000. A Frame-
work for Speculation on the next Thirty-Three Years“.? Diese Veroffentlichung ,gilt als Ge-
burtsstunde der Szenario-Technik*®,

Im unternehmerischen Bereich gewann die Szenario-Technik seit Anfang der 70er Jahre,
ausgelost durch die Olkrise, an Bedeutung. Vor dieser Zeit reichten zumeist noch univariable
Prognoseverfahren® fiir die Planung aus. Bekanntester Vorreiter in der Entwicklung einer auf
Szenarien basierten strategischen Planung war die Shell-Gruppe. Grund fiur die Entwicklung
der Szenario-Technik bei der Shell-Gruppe war die Erkenntnis, dass bei sich stetig andern-
den Umfeldsituationen die Verwendung von reinen quantitativen Prognoseverfahren nicht
mehr ausreichend sei.’

Nach der Olkrise begannen weitere Unternehmen, insbesondere aus den betroffenen Bran-
chen der Mineraldl-, Chemie- und Automobilindustrie, mit der Einfihrung der Szenario-

Technik.®

Im folgenden sollen ausgewéhlte Szenario-Begriffe bzw. Definitionen der Szenario-Technik
aus der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur dargestellt werden, um einen Uberblick zu
ermdglichen und die Begrifflichkeit abzuleiten, die dieser Arbeit zugrunde liegen soll.

BEA/ Haas definieren die Szenario-Technik als ,eine integrierte, systematische und voraus-
schauende Betrachtung, bei der ausgehend von einer heutigen Situation, unter Zugrundele-
gung und Beachtung des zeitlichen Bezugs plausibler Entwicklungen und Ereignisse, das

Zustandekommen und der Rahmen zukiinftiger Situationen aufgezeigt werden sollen.*’

! vgl. von REBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1992), S. 11 f.

Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 91 f.

GAUSEMEIER, J./ FiNK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 92. Synonym zum Begriff ,Szenario-
Technik” werden in der deutschsprachigen Literatur auch die Ausdriicke ,Szenario-Planung®, ,Szenario-
Analyse”, ,Szenario-Methode" und ,,Szenario-Management" verwendet. Im englischen Sprachraum finden ins-
besondere die Begriffe ,scenario-planning”, ,scenario-analysis“ und ,scenario-writing“ sowie auch ,scenario-
driven planning”, ,multiple scenario development* und ,scenario-based planning“ Verwendung.

Von einem univariablen Prognoseverfahren wird gesprochen, wenn eine Zeitreihe mit einer Variablen in die
Zukunft transformiert wird, wobei die Zeit determiniert ist. Vgl. hierzu BarRTH, H. (Prognoseverfahren, 1984), S.
117.

Vgl. von ReBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1992), S. 12. Vgl. hierzu auch van ber HEIDEN, K. (Scenarios, 1996),
S.15f1.

®  Vgl. von REBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1992), S. 13.

BEa, F.X./Haas, J. (Strategisches Management, 1997), S. 265.
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FAHEY/ RANDALL definieren Szenarien als ,descriptive narratives of plausible alternative pro-
jections of a specific part of the future. They are methodically researched and developed in
sets of three, four, or more to study how an organization, or one of its decisions, would fare
in each future in the set.”

GAUSEMEIER/ FINK/ ET AL. verstehen unter einem Szenario ,eine allgemeinverstandliche Be-
schreibung einer mdglichen Situation in der Zukunft, die auf einem komplexen Netz aus
Einflu3faktoren beruht. Ein Szenario kann darUber hinaus die Darstellung einer Entwicklung
enthalten, die aus der Gegenwart zu dieser Situation fiihrt.*?

GoODET definiert ein Szenario als ,the description of a future situation together with the pro-
gression of events leading the base situation to the future situation.“*°

KAHN definiert ein Szenario als ,eine hypothetische Folge von Ereignissen, die fir gewdhn-
lich in die Zukunft verlegt werden. [...] Ein Szenarium ist keine Prognose - es beschreibt
nicht, was passieren wird, sondern nur, was passieren kénnte.“**

MEesArRovIC/ PESTEL beschreiben ein Szenario als ,eine Folge mdglicher Entscheidungen,
MaRnahmen und Ereignisse...“'?. Die damit verbundene methodische Vorgehensweise be-
schreiben MesArovic/ PESTEL als Szenario-Analyse.™

VON REIBNITZ definiert den Begriff Szenario als ,die Beschreibung einer zuklnftigen Situation
und die Entwicklung bzw. Darstellung des Weges, der aus dem Heute in die Zukunft hinein-
fuhrt.“** Die Szenario-Technik beschreibt voN REIBNITZ als ,eine Planungstechnik, die in der
Regel zwei sich deutlich unterscheidende, aber in sich konsistente Szenarien [...] entwickelt
und hieraus Konsequenzen fir das Unternehmen, einen Bereich oder eine Einzelperson

ableitet.“*®

In Anlehnung an die dargestellten Begriffe und unter Berucksichtigung, dass sich diese A-
beit mit dem Einsatz der Szenario-Technik in Unternehmen beschattigt, soll dieser Arbeit
folgender Begriff eines Szenarios bzw. der Szenario-Technik zugrunde liegen:

Ein Szenario stellt basierend auf einem komplexen Netz aus Einflussfaktoren die Beschrei-
bung einer moéglichen Situation in der Zukunft dar. Es kann dartiber hinaus die Beschreibung
der Entwicklung von der Gegenwart in die Zukunft beinhalten.

FaHEY, L./ RANDALL, R.M. (Scenario Learning, 1998), S. 6.

GAUSEMEIER, J./ FiNk, A. (FUhrung, 1999), S. 80.

GoDET, M. (Scenarios, 1987), S. 21.

1 KaHN, H. (Zukunft, 1975), S. 192.

12 MesARovic, M./ PEsTEL, E. (Wendepunkt, 1974), S. 40.

Vgl. Mesarovic, M./ PesTEL, E. (Wendepunkt, 1974), S. 40.

VoN REIBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1992), S. 14. Vgl. hierzu auch GEscHkA, H./ voN ReBNITZ, U. (Szenario-
Technik, 1983), S. 128.

VoN REIBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1992), S. 14.

10
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Die Szenario-Technik stellt eine Planungstechnik dar, mit der auf systematische Weise zwei
bis flinf konsistente, unterschiedliche Szenarien erarbeitet werden, aus denen Unternehmen
Konsequenzen fir ihr zukinftiges Handeln in den betroffenen Bereichen ziehen kénnen.

2.2 Konzeptionelle Abgrenzung

Um die Betrachtungsschwerpunkte dieser Arbeit eingrenzen und die einzelnen Methoden der
Szenario-Erstellung voneinander abgrenzen zu kdnnen, wird in Abb. 2.1 eine Klassifizierung
der Methoden der Szenario-Erstellung vorgenommen.

In der heutigen Anwendung sind insbesondere zwei methodische Abgrenzungen von Bedeu-
tung: Auf der einen Seite die Unterscheidung zwischen den harten und den weichen Metho-
den und auf der anderen Seite die Unterscheidung innerhalb der weichen Methoden zwi-
schen den deduktiven und den induktiven Verfahren.

Im weiteren soll auf die vier unterschiedlichen Methodenkomplexe eingegangen werden.
Dies soll durch eine kurze Beschreibung der Zielsetzung und des Vorgehens der vier Metho-
denkomplexe geschehen.

Im Mittelpunkt der weiteren Betrachtungen innerhalb dieser Arbeit stehen, wie bereits in der
Einleitung dargestellt, die deduktiven Verfahren.*

Die induktiven Verfahren sind eher weniger geeignet, bestimmte Giitekriterien'’ zu erfiillen,
die an die Szenario-Technik gestellt werden kénnen, da sie z.B. den Szenario-Rahmen nur
intuitiv abgrenzen. Auf diese Weise ist ein systematisches Vorgehen wie bei den deduktiven
Verfahren nicht gegeben.*®

' Fur einen ausfihrlichen Vergleich der einzelnen Methoden vgl. auch Go1zg, U. (Szenario-Technik, 1993), S.

79 ff.

Oberkriterien fur die Gite von Szenarien kdnnen die Verstandlichkeit, inhaltliche Griindlichkeit, Relevanz
sowie das Gesamterscheinungsbild und Verhaltnis der Szenarien zueinander sein. Vgl. hierzu GoTzg, U.
(Szenario-Technik, 1993), S. 65. Fir eine ausfiihrliche Diskussion der Gitekriterien, die zur Beurteilung von
Szenarien verwendet werden kdnnen, vgl. u.a. GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 53 ff.; ANGERMEYER-
NAUMANN, R. (Szenarien, 1985), S. 303 ff.

Vgl. GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 94 f., wobei in der zitierten Quelle, wie auch in anderen deutsch-
sprachigen Quellen zu diesem Thema, eine Vertauschung zwischen den Begriffen ,deduktiv* und ,induktiv* zu
konstatieren ist.

17
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Methoden der Szenario-Erstellung

harte Methoden

rein quantitative, mo-
dellorientierte Metho-
den

- Club of Rome
(Meadows)

- System dynamics
(Forrester)

weiche Methoden

Mischformen aus
guantitativen und
qualitativen Methoden

intuitive, nicht formali-
sierte Vorgehenswesse

- Hudson-Institute
- Kahn

systematische, formali-

sierte Vorgehensweise

Intuitive Logik

(induktive Verfahren)

(deduktive Verfahren)

Modellgestitzte
Logik

-SRI International

- Global Business
Network

- Royal Dutch Shell
Group

Cross-ImpactAnalyse

- Centers of Future

Konsistenzmatrix-
Analyse
- Battelle-Institut

- von Reibnitz (CAS)
- Geschka (INKA)
- Gausemeier (Szena-

Trend-Impact-Analyse
- The Futures Group

Battelle-Institut
(BASICS)

Research (IN-
TERAX)

(SAR)

rio-Manager)

v

Makro-/ Global-Szenarien

Abb. 2.1

Methoden der Szenario-Erstellung

v

Industrie-/ Branchen-Szenarien

In Anlehnung an MEYER-SCHONHERR, M. (Szenario-Technik, 1992), S. 23.

Harte Methoden

Verfahren, die zu den harten Methoden gez&hlt werden kdnnen, stammen u.a. von MESARO-
vic und Meapows. Beide arbeiten mit Computermodellen, mit deren Hilfe man globale Ent-
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wicklungen simulieren kann.

Das von MesAroviC entwickelte Modell des Weltsystems beriicksichtigt objektive Aspekte
durch die Form des Modells und subjektive Aspekte durch die Art, wie das Modell gehand-
habt wird. Die Unsicherheiten innerhalb der Untersuchung resultieren aus der Tatsache,
dass weder alle Ereignisse erfasst bzw. vorherzusagen sind, noch dass alle zukiinftigen Ent-
scheidungen beriicksichtigt werden kénnen.™

Ziel des Modells ist es, zukiinftige alternative Entwicklungen abzuschatzen und zu bewer-
ten.*® Das Modell wird, um die unterschiedlichen politischen, wirtschaftlichen und kulturellen
Besonderheiten zu berlcksichtigen, in einzelne Regionen aufgeteilt. Die regionalen Entwick-
lungssysteme werden weiterhin zur vollstandigen Beschreibung in physikalische, 6kologi-
sche, technologische, dkonomische, demographische und soziale Subsysteme unterteilt.
Durch eine entsprechende Handhabung sorgt man dafir, dass durch Anpassungsprozesse
das Computermodell auch auf Katastrophen aufmerksam machen kann. Durch die Blinde-
lung von gleichen Aussagen in unterschiedlichen Szenarien kann sich die Eintrittswahr-
scheinlichkeit fir bestimmte Ereignisse vergroRern.?

Das von Meabows verwendete Computermodell World3 ermdglicht es, GroRen wie die Be-
volkerung, das Industriekapital, die Umweltverschmutzung und auch die landwirtschaftlich
genutzte Flache in ihrer Entwicklung zu simulieren. Entscheidend dabei ist, dass World3 die-
se AlltagsgréRen in einer dynamisch-komplexen Weise verarbeitet und damit Interdepen-
denzen wirken lasst. So wird durch entsprechende Ruickkopplungsschleifen deutlich, inwie-
weit sich bestimmte Prozesse beschleunigen bzw. selbst stabilisieren.?

Da den verwendeten Daten Unsicherheiten unterliegen und das Modell grundsatzlich verein-
fachend aufgebaut ist, kann den genauen numerischen Ergebnissen keine grof3e Bedeutung
beigemessen werden, wohl aber den Grundentwicklungen, die durch das Modell deutlich
werden.”

Zweck des Computermodells World3 ist es zu erkennen, inwieweit die wirtschaftlichen Aktivi-
taten zu einer Annaherung an die Grenzen der Belastbarkeit der Erde fithren.**

9 Vgl. Mesarovic, M./ PESTEL, E. (Wendepunkt, 1974), S. 38f.

2 Vgl. Mesarovic, M./ PEsTEL, E. (Wendepunkt, 1974), S. 40.

2 vgl. Mesarovic, M./ PesTEL, E. (Wendepunkt, 1974), S. 41 ff.

% vgl. MEapows, D.H./ MEabows, D.L./ RANDERS, J. (Grenzen des Wachstums, 2001), 138 ff.
% Vgl. Meapows, D.H./ MEapows, D.L./ RANDERS, J. (Grenzen des Wachstums, 2001), 143.
% vgl. MEapows, D.H./ MEapows, D.L./ RANDERS, J. (Grenzen des Wachstums, 2001), 140.
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Weiche Methoden — intuitive, nicht formalisierte Vorgehensweise

Dieser Ansatz wird insbesondere durch KAHN représentiert, wobei sich hieraus die Verfahren
der induktiven Logik abgeleitet haben, die heute eine entsprechend grof3e Relevanz im ang-
loamerikanischen Raum haben.

Das nicht formalisierte Vorgehen von KAHN scheint fur den Einsatz in Unternehmen unge-
eignet, da es Uber einen langeren Betrachtungszeitraum an dem notwendigen Expertenwis-
sen fehlen kann und die Nachvollziehbarkeit der Projekte fiir Dritte schwierig ist.”

Weiche Methoden — induktive Logik

Vertreter der induktiven Logik sind u.a. ScHwARTzZ/ GBN (Global Business Network),
SCHOEMAKER, SRI (Stanford Research Institute) International®® sowie die Royal Dutch Shell
Group.”’

Bei den induktiven Verfahren wird zunachst durch die Kombination von Auspragungen weni-
ger Schlusselfaktoren der Rahmen flr die einzelnen Szenarien abgesteckt. Danach werden
die einzelnen Szenario-Rahmen mit weiteren Faktoren ausgefiillt.”®

Der grundséatzliche Ablauf der Verfahren der induktiven Logik kann folgendermal3en ke-
schrieben werden:*

Phase 1: Es werden zunachst eindeutige Entwicklungstrends sowie entscheidende Un-
wagbarkeiten ausgearbeitet.

Phase 2: Die Unwagbarkeiten werden zu zwei Strukturdimensionen verdichtet. Fir die-
se Strukturdimensionen werden alternative Entwicklungen beschrieben.

Phase 3. Die Strukturdimensionen kénnen in einem Matrixsystem umgesetzt werden,
wobei bei zwei Dimensionen vier Szenario-Raume entstehen, in denen unter
Berticksichtigung der eindeutigen Entwicklungstrends die Szenarien ausgear-
beitet werden. Bei Verwendung von drei Strukturdimensionen entstehen acht
Szenario-Raume.

% vgl. hierzu auch KaLuzA, B./ OSTENDORF, R. (Szenario-Technik, 1995), S. 9.

Fiir eine Ubersicht dieser induktiven Verfahren und den Ablauf der Verfahren im einzelnen vgl. u.a. SCHLAKE,
O. (Szenario-Erstellung, 2000), S. 75 ff.; WiLson, . (Scenarios, 1998), S. 83 ff.

" Vgl. MEYER-SCHONHERR, M. (Szenario-Technik, 1992), S. 35.

% vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 93. Vgl. hierzu auch van ber HEIIDEN, K. (Scenarios, 1996), S.
202 f.

Vgl. ScHLAKE, O. (Szenario-Erstellung, 2000), S. 74.
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Weiche Methoden — deduktive Logik

Vertreter der deduktiven Logik sind u.a. BATTELLE, GODET, GESCHKA, VON REIBNITZ und
GAUSEMEIER/ FINK/ ET AL.
Bei den Verfahren der deduktiven Logik werden die Szenarien auf in sich konsistenten Zi-
kunftsprojektionen aller Schlisselfaktoren erarbeitet, ohne dass wie bei den Verfahren der
induktiven Logik zuvor ein Rahmen fur die moglichen Szenarien abgegrenzt wurde. Des wei-
teren werden die Schlisselfaktoren aus einer weitaus grof3eren Anzahl von Einflussfaktoren
systematisch herausgearbeitet.*
Es lasst sich bei allen Unterschieden der einzelnen Verfahren der deduktiven Logik folgen-
des allgemeines Ablaufschema herausbilden:*!
Phase 1. Definition und Analyse des Untersuchungsfeldes
Phase 2: Identifikation und Trendexploration von Schliisselgrol3en
Phase 3. Erarbeitung und Auswahl von Szenarien auf Basis der unterschiedlichen Zu-
kunftsprojektionen der Schlisselfaktoren (mit Hilfe der Konsistenz- oder
Cross-Impact-Analyse)
Phase 4. Sensitivititsanalyse der Szenarien (bei einigen Anséatzen)
Phase 5. Ausarbeitung der Szenarien
Phase 6: Auswertung in einer Auswirkungsanalyse

Zusammenfassend sei nhoch einmal festgestellt, dass die kontinentaleuropéaischen Verfahren
der Szenario-Technik nach der deduktiven Logik und die angloamerikanischen Verfahren
nach der induktiven Logik vorgehen.*

2.3 Multiple Zukunft und vernetztes Denken

Die Einsicht, von einer multiplen Zukunft und der Notwendigkeit des vernetzten Denkens
innerhalb des strategischen Planungsprozesses auszugehen, sind entscheidende Eckpunkte
zur Fundierung und zum Versténdnis der Szenario-Technik.*®

VON REIBNITZ beschreibt in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit, statt linearer Progno-
sen Alternativen und Bandbreiten zu entwickeln und statt des monokausalen das vernetzte

% Vgl. GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 93. Vgl. hierzu auch Fink, A./ ScHLAKE, O./ SEEBE, A. (Szenario-
Management, 2001), S. 62.

8 Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 98; ScHLAKE, O. (Szenario-Erstellung, 2000), S. 67.

¥ Fur eine ausfuhrlichere Unterscheidung der kontinentaleuropéischen und der angloamerikanischen Vorge-
hensweise innerhalb der Szenario-Technik vgl. Fink, A./ SHLAakge, O./ SeBg, A. (Szenario-Management,
2001), S. 63.

¥ Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 83 ff.
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Denken zu praktizieren.*

Zu Zeiten von Verkaufermarkten war es fur Unternehmen einfacher, die zuklnftige Entwick-
lung zu prognostizieren. Es gab in der Regel fiir die Unternehmen nur einen Pfad in die Zu-
kunft, der einmal eingeschlagen so weiter verfolgt wurde. In der heutigen Zeit wirde ein sol-
ches Vorgehen die Existenz des Unternehmens bedrohen. Die Unternehmen stehen vor ei-
ner multiplen Zukunft, die sie sich bewusst machen missen und an die sie ihre Instrumente
im Rahmen der strategischen Planung anpassen missen. Die Szenario-Technik wird durch
ihre Vorgehensweise, mehrere alternative Zukunftsbilder zu entwickeln, wie dies auch durch
das Trichtermodell veranschaulicht wird, den Anforderungen der Erfassung und Verarbeitung
einer multiplen Zukunft gerecht.®

Die Notwendigkeit des vernetzten Denkens resultiert aus der zunehmenden Komplexitat des
Umfeldes,* der sich Filhrungskréfte der Unternehmen ausgesetzt sehen.

Von Vernetztheit wird gesprochen, wenn die Beeinflussung eines Systemteils sich auf weite-
re Teile des Systems auswirkt. Die einzelnen Systemteile bestehen demnach nicht isoliert
voneinander.*’

Von komplexen Systemen wird gesprochen, wenn komplizierte Systeme gleichsam dyna-
misch sind.*® So kann Komplexitat definiert werden als die ,Fahigkeit eines Systems, in einer
gegebenen Zeitspanne eine grole Zahl von verschiedenen Zustédnden annehmen zu kon-
nen.“*® Dariiber hinaus ist festzustellen, dass die Komplexitat von Systemen um so hoher ist,
je mehr die einzelnen Merkmale des Systems voneinander abhangen. Je starker diese Ver-
netztheit ist, also die Eigenschaft, dass die Beeinflussung eines Merkmals sich auch auf an-
dere Merkmale auswirkt, desto komplexer ist ein System.*

Weiterhin ist eine Zunahme der Komplexitat zu verzeichnen. Diese resultiert zum einen aus
einem Trend zur Vielfalt, der z.B. durch neue Produktions- und Kommunikationstechnolo-
gien, heterogenere Produktprogramme sowie zunehmende politische Regulierung verursacht
wird. Zum anderen resultiert die zunehmende Komplexitdt aus einem Trend zur Dynamik,
der z.B. in einer Verkiirzung der Produktlebenszyklen zum Ausdruck kommt.**

i Vgl. voN REBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1992), S. 22. Vgl. hierzu auch Fink, A./ ScHLAKE, O./ SEEBE, A. (Sze-

nario-Management, 2001), S. 48; DeLHeES, K.H. (Zukunft, 1997), S. 19.

Vgl. GAUSEMEIER, J./ FNK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 84 ff.; von ReiBNITZ, U. (Szena-

rio-Technik, 1992), S. 26 f.; TEssuN, F. (Szenarien, 1998), S. 41.

% vgl. VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 16.

% vgl. DORNER, D. (Logik, 1997), S. 61.

Vgl. Gomez, P./ ProBsT, G. (Ganzheitliches Problemldsen, 1997), S. 22; ULricH, H./ ProBsT, G. (Ganzheitli-

ches Denken, 1991), S. 58 f.

% ULRICH, H./ ProBsT, G. (Ganzheitliches Denken, 1991), S. 58.

“ vgl. DORNER, D. (Logik, 1997), S. 60 f.

L vgl. FINK, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 47. Vgl. hierzu auch BLEICHER, K. (Ma-
nagement, 1996), S. 30.

35
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Komplexe Systeme bergen auch aufgrund der Nichtvorhersehbarkeit ihrer zukinftigen Ent-
wicklung die Eigenschaft der Unsicherheit in sich.*

Um demnach komplexen Situationen Herr zu werden, reicht das Denken in linearen Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen und die Prognoseverfahren, denen dieses Denken zugrunde
liegt, nicht mehr aus, sondern es ist ein vernetztes Denken mit den entsprechend unterstt-
zenden Instrumenten notwendig.*®

Wie bereits angemerkt, tritt die Szenario-Technik der Realitat der multiplen Zukunft durch die
Entwicklung mehrerer alternativer Zukunftsbilder entgegen.

Die Komplexitat und die damit einhergehende Vernetztheit der betrachteten Systeme soll
innerhalb des Prozesses der Szenario-Technik u.a. mit Hilfe der Einflussanalyse und der
Regelkreisanalyse beherrscht werden.*

2.4 Moglichkeiten der formalen und inhaltlichen Ausrichtung

Die grundlegenden Ausfilhrungen zur Szenario-Technik sollen in diesem Kapitel mit einer
Darstellung tber die unterschiedlichen Ausrichtungsmdglichkeiten der Szenario-Technik, die
im einzelnen denkbar sind, abgerundet werden.*

Grundsatzlich kann zunachst zwischen globalen und firmenspezifischen Szenarien unter-
schieden werden:*®
Globale Szenarien beschaftigen sich mit Gbergeordneten Fragestellungen, die fur eine
oder mehrere Branchen von Interesse sind. Sie werden dementsprechend auf Basis von
globalen, eher abstrahierten Daten entwickelt.
Vorteilhaft an diesen Szenarien ist die Ubergreifende Information fir eine Branche. Dies
stellt jedoch auch gleichzeitig den Nachteil fur das einzelne Unternehmen dar, da die un-
ternehmensspezifische Ausrichtung bei den globalen Szenarien fehlt.
Firmenspezifische Szenarien basieren auf der Ausgangssituation und den konkreten
Fragestellungen des Unternehmens.

2 Vgl. ULricH, H./ ProasT, G. (Ganzheitliches Denken, 1991), S. 60. Vgl. hierzu auch von ReisniTZ, U. (Komple-

xitdtsmanagement, 1997), S. 401.
3 Vgl. Gomez, P./ ProasT, G. (Ganzheitliches Problemldsen, 1997), S. 69 ff.
Auf beide Analyse-Methoden wird in Kap. 3 eingegangen. Zur Beherrschung der Komplexitat mit Hilfe der
Szenario-Technik vgl. auch von REeiBNITZ, U. (Komplexitdtsmanagement, 1997), S. 411; Becker, A/ LisT, S.
(Szenarien, 1997), S. 36; TessuN, F. (Szenarien, 1998), S. 40; TEICHMANN, U. (Szenariotechnik, 1990), S. 43.
Zu den nachfolgenden Ausfiihrungen lber die verschiedenen Ausgestaltungsmdglichkeiten der Szenario-
Technik vgl. auch GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 103 ff.
% vgl. von REBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 15 f.; BECKER, A/ LisT, S. (Szenarien, 1997), S. 39. Innerhalb die-
ser Arbeit sollen ausschlief3lich die firmenspezifischen Szenarien betrachtet werden.

45
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Vorteilhaft ist, dass diese Szenarien die Einflussfaktoren berlcksichtigen, die fur das Un-
ternehmen von Bedeutung sind und so die erarbeiteten Szenarien in starkerem Mal3e
auch zur Strategieentwicklung herangezogen werden koénnen.

Fur das einzelne Unternehmen ist die Entwicklung firmenspezifischer Szenarien mit -
nem hoéheren Aufwand verbunden.

Bezogen auf ein Szenario-Projekt lassen sich innerhalb von drei projektimmanenten Berei-

chen unterschiedliche Ausrichtungen herausstellen:
Je nachdem, welche Zielsetzung dem Szenario-Projekt zugrunde liegt, kann von Ent-
scheidungs- oder Orientierungsprojekten gesprochen werden.
Wenn am Ende des Szenario-Projektes eine Handlungsalternative auszuwéhlen ist,
spricht man von Entscheidungsprojekten. Spielt diese Alternativenauswahl keine ent-
scheidende Rolle, wird von Orientierungsprojekten gesprochen.*’
In bezug auf die Lenkbarkeit von Szenarien kann in Umfeld-, Lenkungs- sowie System-
szenarien unterschieden werden.
Bei den Umfeldszenarien basieren die Szenarien auf externen Einflussfaktoren, die von
den Unternehmen nicht beeinflusst werden kénnen. Hingegen beruhen bei Lenkungs-
szenarien die Szenarien auf internen Einflussfaktoren, so dass diese von den Unterneh-
men beeinflusst werden kénnen. Systemszenarien stellen eine Mischform aus Umfeld-
und Lenkungsszenarien dar. Es sind also sowohl externe als auch interne Einflussfakto-
ren vorhanden.*®
Letztlich kénnen bei Szenario-Projekten mit den externen und internen Szenario-
Projekten noch Organisationsformen unterschieden werden.
Von externen Szenario-Projekten kann gesprochen werden, wenn unterschiedliche
Gruppen bzw. Personen, wie z.B. Unternehmensberater, an der Erstellung der Szenarien
beteiligt sind und diese dann von der Unternehmensleitung umgesetzt werden. Von inter-
nen Szenario-Projekten wird gesprochen, wenn die Erstellung und Umsetzung bzw. An-
wendung von Szenarien in einer Hand liegen.*

Im Zusammenhang mit der Erstellung von Szenarien sollen innerhalb der beiden nachste-
henden Aspekte unterschiedliche Ausrichtungsmoglichkeiten der Szenario-Technik be-
schrieben werden:

Es kann je nach zeitlicher Ausrichtung der Szenarien zwischen Situations- und Prozess-

szenarien unterschieden werden.

Ein Situationsszenario beschreibt eine mdgliche zukiinftige Situation zu einem bestimm-

x Vgl. hierzu auch Go671zg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 53 f.; ScHwARTZ, P./ OciLvy, J.A. (Scenarios, 1998),
S. 59f.

@ Vgl. FInk, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 70.

49 Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A/ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 107.
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ten Zeitpunkt, ohne die Entwicklung dorthin ndher zu kennzeichnen. Hingegen steht bei
den Prozessszenarien gerade diese Entwicklung von der Gegenwart in die Zukunft im
Vordergrund.®

Dieser Unterschied wird in Abb. 2.2 mit Hilfe des Trichtermodells veranschaulicht.

Situationsszenarien

Prozessszenarien

|:> Storereignis
O e
>
Gegenwart Zukunftshorizont t

Abb. 2.2 Situations- und Prozessszenarien
In Anlehnung an GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 109.

Nach dem Ausgangspunkt der Szenario-Erstellung kénnen die Szenarien n explorative
und antizipative Szenarien unterschieden werden.

Bei den explorativen Szenarien wird von einem festen Startpunkt in der Gegenwart aus-
gegangen, und es werden auf diesem analysierten Ist-Zustand mehrere zukunftsgerichte-
te Entwicklungsmoglichkeiten dargestellt. KRYSTEK und MULLER-STEWENS sprechen in
diesem Zusammenhang auch von Was-wdare-wenn-Szenarien. Bei den antizipativen
Szenarien steht ein entsprechender zukUnftiger Zustand fest, und man entwickelt unter-
schiedliche Wege, die aus der Gegenwart zu diesem zukinftigen Ereignis fuhren kénnen.
KRYSTEK und MULLER-STEWENS sprechen in diesem Zusammenhang auch von Was-
muss-geschehen-dass-Szenarien.*

Beide Ausrichtungen des Ausgangspunktes der Erstellung von Szenarien werden in Abb.
2.3 mit Hilfe des Trichtermodells veranschaulicht.

% Vgl. GAUsEMEIER, J./ FINK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 109.
ot Vgl. KrysTeK, U./ MULLER-STEWENS, G. (Frihaufklarung, 1993), S. 216.
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Startpunktsteuerung

Explorative Szenarien | Mégliche Ereignisse =

mehrere Zukunftsbilder

Was-wére-wenn-Szenarien

Basisannahmen =
konkrete Ist-Situation

Gegenwart Zukunftshorizont t

Endpunktsteuerung
< Basisannahmen =

konkrete Zuk unftsbil-
der

Antizipative Szenarien

Was-muss-geschehen-dass-Szenarien

Mdgliche Ereignisse =

mehrere Entwicklungs.
verlaufe, ggf. mehrere
Ist-Situationen

Gegenwart Zukunftshorizont t

Abb. 2.3 Explorative und antizipative Szenarien
In Anlehnung an GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 111.

Im weitesten Sinne synonym zu den antizipativen Szenarien wird in der Literatur auch teil-
weise von normativen Szenarien gesprochen, also von wiinschenswerten und demnach
festgelegten Zukunftsbildern, von denen aus mehrere Entwicklungsverlaufe in die Gegenwart
entwickelt werden kénnen.>

Im folgenden sollen wichtige Themenbereiche und deren unterschiedliche Ausrichtungen im
Rahmen der Szenario-Prognostik thematisiert werden:
Je nachdem, ob fur die alternativen Zukunftsbilder der Schlisselfaktoren Eintrittswahr-
scheinlichkeiten verwendet werden oder nicht, unterscheidet man zwischen Projektionen
und Vorhersagen.
Bei Projektionen werden demnach keine Eintrittswahrscheinlichkeiten verwendet, wohl

52 Vgl. hierzu ANGERMEYER-NAUMANN, R. (Szenarien, 1985), S. 95 f. Vgl. ahnlich auch bei GraF, H.G. (Szenarien,
1999), S. 53. KaHN halt Szenarien grundsétzlich nicht fir normative Vorhersagen, da Szenarien keine win-
schenswerten Zukunftsbilder beschreiben. Vgl. hierzu Kann, H. (Zukunft, 1975), S. 192. Vgl. hierzu auch Ma-
soN, D.H. (Learning, 1994), S. 11, der in diesem Zusammenhang auch von ,Risk-reduction School“ und

.Revolutionary School“ spricht.
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aber bei den Vorhersagen.>

Im Rahmen der inhaltlichen Ausrichtung von Szenarien kann zwischen Extrem- und
Trendprojektionen unterschieden werden.

Extremprojektionen stellen extreme Zukunftsentwicklungen dar. Die sich daraus ergebe-
nen Extremszenarien sollen den moglichen Zukunftsraum abdecken. Hingegen stellen
Trendprojektionen und die auf ihnen basierenden Trendszenarien plausible Zukunftsent-
wicklungen bzw. -bilder dar, deren Eintritt als realistisch erachtet wird.

Die beiden inhaltlichen Ausrichtungsformen werden in Abb. 2.4 mit Hilfe des Trichtermo-
dells veranschaulicht.>

Extremprojektionen

Trendprojektionen

Gegenwart Zukunftshorizont t

Abb. 2.4  Extrem- und Trendprojektionen
In Anlehnung an GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 115.

Des weiteren kann innerhalb der Szenario-Prognostik ein unterschiedlicher Zeithorizont
fur die Zukunftsprojektionen angesetzt werden.

Es wird grundsatzlich zwischen langfristigen und kurzfristigen Zukunftsprojektionen un-
terschieden. Die langfristigen Zukunftsprojektionen werden fir grundsatzliche, d.h. stra-

53

54

Vgl. hierzu auch Kann, H. (Zukunft, 1975), S. 48 f. Der Aspekt, ob bei der Entwicklung von Szenarien Wahr-
scheinlichkeiten verwendet werden sollen, ist eine in der Literatur viel diskutierte Frage. Vgl. hierzu u.a.
FaHEY, L./ RANDALL, R.M. (Integrating, 1998), S. 38; SCHNAARS, S./ PASCHALINA, Z. (Scenario, 2001), S. 29. So
gehdren zu den Kritikern des Einsatzes von Wahrscheinlichkeiten u.a. van bErR HEIJDEN und GrAF. Vgl. hierzu
VAN DER HEIDEN, K. (Scenarios, 1996), S. 29; GraF, H.G. (Szenarien, 1999), S. 53. Fink, A/ SCHLAKE, O./ SIE-
BE, A. halten den Einsatz von Wahrscheinlichkeiten nur in begriindeten Einzelféllen fiir sinnvoll. Vgl. hierzu
Fink, A./ SHLAKE, O./ SEBE, A (Szenario-Management, 2001), S. 82. GoTze halt den Einsatz von Wahr-
scheinlichkeiten insbesondere im Zusammenhang mit der Strategiewahl fur Gberlegenswert. Vgl. hierzu Gor
ZE, U. (Strategische Planung, 1990), S. 316. GopeT halt den Einsatz von Wahrscheinlichkeiten fir sinnvoll und
notwendig, da die Spannbreite méglicher Zukunftsentwicklungen durch die Verwendung von Wahrscheinlich-
keiten nicht eingeengt, sondern verbreitert wird. Vgl. hierzu GopeTt, M./ RouseLAT, F. (Future, 1996), S. 169.
Vgl. hierzu auch GescHka, H./ voN REBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1983), S. 130.
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tegische Fragestellungen eingesetzt, wahrend die kurzfristigen Zukunftsprojektionen z.B.
im Produktplanungsbereich der operativen Planung Verwendung finden kénnen.>

Bei der Anzahl der zu entwickelnden Szenarien wird in der Literatur grundsatzlich ein
Spektrum von zwei bis funf Szenarien fir sinnvoll erachtet, wie nachfolgend exemplarisch
verdeutlicht wird.

GESCHKA und VON REIBNITZ halten zwei bis drei und in bestimmten Fallen bis maximal
funf Szenarien fiir sinnvoll, was sich in der Praxis bewéhrt hat.*

VAN DER HEIJDEN schléagt die Entwicklung von zwei bis maximal vier Szenarien vor.*’ Ein
ahnliches Spektrum halt GLoBAL BUsINESS NETWORK (GBN) fiur sinnvoll, wobei dieses
eher zu vier Szenarien tendiert.*®

55
56

57

Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 115 f.

Vgl. GEscHKA, H./ voN REBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1983), S. 130. Von REiBNITZ hélt in spateren Quellen
grundsatzlich die Entwicklung von lediglich zwei Szenarien fir die sinnvollste Vorgehensweise. Vgl. hierzu
vON REBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 51. Vgl. hierzu auch BEcker, A/ LisT, S. (Szenarien, 1997), S. 40.

Vgl. vaN DER HEIJDEN, K. (Scenarios, 1996), S. 187.

Vgl. ScHRIEFER, A.E. (Scenarios, 1995), 38. Zu der Diskussion uber die sinnvolle Anzahl von zu entwickelnden
Szenarien vgl. auch SCHNAARS, S./ PASCHALINA, Z. (Scenario, 2001), S. 26 ff.
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3 Phasen und Instrumente der Szenario-Technik

3.1 Vorgehen

Zur Verdeutlichung des Prozesses und der einzelnen Prozessphasen der Szenario-Technik
nach der modellgestiitzten Logik sollen im folgenden wichtige deduktive Verfahren behandelt
werden.

Es werden die Verfahren von GESCHKA/ VON REIBNITZ, die als modifizierte Ansédtze des von
BATTELLE entwickelten Verfahrens verstanden werden kénnen, von GODET sowie von GAU-
SEMEIER/ FINK/ ET AL. in ihrem Ablauf erortert.*

Die Ausarbeitungen dieses Kapitels dienen insbesondere der Fundierung der Untersuchung
der Software-Tools in Kap. 5 und 6. An den Erfordernissen dieser Untersuchung orientiert
sich auch der Umfang und die Intensitat der nachfolgenden Betrachtung.

Da es bei der Beurteilung der Software-Tools in besonderem MalRe um die Untersuchung
der Unterstutzungsfunktion innerhalb der einzelnen Phasen der Szenario-Technik und dem-
nach der dort zum Einsatz kommenden Instrumente bzw. Algorithmen geht, wird neben der
einfuhrenden Darstellung wichtiger deduktiver Verfahren bei der nachfolgenden Ausarbei-
tung ein besonderer Schwerpunkt auf die Instrumente gelegt, die in den einzelnen Prozess-
schritten der Szenario-Technik zum Einsatz kommen kdnnen.

Im Zusammenhang mit der folgenden Erdrterung der drei deduktiven Verfahren werden die
in den einzelnen Prozessschritten zum Einsatz kommenden Instrumente kurz angesprochen,
um dann im weiteren Verlauf des Kapitels diejenigen Instrumente ausfuhrlich darzustellen,
die in einer Software sinnvoll umgesetzt werden kénnen.

! Fir eine ausfiihrliche, allgemeine Behandlung der Prozessphasen der Szenario-Technik nach der modellge-

stiitzten Logik vgl. Go1zE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 99 ff.
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3.2 Verfahren von GESCHKA/ VON REIBNITZ

Der Prozess der Szenario-Technik, wie er von GESCHKA/ VON REIBNITZ® entwickelt wurde,
gliedert sich in acht Phasen. In der nachfolgenden Abb. 3.1° wird dieser Prozess dargestellt,
um im Anschluss daran auf die Phasen im einzelnen einzugehen.*

Schritt 4 Schritt 5
Schritt 3 Schritt 6
Schritt 2 Schritt 7
Schritt 1 Schritt 8

Abb. 3.1  Verfahren von GESCHKA / VON REIBNITZ
In Anlehnung an vON ReIBNITZ, U. (Komplexitdtsmanagement, 1997), S. 404.

Schritt 1 — Aufgabenanalyse

Ziel dieses Schrittes ist es, das Unternehmen, die strategische Geschéftseinheit oder eine
andere Bezugsstelle, fir die Szenarien entwickelt werden sollen, zu analysieren und die ent-
sprechende Aufgabenstellung zu formulieren.

2 GescHka und von REIBNITZ waren Mitarbeiter des Battelle-Instituts in Frankfurt, wobei ihre heutigen Verfahren

als modifizierte Ansétze des von Battelle entwickelten Verfahrens gesehen werden kénnen. Das Battelle-
Institut war maRgeblich fur die Verbreitung der Szenario-Technik im deutschsprachigen Raum verantwortich.
Vgl. hierzu KaLuza, B./ GsTENDORF, R. (Szenario-Technik, 1995), S. 7; MEYER-SCHONHERR, M. (Szenario-
Technik, 1992), S. 45 ff.

Das 8-Phasen-Schema ist je nach Entwicklungsdatum und im Vergleich zwischen GeEscHka und voN ReBNTz
nicht genau Ubereinstimmend. Insbesondere die Schritte 6 und 7 bestehen bei den aktuellsten Verdffentli-
chungen von beiden Verfassern in vertauschter Reihenfolge, wobei die grundsatzliche Struktur der Verfahren
aufgrund des gemeinsamen Ursprungs so identisch ist, dass beide Verfahren hier gemeinsam behandelt wer-
den sollen. Wegen der nach Auffassung des Verfassers hdheren Plausibilitat soll an dieser Stelle das Vorge-
hen von von ReiBNITz dargestellt werden. Die in Abb. 3.1 dunkler dargestellten Schritte 2-5 stellen den eigent-
lichen Prozess der Szenario-Entwicklung dar.

Zu der folgenden Darstellung der Prozessphasen vgl. GescHka, H./ von REeBNITZ, U. (Szenario-Technik,
1983), S. 131 ff.; voN ReBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 31 ff.; von ReBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1992), S.
30 ff.; voN ReIBNITZ, U. (Komplexitdtsmanagement, 1997), S. 404 ff.
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Neben der Ermittlung des Leistungsspektrums der betrachteten Einheit, des Leitbildes sowie
schon bestehender Ziele und Strategien geht es innerhalb dieses Schrittes insbesondere um
eine Starken-/Schwachen-Analyse, die intuitiv oder systematischer mit Hilfe von Checklisten
durchgefihrt werden kann.

Innerhalb dieses Schrittes wird auch der Zeithorizont der Szenarien festgelegt. Dieser hangt
malf3geblich von der Branche ab, in der das Unternehmen tatig ist.

Schritt 2 — Einflussanalyse

Zunachst werden innerhalb dieses Schrittes die externen Einflussbereiche festgestellt, um
anschlieend die Einflussfaktoren, die auf den zu untersuchenden Bereich wirken, innerhalb
der einzelnen Einflussbereiche zu ermitteln.

Um die Vernetztheit des Systems und damit den Einfluss der einzelnen Einflussfaktoren auf
das System zu ermitteln, werden die Abhangigkeiten der Einflussfaktoren mit Hilfe der Ver-
netzungsmatrix untersucht.’

Schritt 3 — Projektionen
Ziel dieses Schrittes ist es, die Zukunftsprojektionen auszuarbeiten. Zunéchst werden De-

skriptoren gebildet, die wertneutral die Einflussfaktoren abdecken. Eine wertneutrale
Formulierung ist notwendig, um in der Ausarbeitung der mdoglichen zukinftigen
Entwicklungen nicht schon tendenzitse Richtungen zu implizieren.

Fur die Deskriptoren wird der Ist-Zustand beschrieben und mdgliche Zukunftsprojektionen
ausgearbeitet. Ist fur einen Deskriptor eine eindeutige Zukunftsprojektion méglich, spricht
man von einem eindeutigen Deskriptor. Ansonsten missen mehrere alternative Zukunftspro-
jektionen ausgearbeitet werden und man spricht von einem alternativen Deskriptor.

Es sollte nach voN REIBNITz auf den Einsatz von Eintrittswahrscheinlichkeiten verzichtet
werden, da diese den Blick fiir die moglichen alternativen Zukiinfte verengen wirden.

Schritt 4 — Alternativenbiindelung

Auf Basis der im vorangegangenen Schritt entwickelten alternativen Zukunftsprojektionen ist
es Ziel dieses Schrittes, konsistente Projektionsbiindel zu erstellen.

Dies kann bei einer geringen Anzahl von Deskriptoren durch einen intuitiven Prozess der
Beurteilung der Konsistenz geschehen. Bei einer grol3eren Anzahl von Deskriptoren, VON
REIBNITZ sieht dies bei mehr als 12-15 Deskriptoren als gegeben, sollte eine Konsistenzana-
lyse mit Hilfe einer Konsistenzmatrix erfolgen.® Das Ergebnis der Konsistenzanalyse sollten

Die Begriffe Vernetzungsmatrix und Einflussmatrix kénnen synonym verwendet werden. Auf den Aufbau, den
Ablauf sowie die Ergebnisse der Einflussanalyse bzw. der Einflussmatrix wird in Kap. 3.5.2 eingegangen.
Auf den Aufbau, den Ablauf sowie die Ergebnisse der Konsistenzanalyse bzw. der Konsistenzmatrix wird in
Kap. 3.5.5 eingegangen.
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zwei in sich konsistente und von einander deutlich unterschiedliche Rohszenarien sein.’
An dieser Stelle kann auch eine Sensitivitatsanalyse durchgeftinrt werden, die untersucht,
inwieweit eine Anderung einzelner Deskriptoren Einfluss auf die entwickelten Szenarien hat.

Schritt 5 — Szenario-Interpretation

Auf Basis der Ergebnisse der Konsistenzanalyse, der Vernetzungsanalyse und der Einbe-
ziehung der eindeutigen Deskriptoren ist es Ziel dieses Schrittes, zwei unterschiedliche und
jeweils in sich plausible und konsistente Szenarien herauszubilden, textlich und u.U. bildlich
Zu beschreiben und zu interpretieren.

Besonders bertcksichtigt werden muss die Tatsache, dass es sich bei den Szenariobildern
nicht um statische, sondern um dynamische Sachverhalte handelt, deren potentielle Ande-
rungen bedacht werden mussen.

Schritt 6 — Konseguenzanalyse

Ziel dieses Schrittes ist es, zu analysieren, welche Chancen und Risiken sich aus den in den
zwei unterschiedlichen Szenarien skizzierten Zukunftsbildern ergeben kénnen und mit wel-
chen Mal3nahmen darauf zu reagieren ist. VON REIBNITZ sieht in diesem Schritt den wichtigs-
ten fur die Planung, da auf der Basis dieser ,zukunftsorientierten Stoffsammlung” die spate-
ren Strategien des Unternehmens beruhen. Dies bedeutet, dass in diesem Schritt bereits
erste vorlaufige ,Leitstrategien* entworfen werden.

Schritt 7 — Storereignisanalyse

Ziel dieses Schrittes ist es, potentielle Ereignisse zu sammeln, die sowohl externer als auch
interner Art sein kénnen und sowohl negative als auch positive Auswirkungen haben kénnen.
Gemein ist diesen Ereignissen, dass sie plotzlich auftreten, also nicht trendmalflig vorher-
sehbar sind. Diese Ereignisse werden gesammelt, bewertet und evtl. sind Krisenplane zu
entwickeln, um auf sie angemessen reagieren zu kénnen. Von einer Wahrscheinlichkeitsbe-
wertung solcher Ereignisse ist aufgrund der schwierigen Beurteilung abzuraten.

Die moglichen MalRBhahmen auf Storereignisse kénnen in Praventiv- und ReaktivmalRnahmen
unterschieden werden. Wéahrend PraventivmalRnahmen bestimmten Ereignissen vorbeugen
sollen, sollen Reaktivmalinahmen, auch als Krisenplane bezeichnet, das Unternehmen in
kritischen Situationen angemessen handeln lassen.

" Das vom Battelle-Institut entwickelte Verfahren fiihrt an dieser Stelle auch eine Cross-Impact-Analyse mit Hilfe

der Software BASICS (Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy) durch. Vgl. hierzu Becker, A/ LisT, S.
(Szenarien, 1997), S. 43 f.; MEYER-SCHONHERR, M. (Szenario-Technik, 1992), S. 51 f. Bei der vom Battelle-
Institut entwickelten Cross-Impact-Analyse handelt es sich um ein statisch-kausales Verfahren, wie es in Kap.
3.5.6 ndher beschrieben wird.
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Schritt 8 — Szenario-Transfer

AbschlieRend ist es Ziel dieses Schrittes, eine Leitstrategie zu entwickeln, evtl. Alternativstra-
tegien zu entwickeln und ein Frihaufklarungssystem zu installieren, welches eine notwendi-
ge Anpassung der Leitstrategie an sich verandernde Umweltbedingungen ermdglicht.
Daruber hinaus ist es Ziel dieses Schrittes, robuste Plane zu entwickeln, in denen sich die
beiden ausgearbeiteten Szenarien widerspiegeln. Bei dieser Arbeit sind insbesondere die
Ergebnisse der Schritte 6 und 7 von Bedeutung.

Ausgehend von der entwickelten Leitstrategie findet auch eine Rickkopplung auf die im er-
sten Schritt umrissene Ausgangssituation mit den bestehenden Zielen und Strategien statt.

3.3 Verfahren von GODET

Wie beim Verfahren von BATTELLE ist auch beim Verfahren von GoODET die Cross-Impact-
Analyse bei der Entwicklung von Szenarien von Bedeutung.?

In Abb. 3.2 ist der Prozess der Szenario-Technik, wie er von GODET entwickelt wurde, dar-

gestellt. Im weiteren soll auf die einzelnen Phasen néher eingegangen werden.

Der Prozess der Szenario-Technik, wie er von GODET entwickelt wurde, lasst sich in zwei
grundsétzliche Phasen unterteilen:®

Aufbau der Datenbasis

In dieser Phase geht es zunachst darum, sich ein umfassendes Bild von der gegenwartigen
Situation des betrachteten Systems zu machen. Die Analyse des Systems sollte ausfiihrlich
sein und sowohl qualitative als auch quantitative Daten beinhalten.

Dazu werden zunachst die internen Faktoren identifiziert und analysiert, die den Problemge-
genstand ausmachen bzw. charakterisieren. Des weiteren gilt es, die externen Einflussberei-
che und ihre Faktoren zu identifizieren und zu analysieren. Hierbei kénnen laut GODET In-
strumente wie das Brainstorming oder auch Checklisten zum Einsatz kommen. Im weiteren
werden die Abhangigkeiten und Einflisse zwischen den Faktoren untersucht und die ke-
stimmenden Einflussfaktoren und abh&ngigen Faktoren mit Hilfe der MICMAC-Methode™
ermittelt.

Vgl. RINGLAND, G. (Scenario, 1998), S. 217; Go71zE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 167.

Fur die nachfolgenden Ausfiihrungen vgl. GopeT, M. (Scenarios, 1990), S. 737; GopeT, M. (Scenarios, 1987),
S. 23 ff. Die erste Phase liel3e sich in einer differenzierteren Darstellung auch in zwei Phasen unterteilen,wo-
bei die Subsumierung unter der gemeinsamen Bezeichnung des Aufbaus der Datenbasis fur sinnvoller erach-
tet wird.

10 Auf die MICMAC - Methode wird in Kap. 3.5.2 naher eingegangen.
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Abb. 3.2

Verfahren von GODET
In Anlehnung an GODET, M./ ROUBELAT, F. (Future, 1996), S. 168.



3 Phasen und Instrumente der Szenario-Technik 25

Im weiteren ist es Gegenstand dieser Phase, die Rolle der Anspruchsgruppen zu analysie-
ren, wobei hier sowohl Informationen aus der Vergangenheit als auch die gegenwartige Situ-
ation von Bedeutung sind.

Diese Untersuchung miindet in einer tabellarischen Aufstellung der Strategien der einzelnen
Anspruchsgruppen, die es im weiteren Verlauf des Prozesses der Szenario-Technik zu be-
ricksichtigen gilt.

Bildung der Szenarien

Auf Basis der ermittelten Daten der einzelnen Schritte innerhalb der ersten Phase werden in
dieser Phase die Szenarien entwickelt. Dies erfolgt mit der von GODET entwickelten SMIC-
Methode™, die ein Verfahren der korrelierten Cross-Impact-Analyse darstellt.*?

Neben der Entwicklung unterschiedlicher Zukunftsbilder ist fiir GODET die Beschreibung der
Entwicklung aus der gegenwartigen Situation zu den entsprechenden Szenarien von Bedeu-
tung. Diese Entwicklungspfade werden auch unter Rickgriff auf die in der ersten Phase auf-
gebauten Datenbasis entwickelt.

3.4 Verfahren von GAUSEMEIER/ FINK/ ET AL.

Das von GAUSEMEIER/ FINK/ ET AL. entwickelte Verfahren der Szenario-Technik gliedert sich,
wie in Abb. 3.3 dargestellt, in sieben Phasen®® und kann als Weiterentwicklung des Verfah-
rens von GESCHKA/ VON REIBNITZ angesehen werden.

Durch die explizite Einbindung des Verfahrens in den Prozess der strategischen Planung
sprechen GAUSEMEIER/ FINK/ ET AL. bei ihrem Verfahren von Szenario-Management.*

1 Auf die SMIC - Methode wird in Kap. 3.5.6 eingegangen.

2" vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 167.

3 Dasin Abb. 3.3 abgebildete Verfahren stellt ein im Bereich des Szenario-Transfers differenzierteres und wei-
terentwickeltes Verfahren des urspriinglichen Fiinf-Phasen-Modells dar. Zum urspriinglichen Fiinf-Phasen-
Modell vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 101.

Zu der folgenden Darstellung der einzelnen Phasen des Szenario-Managements vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK,A/
ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), Kap. 4-8; GauseMEIER, J./ FiNk, A. (FUhrung, 1999), S. 85 ff;;
ScHLAKE, O. (Szenario-Erstellung, 2000), S. 84 ff.; Fink, A./ ScHLAKE, O./ SEBE, A. (Szenario-Management,
2001), S. 67 ff.

14
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Phase 1

Szenario-i
Phase 2 Entwicklung i
Phase 3 |
Phase 4 i

Szenario-i
Phase 5 Transfer:
Phase 6 Phase 7 i

Abb. 3.3  Verfahren von GAUSEMEIER/ FINK/ ET AL.
In Anlehnung an FINK, A./ SCHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 67.

Phase 1 — Szenario-Vorbereitung

Die Phase der Szenario-Vorbereitung gliedert sich in folgende Unterphasen:
Projektbeschreibung
Innerhalb der Projektbeschreibung geht es um die Ausarbeitung grundlegender Aspekte
wie der Zielsetzung, des Zeithorizontes, der Art der Szenarien sowie der Festlegung der
Teilnehmer des Szenario-Projektes. Es werden funf Gestaltungsfelder herausgestellt, auf
die sich die Zielsetzung des Szenario-Projektes beziehen kann: Unternehmen, Produkte,
Branchen, Technologien sowie globale Geschaftsfelder. Dartber hinaus kann es auch
noch weitere spezifische Gestaltungsfelder geben.
Gestaltungsfeld-Analyse
Innerhalb der Gestaltungsfeld-Analyse geht es um die ndhere Beschreibung des zuvor
definierten Gestaltungsfeldes. Hierbei konnen entsprechende Analyse-Methoden wie die
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Starken-/Schwéachen-Analyse sowie die Portfolioanalyse zum Einsatz kommen. Eine sol-
che Ist-Analyse ist fiir die spatere Strategieentwicklung auf Basis der ausgearbeiteten
Szenarien notwendig.

Phase 2 — Szenariofeld-Analyse

Ziel dieser Phase, die die erste im Prozess der Szenario-Entwicklung darstellt, ist es, die
SchlUsselfaktoren zu ermitteln, mit deren Hilfe die Entwicklungsmdglichkeiten des Szenario-
feldes beschrieben werden kdnnen.
Die Phase der Szenariofeld-Analyse gliedert sich in folgende Unterphasen:
Bildung von Einflussbereichen
Um eine systematische Ausarbeitung der Einflussfaktoren zu gewahrleisten, ist es not-
wendig, das Szenariofeld zunachst in Einflussbereiche und damit in Teilsysteme zu
unterteilen. GAUSEMEIER/ FINK/ ET AL. unterscheiden innerhalb der Einflussbereiche zwi-
schen Lenkungsbereichen und Umfeldbereichen. Die Lenkungsbereiche sind Einflussbe-
reiche, die durch das Unternehmen selbst beeinflusst werden kdnnen. Die Umfeldberei-
che lassen sich hingegen durch das Unternehmen nicht direkt beeinflussen.
Bildung von Einflussfaktoren
Zur weiteren Charakterisierung der Einflussbereiche werden fir jeden Einflussbereich
Einflussfaktoren ermittelt. Die Einflussfaktoren missen die Eigenschaft besitzen, den ge-
genwartigen Zustand sowie die zukunftigen Entwicklungsmdglichkeiten des Einflussbe-
reiches sowie Wechselwirkungen zwischen den Einflussbereichen zu beschreiben. Zur
Ausarbeitung der Einflussfaktoren kénnen diskursive Verfahren eingesetzt werden, die
systematisch nach einem logisch nachvollziehbaren Prozess die Einflussfaktoren ermit-
teln. Zu den diskursiven Verfahren gehéren u.a. das ,Cognitive Mapping“ und die ,Sys-
tem Skizzen®. Neben den diskursiven Verfahren kénnen auch intuitive Verfahren, die die
kreativen Potentiale ausschopfen, eingesetzt werden. Zu diesen Verfahren gehéren u.a.
das Brainstorming, Synectics, die Methode 63-5 sowie Methoden der Expertenbefra-
gung. DarlUber hinaus kénnen auch Datenbanksysteme mit Einflussfaktoren, Checklisten
sowie die Literaturrecherche zur Ermittlung von Einflussfaktoren genutzt werden.
Identifikation von Schliisselfaktoren
Im weiteren gilt es, aus der Menge der Einflussfaktoren die Schliisselfaktoren zu identifi-
zZieren, die zur Entwicklung des Szenariofeldes am besten geeignet sind. Hierbei ist ins-
besondere die Unterstiitzung durch die direkte und indirekte Einflussanalyse sowie die
Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse von Bedeutung.™

B Auf die Einflussanalyse wird naher in Kap. 3.5.2 eingegangen, auf die Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse in
Kap. 3.5.3.
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Phase 3 — Szenario-Prognostik

Innerhalb der Szenario-Prognostik werden fir die einzelnen Schlisselfaktoren mehrere un-
terschiedliche Pfade in die Zukunft entwickelt. Es muss zum einen entschieden werden, ob
Extremprojektionen, also bewusst Uberzeichnete Projektionen, oder Trendprojektionen, die
ein plausibles Zukunftsbild darstellen, entwickelt werden sollen. Zum anderen muss auch der
Zeithorizont der Zukunftsprojektionen festgelegt werden.
Die Phase der Szenario-Prognostik gliedert sich in folgende Unterphasen:
Aufbereitung der Schlusselfaktoren
Gegenstand der Aufbereitung der Schlisselfaktoren ist es insbesondere, die Merkmale
der Schlisselfaktoren so zu bestimmen, dass die gegenwartige und zukUnftige Situation
des einzelnen Schlisselfaktors angemessen beschrieben werden kann.
Bildung der Zukunftsprojektionen
In der Unterphase Bildung der Zukunftsprojektionen werden mdgliche Zukunftsprojektio-
nen ausgearbeitet. Die Vorgehensweise ist vergleichbar mit der bei der Einflussfaktoren-
ermittlung.
Wird fiur einen Schlusselfaktor lediglich eine Zukunftsprojektion gebildet, wird von einem
unkritischen Schlisselfaktor gesprochen. Bei der Entwicklung mehrerer Zukunftsprojekii-
onen fir einen Schlisselfaktor, wobei in der Regel mehr als drei als nicht ratsam ange-
sehen werden, spricht man von einem kritischen Schlisselfaktor.
Grundsatzlich soll den Zukunftsprojektionen nur in begrindeten Einzelfallen eine Ein-
trittswahrscheinlichkeit zugeordnet werden.
Zum Abschluss dieser Phase werden die Zukunftsprojektionen so ausformuliert und be-
griindet, dass sie auch von Unbeteiligten nachvollzogen werden kdénnen.

Phase 4 — Szenario-Bildung
Ziel dieser Phase ist es, aus cen in der vorigen Phase gebildeten unterschiedlichen Zi-

kunftsprojektionen der einzelnen Schliisselfaktoren Szenarien zu bilden.

Die Phase der Szenario-Bildung gliedert sich in folgende Unterphasen:
Projektionsbindelung
Innerhalb der Projektionsbindelung werden Projektionsbiindel gebildet, die von jedem
Schliisselfaktor eine Zukunftsprojektion beinhalten. Entscheidend bei den Projektions-
bindeln ist die Widerspruchsfreiheit, d.h. die Konsistenz der einzelnen Zukunftsprojektio-
nen untereinander. Die Konsistenz wird mit Hilfe der Konsistenzanalyse® untersucht.
Werden auch Eintrittswahrscheinlichkeiten bertcksichtigt, kann auch eine Plausibilitats-
analyse fur die einzelnen Projektionsbiindel vorgenommen werden.
Rohszenario-Bildung
Im Zuge der Rohszenario-Bildung werden die ermittelten konsistenten Projektionsbindel

8 Auf die Konsistenzanalyse wird in Kap. 3.5.5 ndher eingegangen.



3 Phasen und Instrumente der Szenario-Technik 29

entsprechend ihrer Ahnlichkeit zu Rohszenarien zusammengefasst. Die Rohszenario-
Bildung kann mit Hilfe der Clusteranalyse'’ durchgefiihrt werden.

Zukunftsraum-Mapping

Das Zukunftsraum-Mapping stellt eine graphische Visualisierung der Rohszenario-
Bildung dar. Diese ermdglicht dem Anwender, einen schnelleren und Ubersichtlicheren
Eindruck tber die Ergebnisse der Szenario-Entwicklung zu bekommen.
Szenario-Beschreibung

Mit der Szenario-Beschreibung endet diese Phase und auch der Prozess der Szenario-
Entwicklung. Inhalt dieser Unterphase ist die markante und interessante Ausformulierung
der Szenarien. Die Ausformulierung der Szenarien orientiert sich an den Bausteinen, die
sich aus den Zukunftsprojektionen ergeben.

Phase 5 — Szenario-Kommunikation

Die Szenario-Kommunikation stellt die erste Phase des Szenario-Transfers dar.'® Gegen-
stand dieser Phase ist die Vermittlung der durch die Szenarien generierten Einschatzungen
Uber zukinftige Entwicklungen an die entsprechenden Zielgruppen innerhalb des Unterneh-
mens.

Es konnen die unterschiedlichsten Kommunikationsformen bis hin zu kleinen Filmen zum
Einsatz kommen.

Phase 6 — Strategieentwicklung bzw. -bewertung

Die Entwicklung bzw. Bewertung von Unternehmens-, Geschéfts- oder Produktstrategien
gehort zu den traditionellen Einsatzgebieten fur Szenarien. Folgende Schritte lassen sich
innerhalb dieser Phase herausstellen:
Auswirkungsanalyse
Mit Hilfe der Auswirkungsanalyse sollen Chancen und Risiken, die fur das Unternehmen
aus den entwickelten Szenarien erkennbar werden, untersucht werden. Dies kann mit Hil-
fe einer Auswirkungsmatrix, eines Auswirkungsportfolios sowie eines Chancen-Gefahren-
Portfolios erreicht werden.
Eventualplanung
Innerhalb der Eventualplanung muss auf Ereignisse eingegangen werden, die in den
entwickelten Szenarien so nicht antizipiert wurden.
Robustplanung
Innerhalb der Robustplanung versucht man die strategischen Plane so zu erstellen, dass
sie in weiten Teilen auch dem Eintritt von unterschiedlichen Szenarien gerecht werden.

¥ Auf die Clusteranalyse wird in Kap. 3.5.7 naher eingegangen.
8 Zu den Phasen des Szenario-Transfers vgl. auch Fink, A. (Vorausdenken, 2001), S. 178.
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Phase 7 — Strategische Frihaufklarung

Die strategische Fruhaufklarung kann dazu dienen, die durch die Szenarien entwickelten

Zukunftsbilder zu Uberwachen und damit das Eintreten bzw. Nichteintreten von einzelnen

Szenarien frithzeitig zu erkennen.*®

3.5 Instrumente innerhalb der Szenario-Technik

3.5.1 Ubersicht

Nach der Betrachtung wichtiger deduktiver Verfahren der Szenario-Technik in den vorange-

gangenen Abschnitten soll im folgenden auf die Instrumente eingegangen werden, die inner-

halb der einzelnen Phasen der Szenario-Technik zur Anwendung kommen kénnen.

In der Abb. 3.4 sind die einzelnen hstrumente den jeweiligen Phasen des Prozesses der

Szenario-Technik zugeordnet.”

Der Schwerpunkt der Betrachtung soll auf den Instrumenten liegen, die innerhalb von Soft-

ware-Tools zur Unterstlitzung der Szenario-Technik sinnvoll umgesetzt werden kdnnen bzw.

in der Praxis umgesetzt werden, so dass die nachfolgenden Erérterungen der theoretischen

Fundierung der in Kap. 5 und 6 folgenden Untersuchung dienen.*

19

20

21

Flr eine Integration von Szenario-Technik und strategischer Frihaufklarung vgl. auch Kap. 4.4.

Die Phaseneinteilung orientiert sich an dem in Kap. 2.2 dargestellten allgemeinen Vorgehensschema der
deduktiven Verfahren. Die aufgefihrten Instrumente missen nicht zwingend in allen Verfahren bzw. im prakti-
schen Vorgehen stets Anwendung finden.

Fur die in Abb. 3.4 dargestellten Instrumente, auf die im weiteren nicht eingegangen werden soll, wird auf die
nachfolgenden Quellen verwiesen. Gruppendiskussionen: vgl. GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 103 ff,,
130, 139. Morphologische Matrix: vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 103. Relevanzbaumverfahren:
vgl. BApELT, C. (Relevanzbaum, 1977), S. 126 ff.; GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 103; HOHN, S. (Sze-
nario-Analyse, 1983), S. 28; SteBLER, A. (Planung, 1973), S. 148 ff. Portfolio-Analyse: vgl. GoTzg, U. (Szena-
rio-Technik, 1993), S. 103 f. Kreativitatstechniken: vgl. GAuseMEIER, J./ FANK, A./ SHLAKE, O. (Szenario-
Management, 1996), S. 179 ff.; GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 104 f., 119, 139; HOHN, S. (Szenario-
Analyse, 1983), S. 28; voN ReBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 229; STEBLER, A. (Planung, 1973), S. 128 f. Del-
phi-Methode: vgl. BRockHOFF, K. (Prognoseverfahren, 1977), S. 75 ff.; DaLkey, N.C./ eT AL. (Delphi, 1972), S.
13 ff.; GescHka, H. (Delphi, 1977), S. 27ff.; Grar, H.G. (Szenarien, 1999), S. 152 ff; HoHN, S. (Szenario-
Analyse, 1983), S. 28; KaHN, H. (Zukunft, 1975), S. 203 ff.; SteBLER, A. (Planung, 1973), S. 129 ff.; WEBER, K.
(Wirtschaftsprognostik, 1990), S. 126 ff.; ZErRRES, M.P. (Delphi, 1999), S. 127 ff.
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Instrumente Aufgaben
Phase 1: Gruppendiskussionen Formulierung des Themas; Abgrenzung des
Untersuchungsfeldes
Morphologische Matrix Analyse des Untersuchungsfeldes
Relevanzbaumverfahren Analyse des Untersuchungsfeldes
Portfolio-Analyse Analyse des Untersuchungsfeldes
Checklisten Analyse des Untersuchungsfeldes
Kreativitatstechniken Analyse des Untersuchungsfeldes
Phase 2: Kreativitatstechniken Identifikation von Einflussbereichen und
-faktoren
Delphi-Methode Identifikation, Analyse und Prognose von
Einflussfaktoren
Einflussanalyse Einflussanalyse der Einflussfaktoren
Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse Zusammenfassen von Einflussfaktoren
Regelkreisanalyse Analyse des Systemnetzwerkes
Phase 3: Gruppendiskussionen Konstruktion von konsistenten/ plausiblen
Projektionsbiindeln; Bestimmung von Eintritts-
wahrscheinlichkeiten der Projektionsbiindel;
Bildung von Rohszenarien
Konsistenzanalyse Konstruktion von konsistenten Projektions-
biindeln
Cross-Impact-Analyse Konstruktion von plausiblen Projektions-
buindeln; Bestimmung von Eintritts-
wahrscheinlichkeiten der Projektionsbiindel
Delphi-Methode Bestimmung von Eintrittswahrscheinlichkeiten
der Projektionsbiindel
Clusteranalyse Bildung von Rohszenarien
Phase 4: Kreativitatstechniken Sensitivitatsanalyse
Checklisten Sensitivitdtsanalyse
Cross-Impact-Analyse Sensitivitdtsanalyse
Gruppendiskussionen Sensitivitadtsanalyse
Abb. 3.4  Instrumente innerhalb der einzelnen Phasen der Szenario-Technik

Eigene Darstellung.
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3.5.2 Einflussanalyse

Mit Hilfe der Einflussanalyse soll die Bedeutung der erarbeiteten Einflussfaktoren fir das
Szenariofeld sowie die Beeinflussung der einzelnen Einflussfaktoren untereinander ermittelt
werden.? Durch die Einflussanalyse wird demnach insbesondere deutlich, welche Einfluss-
faktoren den grofdten Einfluss auf das Szenariofeld bzw. bestimmte Teilbereiche des Szena-
riofeldes haben und welche Einflussfaktoren am starksten durch Veréanderungen des Szena-
riofeldes beeinflusst werden.*

Es ist das Ziel der Einflussanalyse, die Eignung der einzelnen Einflussfaktoren als Schltissel-
faktor zu untersuchen.?* Auf diese Weise soll die u.U. groBe Anzahl von Einflussfaktoren auf
16 bis 20 Schliisselfaktoren reduziert werden.?

Von entscheidender Bedeutung ist es, dass zu Beginn der Einflussanalyse zwischen allen
Beteiligten Einigkeit iber die Definitionen der einzelnen Einflussfaktoren besteht.?

Die Einflussanalyse wird mit Hilfe einer Einflussmatrix vorgenommen.”’ Eine solche Ein-
flussmatrix ist in Abb. 3.5 exemplarisch dargestellt. Es werden innerhalb der Einflussmatrix
alle mdglichen Einflussfaktorenpaare auf ihre gegenseitige direkte Wirkungsweise hin unter-
sucht. Es wird also z.B. untersucht, inwieweit A sich verandert, wenn B sich &ndert und in-
wieweit B sich verdndert, wenn A sich andert.?®

Zur Bewertung des Einflusses wird eine mehrstufige Skala verwendet, wobei in der Literatur
eine vierstufige Unterteilung am haufigsten zu finden ist:*

= keine oder sehr schwache Wirkung
= schwache Wirkung
= mittlere Wirkung

w N O
|

= starke Wirkung

% Vgl. GAUSEMEIER, J./ FiNK, A/ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 189; voNn ReiBNTz, U. (Szena-

rien, 1987), S. 37.
% vgl. FINk, AJ SCHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 79.
% Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A/ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 189.
% Vgl. FiNk, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 79.
% \gl. VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 202 f.
z Vgl. GAUSEMEIER, J./ FNK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 189. Zum Ursprung der Ein-
flussmatrix vgl. VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 164 f. In Analogie zur Einflussmatrix wird in einigen
Quellen auch von Vernetzungsmatrix gesprochen. Vgl. hierzu von ReiBNiTZ, U. (Szenarien, 1987), S. 37; GoT-
ZE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 145.
Vgl. GAUSEMEIER, J./ FANK, A./ ScCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 191; von REeiBNITZ, U. (Szena-
rien, 1987), S. 38.
Vgl. u.a. GAUSEMEIER, J./ FANK, A/ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 191; GoTzg, U. (Szenario-
Technik, 1993), S. 145; VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 197. Von ReiBNITZ verwendet nur eine drei-
gliedrige Skala, die die Beruicksichtigung des starken Einflusses nicht vornimmt. Vgl. hierzu von ReiBNniTZ, U.
(Szenarien, 1987), S. 38.

28
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Es wird bei dieser Vorgehensweise der Einflussanalyse die Wirkungsstarke untersucht, nicht
aber die Wirkungsrichtung, also ob sich A bei einer Vergré3erung von B selbst vergrol3ert
oder verkleinert.*

<|o|olo|u|u|o|z|2]|E
A... 2112|321 |1]12|15
B... 1 0oj1{o0jo0f2]1| 5|05
C... 213 211(3]1(1]13(43
D... 0|]0(1 1j]0((1]0]| 3|06
E... 112(1]0 1]1]0(2] 7/08
F... 11]2(0]0]1 0|0 4|06
G... 211(0]0(|3]1 1] 8|11
H... 1]j]1(0j0|0]|0]2 410,7
PSi 8 |111(3 |59 |7 |7 ]|6
Dli 96 (5539 (15|63 (28 |56 |24

A, ..., H: Einflussfaktoren

AS;i: Aktivsumme des Einflussfaktors i
PSi: Passivsumme des Einflussfaktors i
IPk: Impuls-Index des Einflussfaktors i
DIi: Dynamik-Index des Einflussfaktors i

Abb. 3.5  Einflussmatrix
Eigene Darstellung.

Im folgenden sollen die Bestandteile und Aussagen der Einflussmatrix erlautert werden:*
AS; = Aktivsumme des Einflussfaktors i
Die Aktivsumme eines Einflussfaktors wird durch die Zeilensumme gebildet und
ist Ausdruck fur die Aktivitat eines Einflussfaktors. Die Aktivsumme beschreibt
damit die Starke, mit der der betrachtete Einflussfaktor direkt die anderen Ele-
mente des Systems beeinflusst. Die Aktivsumme ist umso grol3er, je grol3er der
Einfluss des betrachteten Einflussfaktors auf das System ist.

% MirLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 54.

Zur nachfolgenden Darstellung vgl. GAuseMEIER, J./ FiNK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S.
193 f.; FINK, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A (Szenario-Management, 2001), S. 190 f.; von ReiBNITZ, U. (Szenarien,
1987), S. 38; VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 197, 200 f.; MicLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993),
S. 55 f. MirLER-BEHR bezeichnet im Gegensatz zur herrschenden Meinung die Einfluss- bzw. Vernetzungs-
matrix als Konsistenzmatrix.
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PS; = Passivsumme des Einflussfaktors i
Die Passivsumme eines Einflussfaktors wird durch die Spaltensumme gebildet
und ist Ausdruck fur die Passivitat eines Einflussfaktors. Die Passivsumme be-
schreibt damit, in welchem Mal3 der betrachtete Einflussfaktor direkt durch die
anderen Elemente des Systems beeinflusst wird. Die Passivsumme ist umso gro-
Rer, je groRer die Beeinflussung eines Einflussfaktors durch andere Elemente des
Systems ist.

IPl = Impuls-Index des Einflussfaktors i

IPI, A4S
PS

i
Der Impuls-Index ist Ausdruck fur die Eigenkraft bzw. die Einflussstéarke eines
Einflussfaktors. Ist der Quotient grol3er als 1, spricht man von einem proaktiven
Einflussfaktor. Ist der Quotient hingegen kleiner 1, wird von einem reaktiven Ein-
flussfaktor gesprochen.

Dl = Dynamik-Index des Einflussfaktors i

DI, =AS, *PS,

Der Dynamik-Index ist Ausdruck daftr, inwieweit ein Einflussfaktor in das Ge-
samtsystem eingebunden ist. Je hoher der Dynamik-Index ist, desto stérker ist die
Vernetzung des betrachteten Einflussfaktors innerhalb des Systems.

Zur besseren Veranschaulichung lassen sich die in der Einflussmatrix ermittelten Aktiv- und
Passivsummen in einem System-Grid darstellen. In Abb. 3.6 ist ein vereinfachtes System-
Grid dargestellt, welches Aktiv- und Passivsummen der Einflussfaktoren aus Abb. 3.5 ge-
geneinander aufgetragen darstellt.*® Ein erweitertes System-Grid, welches auch den Impuls-
Index und den Dynamik-Index graphisch ablesen lasst, ist in Abb. 6.4 dargestellt.*®

Die auRere Abgrenzung des System-Grids richtet sich nach dem hoéchsten ermittelten Aktiv-
summen- bzw. Passivsummenwert. Die beiden inneren Unterteilungslinien, die zur Aufteilung
in die vier Quadranten filhren, ergeben sich aus der durchschnittlichen Aktiv- bzw. Passiv-
summe.*

2 Vgl. GAUSEMEIER, J./ FANK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 199; von REeiBNITZ, U. (Szena-

rien, 1987), S. 39 f. Fir eine detaillierte Unterteilung des System-Grids in acht Felder vgl. FINK, A/ SCHLAKE,
O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 192 f.

Vgl. hierzu auch GAuseMEIER, J./ FNK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 200 ff.; VESTER, F.
(Vernetztes Denken, 1999), S. 204 ff.

Vgl. MIRLER-BEHR, M. (Szenarioanalys e, 1993), S. 56.
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Abb. 3.6  System-Grid
Eigene Darstellung.

Im folgenden sollen die einzelnen Quadranten charakterisiert werden:*
Im Quadrant | befinden sich die aktiven Systemelemente. Die Aktivsumme bei diesen Ein-
flussfaktoren ist deutlich héher als die Passivsumme, d.h. sie beeinflussen die anderen E-
lemente mehr, als sie selbst beeinflusst werden. Sie gelten als treibende Elemente des
Systems.
Im Quadrant Il befinden sich die ambivalenten Systemelemente. Bei ihnen ist sowohl die
Aktiv- als auch die Passivsumme relativ hoch und beide Summen kdnnen auch identisch
sein. Diese Elemente beeinflussen die Ubrigen Elemente stark und werden selbst auch
stark beeinflusst. Sie sind also sowohl treibende als getriebene Elemente.
Im Quadrant Il befinden sich die passiven Systemelemente. Die Passivsumme ist bei die-
sen Elementen deutlich héher als die Aktivsumme, d.h. sie werden relativ stark von ande-
ren Elementen beeinflusst, beeinflussen umgekehrt aber kaum andere Elemente.

® Vgl. fir die folgende Darstellung von ReiBNiTZ, U. (Szenarien, 1987), S. 40 f.; Gomez, P./ ProssT, G. (Ganz-
heitliches Problemlésen, 1997), S. 88 f.; MicLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 58.



3 Phasen und Instrumente der Szenario-Technik 36

Im Quadrant IV befinden sich die puffernden Systemelemente. Bei ihnen ist sowohl die Ak-
tiv- als auch die Passivsumme relativ gering und beide Summen kdnnen auch identisch
sein. Diese Elemente beeinflussen die lbrigen Elemente nur wenig und werden selbst
auch nur wenig beeinflusst.

Ausgehend von der Charakterisierung der einzelnen Quadranten lassen sich die Einflussfak-
toren in Abhangigkeit von der Zugehoérigkeit zu den einzelnen Quadranten und damit in ihrer
Bedeutung fiir das betrachtete System in folgende Rangfolge bringen:*

aktive — ambivalente — passive — puffernde Einflussfaktoren
Fur die im System-Grid in Abb. 3.6 exemplarisch dargestellten Einflussfaktoren resultiert
nach dieser Vorgehensweise die in Abb. 3.7 dargestellte Rangfolge, die Ausdruck fur die
Eignung als Schlusselfaktor ist:

C A G E B F H D

M e

Abnehmende Eignung der Einflussfaktoren als Schliisselfaktor

Abb. 3.7 Rangfolge der Einflussfaktoren als Ergebnis des System-Grids
Eigene Darstellung.

Fur eine Verfeinerung der Entscheidungsgrundlage zur Auswahl der Schlusselfaktoren und
zur Prazisierung des System-Grids kénnen noch der Dynamik-Index und der Impuls-Index
der einzelnen Einflussfaktoren in Form der rechnerischen Werte graphisch gegenibergestellt
werden. Die Einflussfaktoren, die einen hohen Dynamik-Index und gleichzeitig einen hohen
Impuls-Index aufweisen, sind pradestiniert fir die Verwendung als Schlusselfaktor. In der
nachfolgenden Abb. 3.8 sind die Einflussfaktoren geordnet nach ihrem Dynamik- und Impuls-
Index aufgefiihrt.*’

Die Ergebnisse aus den Abb. 3.7 und 3.8 decken sich weitestgehend. Die Rangfolge beim
Impuls-Index entspricht erwartungsgemafl dem Ergebnis des System-Grids. Auch wenn der

% Vgl. MigLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 58; von ReiBnITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 41. Fir eine

differenziertere Rangfolgenbildung vgl. MiRLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 59.
Auf eine graphische Darstellung von Dynamik- und Impuls-Index soll an dieser Stelle verzichtet werden. Vgl.
hierzu Abb. 6.4.
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Dynamik-Index von C nur an funfter Stelle der Rangfolge kommt, wirde man im konkreten
Beispiel neben A und G auch C und E als Schlusselfaktoren auswahlen.

C 39 5 43 1
D 15 8 0,6 6
E 63 2 0,8 4
F 28 6 0,6 6
G 56 3 11 3
H 24 7 0,7 5

Abb. 3.8  Rangfolge der Einflussfaktoren als Ergebnis der Dynamik-Impulsindex-Beurteilung
Eigene Darstellung.

Obwohl durch das Schatzen von ordinalen Werten zur Beurteilung des Einflusses der Ein-
flussfaktoren untereinander die Ergebnisse mit Unsicherheiten versehen sind, eignet sich die
direkte Einflussanalyse, um ein Verstandnis fur die Struktur des untersuchten Systems zu
bekommen sowie eine auf systematische Weise gebildete Entscheidungsbasis fur die Aus-
wahl der Schliisselfaktoren zu erhalten.®®

Das bislang vorgestellte Verfahren der Einflussanalyse untersucht nur direkte Einflisse zwi-
schen den Einflussfaktoren des jeweils betrachteten Systems.

Es herrschen in einem System jedoch auch indirekte Einfliisse vor, deren Untersuchung
wichtige Erkenntnisse bringen kann.*

Obwohl sich bei der Uberwiegenden Mehrheit der Einflussfaktoren, namlich bei etwa 80%,
der direkte und indirekte Einfluss nur wenig unterscheidet, kann bei den brigen 20% ein
deutlicher Unterschied mit Hilfe der indirekten Einflussanalyse festgestellt werden.*

Im folgenden soll auf die MICMAC-Methode (Matrice d'Impacts Croisés - Multiplication
Appliquée a un Classement) von GobeT* sowie auf die indirekte Einflussmatrix, wie sie vom
Heinz Nixdorf Institut, Paderborn, entwickelt wurde, eingegangen werden.**

Vgl. hierzu auch MiBLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 83.

Vgl. FInk, A./ ScHLAKE, O./ SEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 79; GobpEeT, M. (Scenarios, 1987), S.
39.

Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A/ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 197.

“ Vgl. GopeT, M. (Scenarios, 1987), S. 38 ff.

“2 Da keines der in Kap. 5 und 6 untersuchten Software-Tools ein Instrument zur indirekten Einflussanalyse
beinhaltet, soll an dieser Stelle fuir beide Verfahren nur der methodische Grundansatz erlautert werden.
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Die MICMAC-Methode baut ebenfalls auf einer Einflussmatrix auf. Aus den dort eingetrage-
nen direkten Einfliissen, wobei eine 1 fiir einen Einfluss und eine O fur keinen Einfluss steht,
werden die indirekten Beziehungen des betrachteten Systems abgeleitet.

Die Vorgehensweise der MCMAC-Methode besteht darin, dass durch eine Reihe von Matri-
zenmultiplikationen eine Folge von Matrizen erzeugt wird. Nur wenn zwischen den einzelnen
betrachteten Elementen bzw. Einflussfaktoren direkte Beziehungen bestehen, gekennzeich-
net durch eine 1, wird durch die Matrizenmultiplikation eine indirekte Beziehung, gekenn-
zeichnet wiederum durch eine 1, festgestellt.

Die einzelnen Elemente der jeweiligen Matrix geben Auskunft dariiber, wie viele indirekte
Beziehungen zwischen den einzelnen Einflussfaktoren bestehen. Die Spalten- bzw. Zeilen-
summe gibt Auskunft dartiber, wie viele indirekte Einflisse von einem Einflussfaktor ausge-
hen bzw. auf diesen einwirken. Ziel ist auch bei der indirekten Einflussanalyse, eine Rangfol-
ge unter den betrachteten Einflussfaktoren zu erstellen. Es ist zu beobachten, dass sich das
Ergebnis hinsichtlich der Rangfolge ab einem bestimmten Matrizenmultiplikationsschritt ver-
stetigt und ein entsprechendes Ergebnis vorliegt.*®

Die Ergebnisse der MICMAC-Methode stellen durch das Aufzeigen won Systemzusammen-
hangen eine geeignete Diskussionsgrundlage zur Bildung der Schlisselfaktoren dar. Jedoch
sind durch die vereinfachte Darstellung der Einflussnahme lediglich durch 1 und 0 sowie die
Vornahme der Matrizenmultiplikation mit den damit verbundenen Pramissen die Ergebnisse
mit Unsicherheiten behaftet.**

Die indirekte Einflussmatrix, die vom Heinz Nixdorf Institut entwickelt wurde, fligt der einfa-
chen Einflussmatrix eine zweite Einflussmatrix hinzu, in die jene indirekten Einflisse ver-
zeichnet werden, soweit diese grol3er als die direkten sind. Vorteilhaft an dieser Vorgehens-
weise ist, dass konkrete indirekte EinflussgréRen verwendet werden und nicht Multiplikatio-
nen von Verkettungen direkter EinflussgroRen.*®

s Vgl. GopeT, M. (Scenarios, 1987), S. 40 ff.; MIRLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 67 ff. Fir ein konkre-
tes Rechenbeispiel der Matrizenmultiplikation der MICMAC -Methode vgl. GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993),
S. 149 ff.

a“ Vgl. hierzu auch GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 152 f.

% Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A/ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 197 f.
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3.5.3 Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse

Mit Hilfe der Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse kann durch das Zusammenfassen von
ahnlichen Einflussfaktoren die Anzahl der erarbeiteten Einflussfaktoren reduziert und somit
die Ausarbeitung der Schliisselfaktoren unterstiitzt werden.*®

Dazu ermittelt die Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse die Distanzwerte zwischen allen
moglichen Einflussfaktorenpaaren mit Hilfe der Summe der quadrierten Euklidischen Dis-
tanzwerte, wobei auf die Einflussfaktorenprofile der einzelnen Einflussfaktoren, also die Spal-
ten- und Zeilenwerte innerhalb der Einflussmatrix, zuriickgegriffen wird.

Es werden, wie in Abb. 3.9 exemplarisch dargestellt, fur alle mdglichen Einflussfaktorenpaa-
re der quadrierte Euklidische Distanzwert ermittelt.*’

EF-Profil, B[ 1) 0| 12| 0] 02| 1[2|3|0|2]2|1]1

EF-Profil G 2| 1| 0| 0| 31| 11| 2|1|1]0fO0]| 2

EF-Profil:  Einflussfaktoren-Profil
QED: Quadrierte Euklidische Distanz
Der Distanzwert, hier die 23, resultiert aus der Summe der quadrierten Euklidischen Distanzen

Abb. 3.9  Ermittlung des Distanzwertes
Eigene Darstellung.

Bei geringen Distanzwerten ist eine Substitution der beiden betrachteten Einflussfaktoren
durch einen gemeinsamen Oberbegriff moéglich und bedenkenswert, da sich offensichtlich die
Profilverlaufe der betrachteten Einflussfaktoren &hnlich sind.

% Zu der folgenden Darstellung vgl. GAusemEIER, J./ ANK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S.

203 ff.
Das in der Abb. 3.9 dargestellte Beispiel wurde aus dem in Abb. 3.5 aus dem vorangegangen Kap. 3.5.2 ent-
wickelten Zahlenbeispiel entnommen und zur Veranschaulichung weitergefthrt.
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Es ist jedoch zu beachten, dass der Distanzwert nur eine mathematische Unterstitzung dar-
stellt, der die Struktur der Einflussfaktorenprofile vergleichend untersucht und entsprechende
Ahnlichkeiten aufzeigt. Ob eine Zusammenfassung zweier Einflussfaktoren mit einem niedri-
gen Distanzwert tatsachlich sinnvoll ist, muss durch eine inhaltliche Prifung gezeigt werden.
Deutlich wird aus Abb. 3.9, dass sich die Profilverlaufe der beiden Einflussfaktoren bis auf
zwei Ausnahmen sehr dhnlich sind. Diese Ausnahmen kdnnen bei einer inhaltlichen Prufung
zum Nichtzustandekommen eines gemeinsamen Oberbegriffes flihren.

Die hier erorterte Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse ist ein geeignetes Instrument, um bei
einer sehr groRen Anzahl von Einflussfaktoren eine Grundlage fir die Reduktion von Ein-
flussfaktoren zu erhalten. Der Fokus wird beim Zusammenfassen von Einflussfaktoren auf
die Einflussfaktorenpaare mit einem moglichst geringen Distanzwert gelegt, was ein syste-
matisches und effektives Vorgehen ermdglicht.

Es muss jedoch auch bei diesem Verfahren bericksichtigt werden, dass es sich bei den Pro-
filverlaufen der Einflussfaktoren um subjektive Beurteilungen handelt, die mit Unsicherheiten
behaftet sind.

DarUber hinaus ist zu beachten, dass sich an die Durchfihrung des mathematischen Verfah-
rens der Distanzwertermittlung eine inhaltliche Prifung anschlief3t, die abschliel3end tber die
Substitution zweier Einflussfaktoren durch einen gemeinsamen Oberbegriff entscheidet.

3.5.4 Regelkreisanalyse

Die in den beiden vorangegangen Kapiteln dargestellten Instrumente der Einflussanalyse
und der Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse stellen einen wichtigen Beitrag dar, um die
Komponenten und Strukturen des relevanten Systems zu untersuchen und einen wichtigen
Anhaltspunkt zur Ausarbeitung der Schlisselfaktoren zu erhalten.

Um jedoch im Sinne des vernetzten Denkens Informationen tber die Wirkungskreislaufe mit
entsprechenden Ruckkopplungen zu erhalten und nicht nur paarweise Wirkungsbeziehun-
gen®® im betrachteten System zu identifizieren, ist ein weiteres Instrument notwendig.*

Mit Hilfe der Regelkreisanalyse ist man in besonderem Mal3e in der Lage, auf Systemeigen-
schaften aufmerksam zu werden. So kann man frihzeitig Verdnderungen des Netzwerkes

“|n bestimmter Hinsicht werden auch schon die in Kap. 3.5.2 behandelte MICMAC -Methode von GopeT und die

indirekte Einflussanalyse, wie sie vom Heinz Nixdorf Institut entwickelt wurde, dem Anspruch der Regelkreis-
analyse gerecht. Sie betrachten nicht nur die Beziehungen zwischen Einflussfaktorenpaaren, sondern durch
die Berticksichtigung von indirekten Beziehungen entstehen bereits Wirkungsketten und Kreislaufe, ohne dass
jedoch die Wirkungsrichtung als ein Kernelement der Regelkreisanalyse Beachtung findet.

49 vgl. hierzu auch VesTer, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 209.
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erkennen und entsprechend reagieren.>

Im Gegensatz zur Einflussanalyse muss man bei der Vorbereitung der Regelkreisanalyse
aufzeigen, in welche Richtung die einzelnen Einflussfaktoren auf die jeweils anderen wirken
und nicht nur in welcher Starke. Es spielt demnach das Vorzeichen eine Rolle, das sich da-
nach richtet, ob es sich um eine verstarkende bzw. gleichgerichtete oder abschwachende
bzw. entgegengerichtete Wirkung handelt.>

Die Stabilitat eines Systems ist davon abhéngig, ob die positiven oder negativen Ruckkopp-
lungen Uberwiegen. Positive Ruckkopplungen fiihren zu einer zunehmenden Selbstverstér-
kung innerhalb des Systems. Negative Rickkopplungen hingegen stabilisieren das System
gegeniiber Stérungen und Grenziiberschreitungen.>

Auf Basis der Regelkreisanalyse lassen sich noch weitere Aussagen treffen: Bestehen im
System nur relativ wenige Rickkopplungen, kann man von einem eher von auf3en bestimm-
ten System sprechen. Hingegen gilt ein durch viele Rickkopplungen gekennzeichnetes Sys-
tem als autark. Wird das System eher durch lange Ruckkopplungen bestimmt, sind die Wir-
kungen nur Uber einen langeren Zeitraum realisierbar; bei kurzen Rickkopplungen tber we-
nige Einflussfaktoren ist eine rasche Reaktion zu beobachten. Dartber hinaus lasst sich
noch beurteilen, inwieweit die einzelnen Einflussfaktoren in das System eingebunden sind,
ob sie also in vielen zentralen Wirkungskreislaufen oder nur in wenigen, vielleicht sogar se-
parierten Wirkungskreislaufen eingebunden sind.>®

Mit Hilfe der Regelkreisanalyse lassen sich bei der Ausarbeitung der Schlisselfaktoren in
Erganzung zu den Ergebnissen der Einflussanalyse weitere Erkenntnisse Uber die System-
eigenschaften der einzelnen Einflussfaktoren erzielen und damit die Entscheidungsbasis
verbreitern.

Auch fur die Regelkreisanalyse gilt, dass die geschatzten ordinalen Werte mit Unsicherheiten
behatftet sind, was bei der Ergebnisinterpretation zu berlcksichtigen ist.

Dariliber hinaus handelt es sich bei der Regelkreisanalyse, in Abhangigkeit von der Anzahl
der entstehenden Rickkopplungsschleifen, um ein zeitlich aufwendiges Instrument, aus dem
nur ein versierter Anwender mit vertretbarem Aufwand sinnvoll verwertbare Ergebnisse er-
zielen kann.

Vgl. VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 167 f.

Vgl. VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 210 f.; ULricH, H./ ProBsT, G. (Ganzheitliches Denken, 1991),
S. 44,

Vgl. Gomez, P./ ProssT, G. (Ganzheitliches Problemlésen, 1997), S. 72 f.; VESTER, F. (Vernetztes Denken,
1999), S. 128, 211 ff.; ULricH, H./ ProBsT, G. (Ganzheitliches Denken, 1991), S. 46 f.; DORNER, D. (Logik,
1997), S. 110 f.

Vgl. VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S. 214.
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3.5.5 Konsistenzanalyse

Um glaubwirdige Szenarien entwickeln zu kdnnen, ist es entscheidend, dass sich die ein-
zelnen Zukunftsprojektionen der Schlisselfaktoren als Basis der Szenarien widerspruchsfrei,
d.h. konsistent™ zueinander verhalten. Dies soll mit Hilfe der Konsistenzanalyse sicherge-
stellt werden, die die Zukunftsprojektionen paarweise auf ihre Konsistenz hin tiberpriift.>®
Ereignisse innerhalb von Szenarien, die nicht zueinander passen bzw. im Widerspruch zu-
einander stehen, werden als Inkonsistenzen bezeichnet.*®

Die paarweise Konsistenzanalyse erfolgt innerhalb der Konsistenzmatrix, wobei die Konsis-
tenz zwischen allen mdglichen Zukunftsprojektionen bewertet wird. Die Konsistenz zwischen
zwei Zukunftsprojektionen wird nur einmal und nicht in beide Richtungen bewertet, da die
Beurteilung der Konsistenz im Gegensatz zur Einflussanalyse oder Cross-Impact-Analyse®’
richtungsunabhangig ist. Dementsprechend wird, wie in Abb. 3.10 dargestellt, die Konsis-
tenzmatrix nur unterhalb bzw. oberhalb der Diagonalen ausgefiillt.>®

Die Vergabe des Konsistenzwertes innerhalb der Konsistenzmatrix erfolgt unter der Verwen-
dung der nachfolgenden Skala:*®
1 = Totale Inkonsistenz
Die beiden betrachteten Zukunftsprojektionen schlie3en sich klar gegenseitig aus.
Es ware nicht glaubhaft, beide zusammen in einem Szenario zu verwenden.
2 = Partielle Inkonsistenz
Es liegt ein Widerspruch zwischen den beiden betrachteten Zukunftsprojektionen
vor. Die Verwendung beider Zukunftsprojektionen innerhalb eines Szenarios kann
die Glaubwaurdigkeit beeintrachtigen.
3 = Neutral oder unabhangig voneinander
Es liegt keine gegenseitige Beeinflussung der beiden betrachteten Zukunftspro-
jektionen vor. Die beiden Zukunftsprojektionen kdénnen ohne Tangierung der
Glaubwaurdigkeit in einem Szenario Verwendung finden.

Die Konsistenz zahlt auch zu den Beurteilungskriterien fur die Gite von Szenarien. Zu dieser Thematik und
weiteren Beurteilungskriterien vgl. u.a. ANGERMEYER-NAUMANN, R. (Szenarien, 1985), S. 303 ff.

Vgl. FINk, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 88.

Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 254.

Auf die Cross-Impact-Analyse wird in Kap. 3.5.6 eingegangen.

Vgl. GAuseMEIER, J./ FNK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 255; von ReiBNiTz, U. (Szena-
rien, 1987), S. 47 f.

Fur die nachfolgende Darstellung vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S.
255; voN ReBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 49 f.; GauseMEIER skaliert die Konsistenzwerte von 1 bis 5, von
REBNITZ von -2 bis +2. Die unterschiedliche Skalierung stellt inhaltlich keinen Unterschied dar.
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4 = Gegenseitige Beglinstigung
Das Eintreten der einen Zukunftsprojektion legt das Eintreten der anderen nahe.
Beide Zukunftsprojektionen kénnen gut in einem Szenario Verwendung finden.

5 = Sehr starke gegenseitige Unterstiitzung
Bei Eintreten der einen Zukunftsprojektion kann auch mit dem Eintreten der ande-
ren gerechnet werden. Beide Zukunftsprojektionen kénnen sehr gut in einem
Szenario Verwendung finden.

<
ol w
<| <
Al...
A...
A2...
B1... +1( 0
B...
B2... +2( -1
Cl... 0f-1
C... c2... ;110
C3... +1( 0
H1... +2( 1
H...
H2... +1|+1

A, ..., H: Schlisselfaktoren
A1, ..., H 2: Zukunftsprojektionen

Abb. 3.10 Konsistenzmatrix
Eigene Darstellung.

Im Anschluss an die paarweise Konsistenzbewertung wird fr alle Projektionsbindel, also
die Zusammenfassung jeweils einer Zukunftsprojektion von allen Schliisselfaktoren, die
Konsistenzsumme ermittelt, und es wird in Abhangigkeit von der Konsistenzsumme eine
Rangfolge der Projektionsbindel gebildet, die einen wichtigen Anhaltspunkt fir die Auswahl
der weiter zu verwendenden Projektionsbiindel darstellt.®°

Die Berechnung der Konsistenzsumme eines Projektionsbindels erfolgt durch die Addition
der einzelnen Konsistenzwerte der Zukunftsprojektionspaare mit Hilfe von Enumerationsver-

60 Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 258.
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fahren. Bei einer vollstandigen Enumeration werden alle Projektionsbiindel mit in die Unter-
suchung einbezogen, was eine hohe Anforderungen an die Rechenkapazitat des Computers
stellt, weshalb nur bis zu einer bestimmten Anzahl von Schliisselfaktoren und Zukunftspro-
jektionen eine vollstandige Enumeration mit zeitlich vertretbarem Aufwand durchgefihrt wer-
den kann.**

Neben der vollstdndigen Enumeration besteht auch die Méglichkeit der Durchfiihrung einer
beschrankten Enumeration, die auf Basis von speziellen Branch-and-Bound-Algorithmen und
entsprechenden Ausschlusskriterien die Zahl der betrachteten Projektionsbiindel reduziert.
Ein Ausschlusskriterium kann die totale Inkonsistenz bei einem Projektionsbindelpaar oder
die Unterschreitung eines Mindestwertes fur die Konsistenz sein. Ist der Branch-and-Bound-
Algorithmus so formuliert, dass die totale Inkonsistenz ein Ausschlusskriterium darstellt, wer-
den alle Projektionsbiindel, die ein Zukunftsprojektionspaar mit totaler Inkonsistenz aufwei-
sen, von der weiteren Konsistenzanalyse ausgeschlossen.®

Neben dem Konsistenzwert spielt auch der durchschnittliche Konsistenzwert, der sich aus
der Division von Konsistenzsumme und Anzahl der Zukunftsprojektionspaare ergibt, eine
wichtige Rolle. Er erlaubt eine Bewertung der Pragnanz der Szenario-Projekte. Liegt der
durchschnittliche Konsistenzwert bei 3 ist die Pragnanz der Szenarien eher gering. Liegt er
hingegen bei Uber 4, ist von einer hohen Stimmigkeit des Projektionsbiindels auszugehen.
Des weiteren gilt es bei der Auswahl von Projektionsbindeln das Auftreten von totalen h-
konsistenzen zu beachten. Ein Projektionsbindel, welches eine hohe Konsistenzsumme
aufweist, sollte aufgrund der Unglaubwiurdigkeit nicht verwendet werden, wenn sich eine
totale Inkonsistenz bei der paarweisen Konsistenzwertabschatzung ergeben hat. Ebenso
wird ein Projektionsbindel unglaubwirdig, wenn zu viele partielle Inkonsistenzen zu ver-
zeichnen sind.*®

Ein Konsistenzmald von 1 sollte nur nach genauem Abwagen vergeben werden, da anson-
sten die Gefahr besteht, ein Projektionsbiindel auszuschlieen, das aufgrund der anderen
Zukunftsprojektionen durchaus eintreten kénnte.*

Die Konsistenzanalyse ist ein geeignetes hstrument, um auf systematische Weise glaub-
wurdige und in sich konsistente Projektionsbindel und im weiteren Verlauf Szenarien zu
entwickeln.

Die Gute der Ergebnisse hangt auch bei diesem Instrument von der Sorgfalt und dem Exper-
tenwissen ab, was bei der Vornahme der Konsistenzbewertung der einzelnen Zukunftspro-

' Fir detaillierte Ausfiihrungen vgl. MisLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 94 f.

Vgl. MigLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 95 f. Zu Beispielen zum Branch-and-Bound-Algorithmus
vgl. MIBLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 97 ff.

Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 258 f.

% vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 180.
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jektionspaare notwendig ist.*

3.5.6 Cross-Impact-Analyse

Im Gegensatz zur Konsistenzanalyse werden bei den Verfahren der Cross-Impact-Analyse

fir die einzelnen Zukunftsprojektionen® Eintrittswahrscheinlichkeiten geschétzt.®’ Die Cross-

Impact-Analyse kann demnach zur Plausibilititsbetrachtung verwendet werden. Darlber

hinaus werden durch die untersuchten Cross-Impacts (Kreuzeinfliisse) auch die Beziehun-

gen zwischen den Elementen des Systems beriicksichtigt.®®

Auf Basis der Eintrittswahrscheinlichkeiten und der Cross-Impacts der Zukunftsprojektionen

werden mit Hilfe der Verfahren der Cross-Impact-Analyse die Eintrittswahrscheinlichkeiten

fur die einzelnen Projektionsbiindel bestimmt. Entsprechend werden als Ergebnis die wahr-

scheinlichsten Projektionsbiindel bzw. Rohszenarien ermittelt.*®

Es kénnen grundsétzlich drei Formen der Cross-Impact-Analyse unterschieden werden:™

Korrelierte Cross-Impact-Analyse

Der Hauptzweck der korrelierten Cross-Impact-Analyse liegt in der Bestimmung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit von Projektionsbindeln. Die Kreuzeinflisse bzw. Cross-Impacts
sind bei diesem Verfahren das Mal} fur den statistischen Zusammenhang zwischen dem
Eintritt zweier Zukunftsprojektionen von verschiedenen Schliisselfaktoren. Da der Eintritt
sich auf lediglich einen Zeitraum bzw. einen Zeitpunkt bezieht, ist das Verfahren als sta-
tisch anzusehen.”™

Die Cross-Impacts werden als bedingte oder gemeinsame Wahrscheinlichkeit dargestellt.
Von einer bedingten Wahrscheinlichkeit wird gesprochen, wenn die Eintrittswahrschein-
lichkeit von A beurteilt wird, falls B eingetreten ist. Von einer gemeinsamen Wahrschein-
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Vgl. hierzu auch GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 160.

Zur Vereinfachung der Darstellung soll im weiteren Kontext dieser Arbeit auch bei der Verwendung von Ein-
trittswahrscheinlichkeiten von Zukunftsprojektionen gesprochen werden.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 115.

Vgl. GAuseMEIER, J./ RNk, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 262 f.; GraF, H.G. (Szenarien,
1999), S. 158.

Vgl. GopeT, M. (Scenarios, 1987), S. 71.

Vgl. GAuseMEIER, J./ FINK, A/ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 263; GoTzg, U. (Szenario-
Technik, 1993), S. 166 ff. Im weiteren soll auf die Vorgehensweise sowie die Vor- und Nachteile der drei For-
men der Cross-Impact-Analyse eingegangen werden. Da sich die Ausfiihrlichkeit der Betrachtung an den wei-
teren Erfordernissen der Kap. 5 und 6 dieser Arbeit orientiert und es innerhalb der drei Formen der Cross-
Impact-Analyse unterschiedliche Verfahren gibt, sollen die drei Formen nicht detailliert und durch Praxisbei-
spiele erganzt dargestellt werden, sondern hier sei u.a. auf die ausfiihrliche und differenzierte Darstellung bei
GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), Kapitel 4.4.4 verwiesen.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 166.
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lichkeit wird gesprochen, wenn die Eintrittswahrscheinlichkeit von A und B zu einem ge-

meinsamen Zeitpunkt beurteilt werden soll.”

Es ist festzustellen, dass es in der Regel
einfacher ist, bedingte Wahrscheinlichkeiten zu schatzen.”

Die Verfahren der korrelierten Cross-Impact-Analyse basieren auf der Giltigkeitsannah-
me der Axiome der Wahrscheinlichkeitstheorie fur die Beziehungen zwischen den einzel-
nen Zukunftsprojektionen der unterschiedlichen Schliisselfaktoren.”

Die entsprechenden Eintrittswahrscheinlichkeiten der einzelnen Projektionsbiindel wer-
den mit Hilfe der linearen Optimierung berechnet.”

Die von GODET entwickelte Methode SMIC z&hlt zu den Verfahren der korrelierten Cross-
Impact-Analyse.”

Wird eine Plausibilitatsbetrachtung im Rahmen eines Szenario-Projektes fir sinnvoll
erachtet, konnen mit der korrelierten Cross-Impact-Analyse mehr Informationen als mit
der Konsistenzanalyse erzielt werden, wobei der Aufwand durch den grol3eren Umfang
der Datenbeschaffung steigt. Diese Beschaffung der Eingangsdaten, also insbesondere
der  Eintrittswahrscheinlichkeiten und der gemeinsamen bzw. bedingten
Wahrscheinlichkeiten, stellt ein grof3es und zeitaufwendiges Problem bei den Verfahren
der Cross-Impact-Analyse dar. So ist es z.B. fraglich, ob bei der Schatzung der
Eintrittswahrscheinlichkeiten fur die Zukunftsprojektionen der einzelnen Schllisselfaktoren
die Interdependenzen zu den Zukunftsprojektionen anderer Schlusselfaktoren in allen
Fallen angemessen beriicksichtigt werden kénnen.”’

Weitere entscheidende Nachteile der korrelierten Cross-Impact-Analyse sind das stati-
sche Vorgehen und die Tatsache, dass wechselseitige kausale Beziehungen zwischen
den Zukunftsprojektionen nicht erfasst werden kénnen.”

Statisch-kausale Cross-Impact-Analyse

Die statisch-kausale Cross-Impact-Analyse kann zur Analyse von Zukunftsprojektionen,
zur ldentifikation wahrscheinlicher und damit plausibler Projektionsbindel, zur Durchfiih-
rung von Sensitivitdtsanalysen sowie zur Beurteilung von Strategien eingesetzt werden.”
Die Cross-Impacts werden bei der statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse als Wirkun-
gen angesehen. Die Betrachtungen beziehen sich auf einen Zeitraum bzw. -punkt, wobei
durch die kausale Interpretation eine zeitliche Reihenfolge des Eintritts der entsprechen-
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Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A/ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 263 f.

Vgl. MiRLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 53.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 166.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 167.

Vgl. GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 167. Zu Gegenstand und Ablauf des Verfahrens vgl. GopeT, M.
(Scenarios, 1987), S. 73 ff.

Vgl. hierzu auch GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 180 ff.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 183.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 184.
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den Ereignisse notwendig ist.*

Im Gegensatz zur Kkorrelierten werden bei der statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse
kausal bedingte Wahrscheinlichkeiten berlcksichtigt. Es wird also die Eintrittswahr-
scheinlichkeit von A beurteilt unter der MaRgabe, dass zuvor B eingetreten ist.®*

Innerhalb der statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse ist den einzelnen Verfahren
grundsatzlich folgendes Vorgehen gemein: Eingangs wird fiir eine ausgewahlte Zu-
kunftsprojektion eines SchlUsselfaktors ihr Eintritt oder Nichteintritt festgelegt. Auf dieser
Basis werden mit Hilfe der Cross-Impacts die Eintrittswahrscheinlichkeiten der Zukunfts-
projektionen der Ubrigen Schlisselfaktoren modifiziert. Dieses Vorgehen wird fur die Zu-
kunftsprojektionen aller Schlusselfaktoren solange wiederholt, bis fur alle Zukunftsprojek-
tionen Uber den Eintritt bzw. Nichteintritt entschieden wurde.®*

Als Ergebnis erhdlt man eine Haufigkeitsverteilung des Eintritts der einzelnen Projekti-
onsbundel, die zur Unterstitzung der Rohszenariobildung herangezogen werden kann,
sowie die relative Haufigkeit des Eintritts der einzelnen Zukunftsprojektionen, die als mo-
difizierte Eintrittswahrscheinlichkeit der betrachteten Zukunftsprojektion interpretiert wer-
den kann. Es wird hier auch in Abgrenzung von den zunéchst festgelegten A-Priori- von
A-Posteriori-Wahrscheinlichkeiten gesprochen.®

Die einzelnen Verfahren unterscheiden sich insbesondere durch die Anzahl der Rechen-
laufe und durch die Festlegung der Abfolge, in der die einzelnen Zukunftsprojektionen
eintreten koénnen, sowie durch die Festlegung des Eintritts bzw. Nichteintritts der jeweili-
gen Zukunftsprojektionen.®*

Das von BATTELLE entwickelte Verfahren BASICS (Battelle Scenario Inputs to Corporate
Strategy) zahlt zu den Verfahren der statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse.®®
Vorteilhaft bei der statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse ist die Ubertragung indirekter
Wirkungen zwischen den Zukunftsprojektionen aufgrund des sukzessiven Eintritts- bzw.
Nichteintritts der jeweiligen Zukunftsprojektionen. Trotz dieser bertcksichtigten Wirkun-
gen findet jedoch der Zeitablauf bei der statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse keine
explizite Beriicksichtigung.®

Problematisch ist auch bei diesem Verfahren, dass die Schatzungen der A-Priori-
Wahrscheinlichkeiten fir die einzelnen Zukunftsprojektionen ohne implizite Berticksich-
tung von Interdependenzen schwer vorzunehmen sind. Die zweite Problematik liegt bei
den Cross-Impacts, die entweder in Form von Skalenwerten oder kausal bedingten
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Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 184.

Vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 264.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 184 f.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 187, 198.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 185.

Zu Ablauf und Gegenstand dieses Verfahrens vgl. Go1zg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 187 ff.; MiLLETT,
S.M. (Scenario Analysis, 1998), S. 288 ff.; MiRLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse, 1993), S. 89 ff.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 213.
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Wahrscheinlichkeiten erarbeitet werden. Die Schéatzung von Skalenwerten ist einfacher
vorzunehmen, wobei die Verwendung von kausal bedingten Wahrscheinlichkeiten ein dif-
ferenzierteres Bild erméglichen wirde. Es ist entscheidend, dass bei der Ausarbeitung
der Cross-Impacts nur direkte Beziehungen zwischen den jeweils betrachteten Zukunfts-
projektionen berticksichtigt werden.®’

Grundsatzlich ist festzustellen, dass die einzelnen Verfahren der Cross-Impact-Analyse
entsprechend ihrer unterschiedlichen Merkmale zu unterschiedlichen Ergebnissen fiih-
ren.®® Es ist u.a. ergebnisdeterminierend, ob das Verfahren bei der Festlegung der Rei-
henfolge und der Bestimmung des Eintritts bzw. Nichteintritts einer Zukunftsprojektion
nach einer heuristischen Regel, die entsprechend strukturierend und komplexitéatsredu-
zierend wirkt, oder einer Zufallsauswahl vorgeht.*

Dynamisch-kausale Cross-Impact-Analyse

Bei der dynamisch-kausalen Cross-Impact-Analyse werden Uber die kausale Interpretati-
on von Cross-Impacts hinaus mehrere Zeitabschnitte und in diesen die entsprechenden
Zukunftsprojektionen betrachtet.*

Verfahren der dynamisch-kausalen Cross-Impact-Analyse, die sowohl Wirkungen als
auch Ereignisse beriicksichtigen, kénnen zur Uberpriifung von Eintrittswahrscheinlichkei-
ten, zur Entwicklung plausibler Projektionsbiindel, zur Durchfihrung von Sensitivitatsana-
lysen sowie zur Ermittlung von Auswirkungen unterschiedlicher Handlungsalternativen
eingesetzt werden.*

Im Gegensatz zur statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse mussen bei der dynamisch-
kausalen Cross-Impact-Analyse zusétzlich die betrachteten Zeitraume festgelegt sowie
die Eintrittswahrscheinlichkeiten fur die Zukunftsprojektionen in den einzelnen Betrach-
tungszeitraumen ermittelt werden.*

Malf3geblicher Vorteil der dynamisch-kausalen Cross-Impact-Analyse ist die explizite Be-
ricksichtigung unterschiedlicher Betrachtungszeitrdume. Die Probleme, die mit der
Schatzung der Eintrittswahrscheinlichkeiten zusammenhangen, bestehen auch bei den
Verfahren dieser Cross-Impact-Analyse. Ahnliches gilt fur die Schatzungen der Cross-
Impacts.®®
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Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 201 f.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 211 f.

Vgl. hierzu auch GoTtzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 185, 207 ff.

Vgl. GauseMEIER, J./ RNK, AJ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 264; Gotzg, U. (Szenario-
Technik, 1993), S. 214.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 215.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 215.

Vgl. GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 221 f. Vgl. zur allgemeinen Kritik an der Cross-Impact-Analyse
auch BRAUERS, J./ WEBER, M. (Szenarioanalyse, 1986), S. 637.
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Der Vorteil aller Verfahren der Cross-Impact-Analyse liegt in der Verarbeitung sowohl quanti-
tativer als auch qualitativer Informationen.

Trotz der Probleme durch die umfangreiche Datenbeschaffung sowie die intuitive Schatzung
von Eingangsdaten und den damit verbundenen Unsicherheiten der abschliel3enden Ergeb-
nisse kann die Cross-Impact-Analyse eine Unterstiitzungsfunktion im Rahmen der Szenario-
Technik, wie sie jeweils zu Beginn der drei Grundverfahren skizziert wurde, wahrnehmen,
wenn im Zuge der Szenario-Entwicklung Eintrittswahrscheinlichkeiten verwendet werden
sollen und eine Plausibilitatsbetrachtung stattfinden soll.**

3.5.7 Clusteranalyse

Die Clusteranalyse kann innerhalb der Szenario-Technik zur Zusammenfassung von Projek-
tionsbindeln in einige wenige in sich homogene, aber deutlich unterschiedliche Rohszena-
rien verwendet werden. Der Einsatz der Clusteranalyse erscheint sinnvoll, um die grof3e An-
zahl von Projektionsbiindeln, die konsistent und plausibel sind, bei der Entwicklung der Sze-
narien zu beriicksichtigen.®

Losgeldst von der konkreten Einsatzsituation® ist es Ziel der Clusteranalyse, eine Menge
von Objekten auf Basis bestimmter Merkmale in Gruppen zu unterteilen bzw. zu strukturie-
ren, wobei die Gruppen in sich mdglichst homogen und im Vergleich zu anderen Gruppen
heterogen sein sollen.’” Durch eine systematische Informationsverdichtung sollen strukturel-
le Charakteristika der Objektmenge herausgebildet werden.*®

Im Gegensatz zu anderen Verfahren zur Analyse multivariater Daten steht zu Beginn der
Clusteranalyse die resultierende Anzahl der Gruppen noch nicht fest.*

Die Clusteranalyse ist ein exploratives Verfahren, d.h. die Clusteranalyse sucht Strukturen in
einer Menge, um Objekte voneinander abzugrenzen. Sie prift die Strukturen nicht. Aufgrund

Vgl. hierzu auch GoTtzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 224 f.; Bea, F.X./ Haas, J. (Strategisches Manage-
ment, 1997), S. 250 f. Zur Bedeutung der Cross-Impact-Analyse innerhalb der Szenario-Technik vgl. auch
GRAF, H.G. (Szenarien, 1999), S. 158 f.

Vgl. GAUseMEIER, J./ ANK, A./ ScHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 272; HeLM, R./ SATZINGER, M.
(Szenario-Analyse, 1999), S. 1110; BrRAUERS, J./ WEBER, M. (Szenarioanalyse, 1986), S. 644. In der folgenden
Darstellung soll ein Uberblick iiber die einzelnen Verfahren der Clusteranalyse gegeben werden, um dann auf
die Verfahren einzugehen, die fir den Einsatz innerhalb der Szenario-Technik geeignet sind.

Zu Einsatzmdoglichkeiten der Clusteranalyse auf3erhalb der hier behandelten Thematik vgl. u.a. EveriTT, B.S.
(Cluster, 1993), S. 8 f.; STEINHAUSEN, D./ LANGER, K. (Clusteranalyse, 1977), S. 15 f.

Vgl. BUscHKEN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 339; STEINHAUSEN, D./ LANGER, K. (Clusteranaly-
se, 1977), S. 14; BACHER, J. (Clusteranalyse, 1994), S. 2.

Vgl. STEINHAUSEN, D./ LANGER, K. (Clusteranalyse, 1977), S. 14.

Vgl. EveritT, B.S. (Cluster, 1993), S. 5. Dies vertragt sich auch mit der Anwendung der Clusteranalyse inner-
halb der Szenario-Technik. Vgl. hierzu Fink, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 89.
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dieser Verfahrenseigenschatt ist es Aufgabe des Anwenders, zu entscheiden, welches Ver-
fahren der Clusteranalyse fiir den betrachteten Untersuchungsgegenstand am besten geeig-

net ist.'®

Die Clusteranalyse kann in zwei grundsatzliche Schritte unterteilt werden. Im ersten Schritt
muss das Proximitatsmaf ausgewahlt werden, also das MaR, mit dem die Ubereinstimmung
bzw. der Unterschied zweier Objekte angegeben wird. Im zweitem Schritt muss der Fusions-
algorithmus, also das Verfahren ausgewahlt werden, mit dessen Hilfe die Zusammenfassung

der einzelnen Objekte auf Basis des Ahnlichkeits- bzw. Distanzwertes stattfinden soll.*

Im Hinblick auf das ProximitatsmaR kann zwischen dem AhnlichkeitsmaR? und dem Distanz-
mafR unterschieden werden. Je groRer das AhnlichkeitsmaR zwischen zwei Objekten, desto
ahnlicher sind sich diese beiden Objekte. Je geringer das Distanzmalf3 zwischen zwei Objek-
ten, desto dhnlicher sind sich die beiden Objekte.**

Beim Distanzmal3 wird der Unterschied zwischen zwei Objekten auf Basis des Abstandes im
raumlichen Sinne bzw. in bezug auf Skalenwerte der einzelnen Merkmale des Objektes er-
mittelt. Beim AhnlichkeitsmaR hingegen wird der Unterschied anhand des Profilverlaufes
Uber unterschiedliche Objektmerkmale festgelegt. Es werden also bei zwei Objekten die Pro-
filverlaufe verglichen. Das Ahnlichkeitsmal3 ist in seinem Anwendungspotential einge-
schrankter als das Distanzmal3, da es das Vorliegen mehrere Objektmerkmale voraussetzt.
Grundsatzlich muss der Anwender entscheiden, welches Proximitdtsmalfd in der konkreten
Situation sinnvoll eingesetzt werden kann.**

Neben der Entscheidung, welches Ahnlichkeits- bzw. DistanzmafR verwendet wird, muss
auch die Frage beantwortet werden, ob das Vorliegen einer Datenmatrix oder das Vorliegen
guantitativer Variablen besteht. Aus der Beantwortung dieser Fragen ergibt sich auch, wel-
cher der nachfolgenden Fusionsalgorithmen zum Einsatz gebracht werden kann, da diese
unterschiedlich ausgepréagte Modellvoraussetzungen stellen.**

Zwischen den Verfahren der Clusteranalyse kann eine grundsatzliche Abgrenzung zwischen
den scharfen Ansatzen, die jedes Objekt nur einer Gruppe zuordnen, und den unscharfen
Ansatzen, die die Einteilung eines Objektes in mehrere Gruppen zulasst, unterschieden wer-

100 Vgl. BUscHKEN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 340 f.

Vgl. BAckHAus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 329.

Vgl. BackHaus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 332. Firr eine Ubersicht unterschiedlicher Proximitatsma-
Re bei nominalen und metrischen Skalen vgl. BackHAus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 332 ff.; BUscH-
KEN, J./ vON THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 346 ff.

Vgl. BUscHKEN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 345.

Vgl. BacHER, J. (Clusteranalyse, 1994), S. 145. Die Modellvoraussetzungen werden im Zusammenhang mit
der allgemeinen Beschreibung der Fusionsalgorithmen erdortert.

101
102

103
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den 105

Zu den scharfen Verfahren gehoren die

hierarchischen Verfahren, die sich weiter in agglomerative und divisive Verfahren unter-

teilen lassen, sowie die

partitionierenden Verfahren.
Zu den hierarchisch agglomerativen Verfahren, die im Mittelpunkt der weiteren Erdrterung
stehen sollen, gehdren die nachfolgenden Verfahren: Single-Linkage, Complete-Linkage,
Average-Linkage, Centroid, Median sowie Ward.'® lhnen ist die Vorgehensweise gemein,
dass sie von der feinsten Partition, also dem Objekt ausgehend solange zusammenfassen,
bis die Gruppierung abgeschlossen ist.""’
Die hierarchisch divisiven Verfahren gehen genau anders herum vor, indem sie mit einer
Gruppe anfangen und diese schrittweise unterteilen. Da diese Verfahren in der Praxis keine
Bedeutung haben, soll an dieser Stelle auf eine Betrachtung verzichtet werden.'®®
Den partitionierenden Verfahren ist gemein, dass man ausgehend von einer gegebenen
Gruppenkonstellation die Objekte solange in andere Gruppen verschiebt, wie noch eine bes-
sere Losung maoglich ist. Unterschiede bestehen bei den Verfahren in der Art, wie eine bes-
sere Lésungen gesucht und wie der Austausch vorgenommen wird.**
Der grof3te Unterschied zwischen den agglomerativen hierarchischen und den partitionieren-
den Verfahren besteht darin, dass vorgenommene Neugruppierungen bei den agglomerati-
ven hierarchischen Verfahren nicht mehr riickgéngig gemacht werden kdnnen, wohl aber bei
den partitionierenden Verfahren. Aus diesem Grund sind die partitionierenden Verfahren
flexibler. Nachteilig an diesen Verfahren ist jedoch, dass die Ergebnisse durch die Zielfunkti-
on der Umordnung beeinflusst werden, dass die Auswahl der Ausgangspatrtitionen subjektiv
erfolgt, wodurch das Ergebnis der Clusteranalyse beeinflusst wird, und dass unter wirtschaft-
lichen Gesichtspunkten ein globales Optimum hinsichtlich der Lésung kaum realisierbar er-

scheint. Aus diesen Griinden sind die partitionierenden Verfahren wenig verbreitet."*°

Im folgenden soll auf die einzelnen hierarchisch agglomerativen Verfahren eingegangen

105 Vgl. BUSCHKEN, J./ vOoN THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 341 f. Es wird in diesem Zusammenhang auch

von uberlappenden und Uberlappungsfreien Clusteranalyseverfahren gesprochen. Vgl. hierzu BACHER, J.
(Clusteranalyse, 1994), S. 141. Die unscharfen bzw. tUberlappenden Ansétze sollen hier nicht weiter betrach-
tet werden, da sich ihr Einsatz innerhalb der Szenario-Technik ausschlie3t; es wéare unsinnig, bei der Bildung
von Rohszenarien ein Projektionsbundel zwei unterschiedlichen Rohszenarien zuzuordnen.

Vgl. BAckHAus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 348.

Vgl. BackHAus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 349; BUscHKeN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse,
2000), S. 352.

Vgl. BackHAus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 348; BUsCHKEN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse,
2000), S. 352.

Vgl. BackHaus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 349.

Vgl. BAckHAus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 351 f.
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werden.™" Diese Verfahren wiirden solange Cluster zusammenfassen, bis nur noch ein
Cluster ubrig ist. Um eine optimale Clusterung zu erreichen, muss an der richtigen Stelle das
Verfahren beendet werden.'*?

Dies geschieht bei den hierarchisch-agglomerativen Verfahren mit Hilfe des Distanzwertes
und des sog. Elbow-Kriteriums als Entscheidungsgrofe. Hierbei wird graphisch der Distanz-
wert gegen die Gruppenanzahl dargestellt. Ein Abbruch sollte an der Stelle erfolgen, an dem
der Distanzwert bei einer weiteren Gruppenzusammenfassung tberproportional ansteigt,
was durch einen Knick in der Graphik gekennzeichnet wird und damit eine deutliche Zunah-
me der Heterogenitat innerhalb der Cluster anzeigt. Uneindeutig kann dieses Vorgehen wer-
den, wenn es mehrere Knicke oder keinen signifikanten Knick gibt. So miussen die Ergebnis-
se sorgfaltig auf ihren Sinn hin untersucht werden.**?

Single-Linkage-Verfahren

Das Single-Linkage-Verfahren fasst die beiden Objekte zusammen, die am nachsten zu-
sammenliegen, die also die kleinste Distanz zueinander aufweisen.'** Bei der Zusammen-
fassung zweier Gruppen kann die Distanz lediglich zweier Objekte innerhalb dieser Gruppen
ausschlaggebend sein, da die Distanz der beiden Objekte am geringsten ist. Die Distanzwer-
te weiterer Gruppenobjekte werden nicht beriicksichtigt. Dies kann zu einer Kettenbildung
und damit zu einer zunehmenden Heterogenitét innerhalb der Gruppen fiihren.™ So ist fiir
das Single-Linkage-Verfahren auch charakteristisch, dass relativ gro3e Gruppen gebildet
werden. Auf der anderen Seite ist es mit Hilfe des Single-Linkage-Verfahrens maglich, Aus-
reiRer zu identifizieren.™®

Sowohl das Single-Linkage-Verfahren wie auch das nachfolgend zu beschreibende Comple-
te-Linkage-Verfahren stellen keine besonderen Anspriiche an das zu untersuchende Daten-
material. Es muss keine Datenmatrix vorliegen. Es kann demnach direkt mit den Proximi-
tatsmalien gearbeitet werden, wobei diese auch nichtmetrisch sein kénnen. Die Verwendung
eines bestimmten ProximitatsmaRes ist nicht notwendig. Da bei der Ahnlichkeitsbestimmung
nur ordinale Informationen verwendet werden, sind die Ergebnisse gegen monotone Trans-

formation, also z.B. eine Quadrierung oder lineare Transformation invariant.*’

" zur grundsétzlichen Eignung dieser Verfahren im Zusammenhang mit der Bildung von Rohszenarien sowie fiir

ein konkretes Beispiel vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, A/ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 273 ff.

12 vgl. EveriTT, B.S. (Cluster, 1993), S. 55.

s Vgl. BUsCHKEN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 362 f.; GAUSEMEIER, J./ FANK, A./ SCHLAKE, O.
(Szenario-Management, 1996), S. 282 f.

14 vgl. BackHAUs, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 355; EVeriTT, B.S. (Cluster, 1993), S. 57.

15 vgl. BUSCHKEN, J./ vON THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 353 f.

Vgl. BackHAus, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 358; BUscHKEN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse,

2000), S. 354.

Vgl. BACHER, J. (Clusteranalyse, 1994), S. 145f.
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Complete-Linkage-Verfahren

Im Gegensatz zum Single-Linkage-Verfahren entspricht beim Complete-Linkage-Verfahren
die Distanz zwischen zwei Gruppen der groRRten Distanz zweier Gruppenmitglieder.'*® Daher
fihrt dieses Verfahren zur Bildung von vielen kleinen Gruppen.'™ Die Sicherstellung einer
hohen Homogenitat innerhalb der einzelnen Gruppen wird aufgrund seiner Eigenschaften
vom Complete-Linkage-Verfahren im Gegensatz zum Single-Linkage-Verfahren in sehr ho-

hem MaRe gewahrleistet."*

Average-Linkage-Verfahren

Beim Average-Linkage-Verfahren wird die Distanz zwischen zwei Gruppen aus dem
gemittelten Abstand der Gruppenmitglieder zu einem Objekt einer anderen Gruppe ermittelt.
Die Einzeldistanzen kénnen hierbei unterschiedlich gewichtet sein.***

Das Average-Linkage-Verfahren hat gegeniber den ersten beiden Verfahren héhere Modell-
voraussetzungen. So geht durch die Mittelwertbildung die nichtmetrische Eigenschatft verlo-
ren. Dariiber hinaus besteht keine Invarianz gegeniiber monotoner Transformation.***

Centroid-Verfahren

Beim Centroid-Verfahren ist jede Gruppe durch ihren jeweiligen Schwerpunkt gekennzeich-
net. Die Distanz ergibt sich aus der quadrierten Euklidischen Distanz zwischen den Schwer-
punkten.'*

Beim Centroid-Verfahren muss wie beim Median-Verfahren und beim Ward-Verfahren eine
Datenmatrix vorliegen. Als Proximitdtsmald kann nur die quadrierte Euklidische Distanz ver-
wendet werden. Es besteht keine Invarianz gegeniiber monotoner Transformation.***

Median-Verfahren

Das Median-Verfahren @hnelt grundsatzlich dem Centroid-Verfahren. Es beseitigt jedoch den
Nachteil, dass beim Centroid-Verfahren bei der Zusammenfassung zweier Gruppen von
stark unterschiedlicher Gré3e das neue Eigenschaftszentrum sich zu stark an der grol3en
Gruppe orientiert und die kleinere Gruppe faktisch keine Bedeutung mehr hat. Das Median-
Verfahren geht bei der Zusammenfassung von zwei gleichgro3en Gruppen aus, um die

18 vgl. BuscHKEN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 357; EVeriTT, B.S. (Cluster, 1993), S. 60.

19 vgl. BackHAUs, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 359; BUSCHKEN, J./ VON THADEN, C. (Clusteranalyse,
2000), S. 357.

120 v/gl. BACHER, J. (Clusteranalyse, 1994), S. 142 f.

121 Vgl. BUscHKEN, J./ vON THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 360; EveriTT, B.S. (Cluster, 1993), S. 61. EVE-
RITT bezeichnet dieses Verfahren abweichend von der vorherrschenden Meinung als Group-Average.

122 vgl. BACHER, J. (Clusteranalyse, 1994), S. 147.

12 Vgl. BUscHKEN, J./ voN THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 360.

124 vgl. BACHER, J. (Clusteranalyse, 1994), S. 147.
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125 Ahnlich wie das Single-Linkage-Verfahren neigt jedoch

auch das Median-Verfahren zur Kettenbildung.'*

Schwerpunktbildung zu verhindern.

Ward-Verfahren
Das Ward-Verfahren nimmt die Gruppenbildung nicht in Abhangigkeit vom Distanzwert vor,

sondern beurteilt die Homogenitét innerhalb der Gruppe.*?’ Dazu wird die Varianz berechnet.
Zur Sicherstellung einer kleinstmdglichen Varianz innerhalb der Gruppen werden ausgehend
von den einzelnen Objekten mit einer Varianz von 0 hypothetische Gruppen gebildet und die
Varianz in diesen geprift. Die Anzahl der zu bildenden Gruppen wird daran ausgerichtet, bei
welcher Gruppenzahl der Varianzwert bei weiterer Zusammenfassung Uberproportional an-
steigen wiirde.*?®

Aus dem explorativen Charakter der Clusteranalyse ergibt sich, dass es keine fundierten
Aussagen uber die Gite der Gruppierung gibt. Die inhaltliche Stimmigkeit der Gruppierung
wird von den Verfahren nicht untersucht, sondern muss durch den Anwender auf andere
Weise sichergestellt werden.**

Die Auswahl des Fusionsalgorithmus richtet sich nach dem vorliegenden Datenmaterial bzw.
dessen Aufbereitung und Eigenschaft sowie der Art der Gruppierung, die erreicht werden
soll.**

In bezug auf ihren praktischen Nutzen wurden die einzelnen hierarchischen Verfahren in
unterschiedlichen empirischen Untersuchungen verschieden beurteilt. Bei den meisten Unh-
tersuchungen schneiden das Ward- und das Average-Linkage-Verfahren am besten ab. Es
wird jedoch auch betont, dass kein Verfahren fur alle unterschiedlichen Datenformate geeig-
net ist und dass daruiber hinaus eine Kombination von unterschiedlichen Verfahren innerhalb

einer Clusteranalyse anzuraten ist.***

BRAUERS/ WEBER diskutieren den Einsatz des Centroid-Verfahrens im Zusammenhang mit
der Szenario-Technik bei Verwendung von Wahrscheinlichkeiten. Bei diesem Vorgehen stellt
der Centroid das Hauptszenario dar. Die Wahrscheinlichkeit des Centroids entspricht der
Wabhrscheinlichkeit der innerhalb des Clusters zusammengefassten Szenarien.'*

GAUSEMEIER/ FINK/ ET AL. schlagen den Einsatz des Complete-Linkage-Verfahrens vor, wenn

125 Vg .
126 Vg .
127 Vg )

EveritT, B.S. (Cluster, 1993), S. 65.

EveritT, B.S. (Cluster, 1993), S. 68.

BAckHAuUS, K./ ET AL. (Clusteranalyse, 2000), S. 359.

128 \/gl. BUSCHKEN, J./ vON THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 358 ff.

129 Vgl. BuscHkeN, J./ vON THADEN, C. (Clusteranalyse, 2000), S. 341.

130 vgl. BACHER, J. (Clusteranalyse, 1994), S. 148 f.

B vgl. EveritT, B.S. (Cluster, 1993), S. 71 f. Vgl. hierzu auch BUSCHKEN, J./ VON THADEN, C. (Clusteranalyse,
2000), S. 354.

Vgl. BRAUERS, J./ WEBER, M. (Szenarioanalyse, 1986), S. 644.
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man mehrere gleichgroRe Rohszenarien erhalten will. Das Single-Linkage-Verfahren ist
sinnvoll, wenn die Darstellung von Extremszenarien im Mittelpunkt des Interesses steht. Als
sinnvolle Kompromisslésung sehen sie das Average-Linkage-Verfahren an.'®

Dieses Vorgehen kann als sinnvoll angesehen werden. Insbesondere durch die geringen
Modellvoraussetzungen der drei Verfahren an das Datenmaterial ist der unterstiitzende Ein-
satz bei der Rohszenariobildung unproblematisch.

Neben den bisher dargestellten Verfahren gibt es auch sog. geometrische bzw. unvollstandi-
ge Verfahren der Clusteranalyse, die in einem maximal dreidimensionalen Raum eine gra-
phische Clusterung einer begrenzten Objektmenge durchfiihren kénnen. Hierzu kann u.a.
das Verfahren der mehrdimensionalen Skalierung verwendet werden.**

Ein Beispiel hierfur ist das Projektionsbiindel-Mapping als ein Verfahren der mehrdimensio-
nalen Skalierung. Dieses Verfahren fasst ahnliche Projektionsbiindel mdglichst eng zusam-
men. Unéhnliche Projektionsbiindel werden entsprechend ihrer Unterschiedlichkeit entfernt
voneinander dargestellt. Das Verfahren ermittelt tGber die jeweiligen Profilverlaufe der Projek-
tionsbundel die Ahnlichkeit zwischen zwei Projektionsbiindeln und dies fiir alle moglichen
Projektionsbiindelkombinationen. Aus den so gewonnenen Distanzwerten werden fir jedes
Projektionsbiindel zwei Koordinatenwerte erzeugt, wobei die graphische Darstellung ent-
sprechend in der Ebene erfolgt.

Diese Darstellung, die einfach und voraussetzungsarm in der Erstellung ist, ermdglicht einen
guten Uberblick tiber die Positionen der einzelnen Projektionsbiindel und bietet damit einen
Anhaltspunkt zur Zusammenfassung von ahnlichen Projektionsbindeln zu unterschiedlichen
Rohszenarien. Gleichsam kann die Darstellung dadurch noch zusatzliche Aussagekraft er-
langen, indem man den Durchmesser der Kreise, die die einzelnen Projektionsbiindel dar-

stellen, von der GréRe der Konsistenzsumme abhéngig macht.**®

133 vgl. GAUSEMEIER, J./ FINK, AJ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 276.

3% vgl. BACHER, J. (Clusteranalyse, 1994), S. 4 f.
135 vgl. hierzu auch GausemEER, J./ ANK, A/ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 297 ff.; Fink, A/
ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 92 f.
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4 Szenario-Technik als Instrument der strategischen Unternehmensfiihrung
4.1 Begriff und Gegenstand der strategischen Unternehmensfihrung

Bevor in den folgenden Kapiteln auf die Szenario-Technik innerhalb der strategischen Unter-
nehmensfiihrung eingegangen wird, soll im folgenden zunéachst ein Uberblick tiber den Pro-
zess der strategischen Unternehmensfiihrung sowie dessen einzelne Phasen gegeben wer-
den.

In Abb. 4.1 ist der Fihrungsprozess nach HAHN in einer Ubersicht dargestellt. Im weiteren
soll auf die einzelnen Phasen eingegangen werden.

Umwelt- und Unternehmensanalysen und -prognosen
Frihaufklarungsinformationen und Szenarien

Unternehmenskultur

Unternehmensphilosophie

Unternehmenspolitik/

Generelle Zielplanung----
U

Strategische Planung

______

|

che Kont

le

Operative Planung

che Steu

S e

Strate

Strate

b = ===

euerung und Kontrol

r-—----

Abb. 4.1  Fuhrungssystem
In Anlehnung an HAHN, D. (Strategische Kontrolle, 1999), S. 901.
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Grundsatzlich bilden die generelle Zielplanung, die strategische Planung sowie die dazuge-
horenden Steuerungs- und Kontrolltatigkeiten den Kern der strategischen Fihrung, wahrend
die operative Planung mit den dazugehdrenden Steuerungs- und Kontrolltatigkeiten den
Kern der operativen Fiihrung bilden.

Die Hauptfihrungsgrofden der operativen Fuhrung sind die Liquiditdt und der Erfolg. Die
Hauptaufgabe der strategischen Fiihrung besteht in der frilhzeitigen Sicherung des langfris-
tigen Erfolges des Unternehmens, also in der Schaffung und Sicherung von Erfolgspotentia-
len.? Unter Erfolgspotentialen versteht man ,das gesamte Gefiige aller jeweils produkt- und
marktspezifischen erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spatestens dann bestehen mis-

sen, wenn es um die Erfolgsrealisierung geht.*®

Aufgrund des langen Zeitraumes, den es zur
Schaffung der Voraussetzung von Erfolgspotentialen bedarf, handelt es sich um eine strate-
gische Fiihrungsaufgabe.’

Wie auch in Abb. 4.1 verdeutlicht wird, gibt es Uberschneidungen zwischen der operativen
und der strategischen Fiihrung.®

Da die Elemente der strategischen Fuhrung in diesem Kapitel im Mittelpunkt stehen, soll an
dieser Stelle kurz auf den Strategie-Begriff eingegangen werden.® Strategie kann beschrie-
ben werden, als ,sein Denken, Entscheiden und Handeln an den tbergeordneten und obers-
ten Zielen oder Zielvoraussetzungen zu orientieren und sich dabei nicht durch vordergrindi-
ge Dringlichkeiten [...] ablenken zu lassen.*’

Die operative Fihrung und deren Phasen sollen im weiteren nicht thematisiert werden, da

der Einsatz der Szenario-Technik hier von nachrangiger Bedeutung ist.

Fuhrung kann definiert werden als ein Prozess der ,Willensbildung und Willensdurchsetzung
mit und gegentber anderen (weisungsbefugten) Personen zur Erreichung eines Ziels oder

mehrerer Ziele - unter Ubernahme der hiermit verbundenen Verantwortung.“®

In Anlehnung an das Fuhrungskonzept von HAHN soll zunéchst auf Begriff und Gegenstand
der Unternehmenskultur eingegangen werden. HINTERHUBER definiert die Unternehmenskul-

1 vgl. HaHN, D. (PuK, 1996), S. 108.

Vgl. GALWEILER, A. (Unternehmensfuhrung, 1987), S. 23 f.; GRUNIG, R./ KUHN, R. (Strategische Planung,
2000), S. 29.

GALWEILER, A. (Unternehmensfiihrung, 1987), S. 26. Fur verschiedene Arten von Erfolgsbedingungen vgl. in
diesem Zusammenhang GRUNIG, R./ KUHN, R. (Strategische Planung, 2000), S. 37 f.

Vgl. GALwEILER, A. (Unternehmensfiihrung, 1987), S. 26.

Zu Wechselwirkungen zwischen operativer und strategischer Fiihrung vgl. auch GALwEILER, A. (Unterneh-
mensfihrung, 1987), S. 28 ff.

Fur eine ausfuhrliche Diskussion des Strategie-Begriffes vgl. u.a. GALwWeILER, A. (Unternehmensfiihrung,
1987), S. 65 ff.; GUNTHER, T. (Strategisches Controlling, 1991), S. 33 ff.; WELGE, M.K./ A.-LAaHAM, A. (Strategi-
sches Management, 1999), S. 13 ff.; HINTERHUBER, H.H. (Strategische Unternehmensfiihrung, 1999), S. 64 ff.
GALWEILER, A. (Unternehmensfiihrung, 1987), S. 66.

8 Hann, D. (PuK, 1996), S. 40.
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tur als ,die Gesamtheit der in der Unternehmung vorherrschenden Wertvorstellungen, Tradi-
tionen, Uberlieferungen, Mythen, Normen und Denkhaltungen, die den Mitarbeitern auf allen
Ebenen Sinn und Richtlinien fiir ihr Verhalten vermitteln.“°

Die Unternehmenskultur sollte zum einen zukunftsbezogen sein und die Mitarbeiter fur die
Ziele und Strategien gewinnen, zum anderen ist eine Unternehmenskultur, die in einer Orga-
nisation verkorpert wird, auch vergangenheitsbezogen. Um als Unternehmen erfolgreich zu
sein, muss es gelingen, die Strategien im Einklang mit der Unternehmenskultur zu formulie-
ren oder aber die Unternehmenskultur an die Strategien anzupassen. Im ldealfall ergénzen

sich diese beiden Aspekte.™

Die Unternehmenskultur stellt die Basis fir die Unternehmensphilosophie dar. Die Unter-
nehmensphilosophie stellt die gemeinsame bzw. abgestimmte Wertevorstellung der obersten
Unternehmensfuhrung dar und beeinflusst somit das Denken, Entscheiden und Handeln aller
Mitarbeiter im Unternehmen.**

Die Unternehmenspolitik wird durch die Unternehmenskultur und -philosophie maf3geblich
gepragt.”? Innerhalb der Unternehmenspolitik bzw. der generellen Zielplanung geht es um
das Féllen von Entscheidungen der Unternehmensfilhrung im Hinblick auf die generellen
Zielsetzungen des Unternehmens. Ubergeordnete Zielsetzung aller Interessengruppen eines
Unternehmens ist die Erhaltung und erfolgreiche Weiterentwicklung des Unternehmens. Auf
Basis der in der Unternehmenspolitik auszuarbeitenden Vision werden die generellen Ziele
des Unternehmens entwickelt.™

Unter Vision* ist die Vorstellung der obersten Unternehmensfiihrung tiber die angestrebte
Entwicklung des Unternehmens im Hinblick auf Unternehmenszweck, -ziel und -selbst-
verstandnis zu verstehen.™

Die generellen Ziele kénnen in Sach- bzw. Leistungsziele, in Wertziele bzw. monetére Ziele
und Sozial- bzw. Humanziele unterteilt werden.*®

o HinTERHUBER, H.H. (Unternehmensfihrung Il, 1992), S. 248; vgl. auch &hnlich bei HanN, D. (PuK, 1996), S.
110; Bea, F.X/ Haas, J. (Strategisches Management, 1997), S. 467. Zur Bestimmung und Beeinflussung der
Unternehmenskultur vgl. auch HINTERHUBER, H.H. (Unternehmensfiihrung I, 1992), S. 249 ff.

Vgl. HINTERHUBER, H.H. (Strategische Unternehmensfiihrung, 1999), S. 62; HINTERHUBER, H.H. (Unterneh-
mensfuhrung Il, 1992), S. 249; WeLGE, M.K./ AL-LAaHAM, A. (Planung, 1992), S. 18.

1 Vgl. HaHn, D. (PuK, 1996), S. 110; HINTERHUBER, H.H. (Unternehmensfihrung I, 1992), S. 249.

2" vgl. Hann, D. (PuK, 1996), S. 111.

B3 vgl. HINTERHUBER, H.H. (Strategische Unternehmensfiihrung, 1999), S. 56; HaHN, D. (PuK, 1996), S. 49, 111;
HanN, D. (Unternehmensfiihrung, 1999), S. 38; STEBLER, A. (Planung, 1973), S. 20. Zu weiteren Aspekten der
Charakterisierung und Aufgabenstellung der Unternehmenspolitik vgl. auch HamveER, R.M. (Unternehmens-
planung, 1988), S. 25 ff.

In der Literatur wird statt von Vision teilweise auch von Leitbild gesprochen. Vgl. hierzu u.a GEscHka, H. (Sze-
nario-Technik, 1999), S. 532; GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O. (Szenario-Management, 1996), S. 365.

5 vgl. HENZLER, HA. (Vision, 1999), S. 291; HaHN, D. (PuK, 1996), S. 19.

18 vgl. HAHN, D. (Unternehmensfiihrung, 1999), S. 38. Vgl. hierzu auch STeBLER, A. (Planung, 1973), S. 20 f.
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Diese generellen Ziele'’, die im Rahmen der Unternehmenspolitik zu formulieren sind, gilt es
dann innerhalb der strategischen Planung zu konkretisieren.*®

Die Planung als Bestandteil des Fuhrungsprozesses kann grundsatzlich als ,systematisch
durchgefihrte[r] und auf kinftiges Geschehen ausgerichtete[r] Willensbildungs- und Ent-

“1 angesehen werden.?

scheidungsprozess
Die Aufgabe der strategischen Planung besteht ,in der Sicherung des langfristigen Erfolgs
eines Unternehmens*?!. Dariiber hinaus besteht ihr Hauptzweck in der Zielorientierung, h-
tegration und Koordination sowie der Risikoerkennung und -reduktion. Des weiteren soll
durch Planung die Komplexitat reduziert und die Flexibilitat erhéht und damit eine Gewahr-
leistung von Effizienz und Effektivitat des Unternehmensgeschehens erreicht werden.?
Innerhalb der strategischen Planung gilt es, Strategien auszuarbeiten, mit deren Hilfe die
Ziele des Unternehmens erreicht werden.”®
Es kdnnen folgende drei Elemente als Gegenstand der strategischen Planung, die auch als
Programm- und Potentialplanung beschrieben wird, gekennzeichnet werden:**
Geschéftsfeldplanung als Produkt- und Produktprogrammplanung mit der dazugehdren-
den Investitions- und Desinvestitionsplanung und der integrierten Funktionsbereichs- und
Regionalstrategieplanung
Potentialstrukturplanung als Organisations- und Rechtsformplanung
Fuhrungspotentialorientierte Planung mit FUhrungssystemplanung, Fiuhrungskréfte-, Fih-
rungsanreizsystem- und Fuhrungsinformationssystemplanung
Die Ergebnisse dieser Planung werden auch als strategische Entscheidungen bezeichnet.?

Die strategische Steuerung ist Teil der strategischen Fiihrung und neben der strategischen
Kontrolle Bestandteil des Willensdurchsetzungsprozesses. Zu den Hauptaufgaben der stra-
tegischen Steuerung gehort demnach die Konkretisierung der strategischen Plane sowie die

" Neben dem Ansatz, die strategische Planung von der generellen Zielbildung zu trennen, bestehen auch An-

satze, die den generellen Zielbildungsprozess als Teil der strategischen Planung sehen. Vgl. zu dieser Dis-
kussion WELGE, M.K./ AL-LAHAM, A. (Planung, 1992), S. 3.

8 vgl. STEBLER, A. (Planung, 1973), S. 17.

¥ Hann, D. (Planung, 1999), S. 664.

2 Vgl. Hann, D. (PukK, 1996), S. 47 f.; ahnlich in der Darstellung bei Kreikesaum, H. (Unternehmensplanung,

1997), S. 16.

Bea, F.X./ Haas, J. (Strategisches Management, 1997), S. 44. Vgl. hierzu auch HorvATH, P. (Controlling,

1998), S. 249.

2 Vgl. HaN, D. (Planung, 1999), S. 664; KReIKEBAUM, H. (Unternehmensplanung, 1997), S. 28.

% WELGE, M.KJ/ AL-LAHAM, A. (Planung, 1992), S. 5.

% vgl. hierzu HARN, D. (PuK, 1996), S. 267.

» Vgl. hierzu und zur Eigenschaft von strategischen Entscheidungen auch WeLGg, M.K./ A.-LAaHAM, A. (Planung,
1992), S. 5.
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Ingangsetzung der Realisation.?®

Die strategischen Pléane sind als Ergebnis der strategischen Planung die Bezugsobjekte der
strategischen Steuerung.”’ Sie zeigen durch ihre Zielsetzung die Steuerungsrichtung an.
Innerhalb des Prozesses der strategischen Steuerung werden ausgehend von den strategi-
schen Planen SteuerungsgréfRen entwickelt, die in Form von Zielvorgaben der Planumset-
zung und damit der Konkretisierung der strategischen Pléne in operative Plane dienen.?®

Im Rahmen der Ingangsetzung der Realisation und damit der Durchsetzung von Strategien
sind oftmals Widerstdnde und Akzeptanzschwierigkeiten bei den Betroffenen zu Gberwinden.
Dies kann insbesondere durch eine geeignete Kommunikation der Strategien und durch
Schulungsangebote erreicht werden.”

Die strategische Steuerung bildet eine Nahtstelle zwischen operativer und strategischer Fih-
rung.*

Wie die strategische Planung und Steuerung ist auch die strategische Kontrolle Teil des stra-
tegischen FUhrungsprozesses und gehoért gemeinsam mit der strategischen Steuerung zum
Willensdurchsetzungsprozess.®

Im Gegensatz zur vergangenheitsorientierten operativen Kontrolle ist die strategische Kon-
trolle primar zukunftsorientiert ausgerichtet und verlauft teilweise parallel zum strategischen
Planungs- und Steuerungsprozess. So kann die operative Kontrolle auch als Feedback-
Kontrolle und die strategische Kontrolle als Feedforward-Kontrolle verstanden werden. Auf-
gabe der strategischen Kontrolle ist es, Informationen tber potentielle EinflussgréRen még-
lichst frihzeitig zu gewinnen, um rechtzeitig MalRhahmen zur Abwendung von negativen Ein-
flussfaktoren ergreifen oder die strategischen Plane an nicht beeinflussbare Gegebenheiten
anpassen zu kénnen.*

Demnach kénnen die Sicherung der Planerfillung und die Verbesserung des Fuhrungspro-
zesses als Hauptziele der strategischen Kontrolle gesehen werden.*

Zur Wahrnehmung der strategischen Kontrollaufgaben kdnnen vier unterschiedliche Kon-
trollarten unterschieden werden:

Die Pramissenkontrolle Gberwacht, inwieweit die den strategischen Planen zugrundeliegen-
den Annahmen Uber interne und externe Entwicklungen wahrend des Zeitablaufes der Reali-

% Vgl. ULBeR, C. (Steuerung und Kontrolle, 1996), S. 57; MunARrI, S./ NaumAanN, C. (Strategische Steuerung,

1999), S. 847.

7 vgl. ULBER, C. (Steuerung und Kontrolle, 1996), S. 48; HaHN, D. (PuK, 1996), S. 47 f.

% vgl. ULBER, C. (Steuerung und Kontrolle, 1996), S. 49 f.

Vgl. KrReikeaum, H. (Unternehmensplanung, 1997), S. 89 f.

Vgl. ULBER, C. (Steuerung und Kontrolle, 1996), S. 54.

% vgl. ULBeR, C. (Steuerung und Kontrolle, 1996), S. 86; HAHN, D. (PuK, 1996), S. 48.

%2 Vgl. HaHN, D. (Strategische Kontrolle, 1999), S. 893; KreikeBaum, H. (Unternehmensplanung, 1997), S. 91;
ProHL, H.-C. (Strategische Kontrolle, 1988), S. 804.

% vgl. HaHN, D. (PuK, 1996), S. 48.
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sierung der strategischen Planung Bestand haben. Werden die Annahmen durch die Realitat
widerlegt, sind auch die Plane hinfallig.>

Die Konsistenzkontrolle hat die Aufgabe, die Konsistenz innerhalb des gesamten strategi-
schen Planungssystems und dariber hinaus mit den davon abgeleiteten operativen Planen
sicherzustellen. Des weiteren wird auch die entsprechende Ubersetzung aus der generellen
Zielplanung in das strategische Planungswerk hinsichtlich seiner Konsistenz tiberpriift.*

Die Durchfihrungskontrolle, die auch als Planfortschrittskontrolle bezeichnet wird, bildet den
Kern der strategischen Kontrolle. Sie tberprift anhand von Meilensteinen, inwieweit die stra-
tegischen Plane in der Realisierung fortgeschritten sind.** Die Notwendigkeit einer solchen
schrittweise zu erfolgenden Uberprifung der Planrealisierung ergibt sich aus den langen
Realisierungszeiten der strategischen Planung.®’

Dariiber hinaus existiert noch die strategische Uberwachung, die im Gegensatz zu den eher
selektiv vorgehenden anderen Kontrollarten weitestgehend ungerichtet die externen und
interne Einflussfaktoren kontinuierlich iberwachen soll.*®

4.2 Notwendigkeit des Einsatzes der Szenario-Technik innerhalb der strategi-
schen Unternehmensfihrung

Die Einsicht in die Notwendigkeit der Szenario-Technik resultiert aus den Unzulanglichkeiten
traditioneller, quantitativer Planungsmethoden zu Beginn der 70er Jahre. Durch die Olkrise
wuchs in vielen Unternehmen die Unsicherheit tber die zukiinftige Entwicklung, und es wur-
de zunehmend die Bedeutung qualitativer Aspekte, z.B. aus dem sozio6konomischen, politi-
schen oder gesellschaftlichen Umfeld, in der Planung erkannt. Quantitative Prognoseverfah-
ren, wie z.B. die Trendexploration, zeigten sich als ungeeignet, wenn es um die ausreichen-
de Berucksichtigung von externen Einflissen bzw. plétzlich auftretender politischer oder wirt-
schaftlicher Storereignisse ging.*

Vielmehr besteht in einer Quantifizierung der Planung die Gefahr einer Reduktion auf das
Messbare sowie der Vortauschung einer Vorhersagegenauigkeit zukinftiger Ereignisse, die

Vgl. PFoHL, H.-C. (Strategische Kontrolle, 1988), S. 806.

Vgl. GALWEILER, A. (Unternehmensfiihrung, 1987), S. 208 ff.

Vgl. HaHN, D. (Strategische Kontrolle, 1999), S. 894; Baum, H.-G./ COENENBERG, A.G./ GUNTHER, T. (Strategi-
sches Controlling, 1999), S. 311.

Vgl. PFoHL, H.-C. (Strategische Kontrolle, 1988), S. 805 f.

Vgl. LANGGUTH, H. (Strategisches Controlling, 1994), S. 154; STEINMANN, H./ SCHREY6GG, G. (Management,
1997), S. 237.

Vgl. voN ReiBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 13 f.; GEscHkA, H./ voN REeBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1983), S.
125; ANGERMEYER-NAUMANN, R. (Szenarien, 1985), S. 78 f.; HELm, R./ SATzINGER, M. (Unternehmensplanung,
1999), S. 692; HOHN, S. (Szenario-Analyse, 1983), S. 27; KNESCHAUREK, F. (Szenarienanalysen, 1983), S. 312
f. Zu weiteren Kritikpunkten an den traditionellen Prognoseverfahren vgl. BapeLT, C./ CLEMENT, W. (Methoden,
1977), S. 407.
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S0 nicht besteht.*°

Voraussetzung fir den Erfolg von traditionellen Prognoseverfahren, also mathematisch-
statistischen Methoden, ist das Vorhandensein von Datenreihen aus der Vergangenheit und
dass in der Zukunft keine Strukturbriiche zu erwarten sind. Gerade die zweite Voraussetzung
ist, wie oben bereits dargelegt, nicht mehr aufrechtzuerhalten.**

In Abb. 4.2 ist der Zusammenhang zwischen Vorbestimmtheit und Unsicherheit und ihr Ein-
fluss auf die Wahl der richtigen Vorhersagemethode dargestellt. Es wird deutlich, dass der
Einsatz von Prognosemethoden im Zeitraum von hoher Vorbestimmtheit und geringer Unsi-
cherheit angemessen und sinnvoll ist, wahrend bei zunehmender Unsicherheit und sinkender
Vorbestimmtheit in der langerfristigen Betrachtung der Einsatz von Szenarien notwendig
wird.*

//UnsTcherheit

Vorbestimmtheit

Zeithorizont

P = Prognosen
S = Szenarien
H = Hoffnung

Abb. 4.2 Zusammenhang zwischen Unsicherheit und Vorbestimmtheit
In Anlehnung an VAN DER HEIJDEN, K. (Scenarios, 1996), S. 92.

Die strategische Planung birgt eine Reihe von Schwierigkeiten. Die kinftige Situation, die
Gegenstand der strategischen Planung ist, ist grundsétzlich mit Unsicherheiten® behaftet.
Die Unsicherheit wird noch dadurch gesteigert, dass die zu planenden Sachverhalte aul3erst
komplex sind. Dies ergibt sich durch die Verkntpfung von zurlickliegenden und prognosti-
Zierten Faktoren. Des weiteren ist im Bereich der strategischen Planung neben quantitativen

Vgl. ULricH, H. (Management, 1999), S. 202.

Vgl. ZErRRES, M.P. (Szenario, 1999), S. 67 f. Vgl. hierzu auch GescHka, H./ PauL, I./ WINCKLER-RuUR, B. (Szena-
rien, 1997), S. 56.

Vgl. hierzu auch van per HEIDEN, K. (Scenarios, 1996), S. 92 f., 106.

Zur Begrifflichkeit der Unsicherheit vgl. VoicT, K.-I. (Unternehmensplanung, 1993), S. 213 ff.
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Angaben verstarkt mit qualitativen Aussagen umzugehen, und die Bedeutung von Umfeld-
faktoren* ist evident.*®

Die dargestellten Schwierigkeiten machten die Entwicklung geeigneter Instrumente flr die
strategische Planung erforderlich. Die Szenario-Technik gilt sowohl in der unternehmeri-
schen Praxis als auch in der betriebswirtschaftlichen Diskussion als anerkanntes Instrument
im Umgang mit zukiinftigen Entwicklungen.* Sie bietet die Méglichkeit, sowohl qualitative als
auch quantitative Faktoren zu berticksichtigen. Des weiteren ist sie im Kern darauf angelegt,
zur Bewaltigung von Unsicherheiten mehrere alternative Entwicklungen in ihnrem Prozess zu
verarbeiten und Interdependenzen zwischen Einflussfaktoren zu beriicksichtigen.*’

Dariiber hinaus ist sie explizit darauf angelegt, Stérereignisse zu beriicksichtigen.*®
Insbesondere die Umfeldbetrachtung und hier die Einbeziehung der unterschiedlichsten Sta-
keholder® ist von groRer Bedeutung. Dies musste nicht zuletzt Shell als versierter Anwender
der Szenario-Technik im Zuge der Brent Spar Diskussion erkennen, als die Reaktionen von
einzelnen gesellschaftlichen Gruppen und die daraus resultierte Eigendynamik der Proteste
unterschétzt wurde.*

Die Szenario-Technik unterstiitzt das Denken in Alternativen. Dies ist notwendig, da es bei
langfristigen Betrachtungen nicht darum gehen kann, Zukulnftiges vorauszusagen, sondern
auf mogliche Chancen und Risiken durch das Aufzeigen alternativer Zukunftsentwicklungen
aufmerksam zu werden und sich gedanklich mit mdglichen zukiinftigen Entwicklungen und
Situationen zu beschéftigen.*

Durch das Aufzeigen einer gewissen Bandbreite mdglicher zukunftiger Entwicklungen in den
fir das Unternehmen interessanten Bereichen und dem damit verbundenen Erkennen von

Zu Umfeldfaktoren bzw. der Makro-Umwelt vgl. u.a. BErRcHTOLD, R. (Unternehmensplanung, 1990), S. 34 ff,;
KRelkeBaum, H. (Unternehmensplanung, 1997), S. 41 ff.; GescHka, H./ voN ReiBNITZ, U. (Szenario-Technik,
1983), S. 125 f.; WELGE, M.K./ AL.-LAHAM, A. (Planung, 1992), S. 85 ff.

Vgl. KrReikeBaum, H. (Unternehmensplanung, 1997), S. 16 f. Vgl. hierzu auch OBerkamPF, V. (Unternehmens-
planung, 1976), S. 70 ff.

Vgl. Liest, F. (Risiko-Management, 2001), S. 508.

Vgl. voN ReBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 21 ff.; GoTzg, U. (Szenarien, 1994), S. 104; HoHN, S. (Szenario-
Analyse, 1983), S. 28; VoicT, K.-I. (Unternehmensplanung, 1993), S. 217 f.; GobeT, M. (Scenarios, 1987), S.
3. Vgl. hierzu auch PorTER, M.E. (Wettbewerbsvorteile, 1989), S. 561 f.; STEGER, U./ KUMMER, C. (Globalisie-
rung, 2002), S. 198, 200; ScHRIEFER, A.E. (Scenarios, 1995), S. 38. Zur Bedeutung der Szenario-Technik als
Instrument der strategischen Planung im allgemeinen vgl. u.a. auch HorvATH, P. (Controlling, 1998), S. 395;
REICHMANN, T. (Controlling, 1997), S. 517.

Vgl. GEscHkA, H./ voN ReiBNITZ, U. (Szenario-Technik, 1983), S. 165.

Unter Stakeholdern sind im weitesten Sinne Personen oder Gruppen zu verstehen, die ein Interesse an einem
Unternehmen haben. Vgl. hierzu auch GogeL, E. (Stakeholderansatz, 1995), S. 59.

Vgl. hierzu auch ELkINGTON, J./ TRISOGLIO, A. (Brent Spar, 1996), S. 762.

Vgl. CHANDLER, J. (Scenario Planning, 1982), S. 11; KNESCHAUREK, F. (Szenarienanalysen, 1983), S. 315;
GRrAF, H.G. (Szenarien, 1999), S. 80. Vgl. hierzu auch Fink, A./ ScHLAKE, O./ SEEBE, A. (Strategieentwicklung,
2000), S. 48; FInk, A. (Vorausdenken, 2001), S. 176; ULricH, H. (Management, 1999), S. 202. Fir weitere
Vorteile der Szenario-Technik innerhalb der strategischen Planung vgl. GRaF, H.G. (Szenarien, 1999), S. 164.
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Moglichkeiten und Gefahren kénnen Szenarien einen Vorteil gegentiber Wettbewerbern dar-
stellen, wie es traditionelle Verfahren nicht in der Lage sind, zu tun.*

Folgende Aussage charakterisiert das Grundverstandnis der Szenario-Technik im Vergleich
zu traditionellen Prognoseverfahren: ,Es kommt nicht darauf an, die Zukunft vorauszusagen,
sondern auf die Zukunft vorbereitet zu sein.*®> Demnach sorgt der Einsatz von Szenarien
innerhalb der strategischen Planung daflr, ,besser mit unerwarteten Zukunftsschocks fertig
zu werden.***

Die folgende Abb. 4.3 zeigt unterschiedliche Typen der Vorhersage und lasst erkennen, un-

ter welchen Umstanden und bei welchen Zeithorizonten sie sinnvoll einzusetzen sind.

hoch

. Detaillie- Marktprognosen
rungsgrad

Quantifizi Konjunkturprognosen
- Quantifizier-

barkeit
Perspektiven

- Grad der
Objektivitat .
Szenarien
- Wahrschein-

lichkeit Zukunftsforschung

Monate Jahre Jahrzehnte

tief - Zeitliche Reichweite hoct

- Umfang der Annahmen

- Systemische Perspektive

Abb. 4.3  Verschiedene Arten der Vorhersage
In Anlehnung an GRAF, H.G. (Szenarien, 1999), S. 82.

Die Szenario-Technik kann es dariber hinaus den FUhrungskraften leichter machen, tber
unternehmenskulturelle und -politische Aspekte nachzudenken sowie von unterschiedlichen
inhaltlichen Ausgangssituationen zu gemeinsamen Aktionspléanen zu kommen.>®

Es waren die Unternehmen der Mineraldl- und Automobilindustrie, die als Hauptbetroffene
der Olkrise als erste eine auf der Szenario-Technik basierte Planung aufbauten.>®

52 Vgl. PERROTTET, C.M. (Scenarios, 1998), S. 123; TeEssuN, F. (Szenarien, 1998), S. 42.
s Dekker, W. (Zukunft, 1988), S. 837. Vgl. hierzu auch HamEL, G. (Zukunft, 1997), S. 129.
*  GRAF, H.G. (Szenarien, 1999), S. 165.

® Vgl. HINTERHUBER, H.H. (Unternehmensfiihrung |, 1992), S. 188.

% vgl. von ReiBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 13.
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4.3 Einsatzgebiete der Szenario-Technik innerhalb der strategischen Unter-
nehmensfihrung

In diesem Kapitel sollen die Einsatzbereiche bzw. Aspekte zum Einsatz der Szenario-
Technik in den einzelnen Phasen des strategischen Unternehmensfiihrungsprozesses be-

trachtet werden.®’

Unternehmenskultur / Unternehmensphilosophie

Die Szenario-Technik selbst findet keine Anwendung in diesen Phasen des Fuhrungspro-
zesses. Gleichwohl werden in beiden Phasen wichtige Voraussetzungen fiir den erfolgrei-
chen Einsatz der Szenario-Technik geschaffen.

Die Unternehmenskultur muss in dem Sinne bestehen bzw. geandert werden, dass sie das
Denken in Alternativen auf allen Ebenen des Unternehmens zuldsst und fordert. Dieser
Schritt kann schwieriger sein als der eigentliche Entwicklungsprozess von Szenarien.*®

Es ist von substanzieller Bedeutung, dass alle Fuhrungskrafte und Mitarbeiter das Denken in
Alternativen verinnerlichen und in der Entwicklungsphase dieses Denken auch entsprechend
vorgelebt und ermdglicht wird und so vom Denken in eine prognostizierbare Zukunft Abstand
genommen wird.*®

Nur auf diese Weise ist es moglich, dass im strategischen Planungsprozess die Szenario-
Technik richt nur als Instrument halbherzig eingesetzt wird, sondern dass das Denken in
Alternativen und das Arbeiten mit Alternativen in der Strategiefindung zu dem Erfolg fihrt,
den die Konzeption der Szenario-Technik ermdglichen kann.

Unternehmenspolitik / Vision
Es ist notwendig, unternehmenspolitische Entscheidungen nicht lediglich auf der Basis von

Prognosen zu féllen, sondern sich fur die Bertcksichtigung von qualitativen Aspekten und
das Aufzeigen alternativer zukiinftiger Méglichkeiten der Szenario-Technik zu bedienen.®

Die Notwendigkeit und Mdglichkeit des Einsatzes von Szenarien besteht nicht nur allgemein
bei unternehmenspolitischen Entscheidungen, sondern speziell auch bei der Erarbeitung und
Uberprifung der Vision des Unternehmens.*

*" Bei der nachfolgenden Betrachtung wird die gleiche Reihenfolge der Phasen des Fiihrungsprozesses beibe-

halten wie in Kap. 4.1.

%8 Vgl. WiLson, |. (Culture, 1998), S. 352 f. \WYl. hierzu auch Grar, H.G. (Szenarien, 1999), S. 79, 195 ff. Zur
Bedeutung des Denkens in Alternativen vgl. auch Fink, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenarien, 2000), S. 34.

* vgl. hierzu auch WiLson, I. (Culture, 1998), S. 353 f.; WiLsoN, |. (Scenarios, 1992), S. 18. Zu den Schwierig-
keiten, die die Unternehmensleitung mit der Umstellung auf das Denken in Alternativen hat, vgl. auch WAck,
P. (Scenarios, 1985), S. 139 f.

& Vgl. ANGERMEYER-NAUMANN, R. (Szenarien, 1985), S. 80 f.; GraF, H.G. (Szenario-Denken, 1998), S. 64.

61 Vgl. GEscHkA, H. (Szenario-Technik, 1999), S. 534; Hann, D. (PuK, 1996), S. 109; von ReiBNITZ, U. (Szena-
rien, 1987), S. 158 f. Fir eine detailliertere Veranschaulichung vgl. auch GAUSEMEIER, J./ FINK, A./ SCHLAKE, O.
(Szenario-Management, 1996), S. 365 ff.
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Es lassen sich fiir die Szenario-Technik im unternehmenspolitischen Rahmen folgende

Funktionen herausstellen:®?

Explorations- und Analysefunktion

Im Zusammenhang mit der Explorations- und Analysefunktion dient die Szenario-Technik
in einem Umfeld, welches durch Briche und zunehmende Komplexitat gekennzeichnet
ist, zur Unterstitzung langfristiger unternehmenspolitischer Entscheidungen.

Durch die groRe Tragweite und Bedeutung langfristiger Entscheidungen ergibt sich ein
hohes Risiko, nur auf eine Zukunft vorbereitet zu sein. Mit Hilfe der Szenario-Technik er-
offnet sich die Mdoglichkeit, eine Vielzahl alternativer Entwicklungsmaoglichkeiten in den
unternehmenspolitischen Entscheidungen zu berticksichtigen. So sorgt die Szenario-
Technik auch fiir eine Sensibilisierung gegeniber unterschiedlichen externen und inter-
nen Einflussfaktoren auf die Unternehmenspolitik.

Informationsfunktion

Im Zusammenhang mit der Informationsfunktion ist die Szenario-Technik in der Lage,
komplexe zukiinftige Situationen des Unternehmensumfeldes zu beschreiben und so als
Information fiir die unternehmenspolitische Arbeit nutzbar zu machen. Von Bedeutung ist
insbesondere, dass durch die Arbeit mit der Szenario-Technik auch in diesem Bereich die
Problemsichtweise der Fuhrungskrafte, wenn diese entsprechend in den Prozess der
Szenario-Technik eingebunden werden, erweitert werden kann.

Frihaufklarungsfunktion

Im Zusammenhang mit der Frihaufklarungsfunktion, die im unternehmenspolitischen
Rahmen aufgrund der strategischen Informationsversorgung von grof3er Bedeutung ist,
leistet die Szenario-Technik ebenfalls einen unterstiitzenden Beitrag. Durch die Beschéf-
tigung mit unterschiedlichen mdglichen Entwicklungen und Interdependenzen von exter-
nen Einflussfaktoren hat sie eine sensibilisierende Wirkung und eréffnet Felder bzw. iden-
tifiziert externe Faktoren, die durch die strategische Fruhaufklarung zu Uberwachen
sind.®

Lernfunktion und Eigenkontrolle

Die Lernfunktion und Eigenkontrolle durch die Szenario-Technik findet auf unterschiedli-
chen Ebenen statt. Zunachst hilft die Szenario-Technik das Denken in genau prognosti-
Zierbare eindeutige Zukunftssituationen zu tberwinden und schult das Denken in alterna-
tiven Zukinften.
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Fur die folgenden Funktionen der Szenario-Technik im unternehmenspolitischen Rahmen vgl. ANGERMEYER-
NAUMANN, R. (Szenarien, 1985), S. 307 ff.
Vgl. hierzu auch Kap. 4.4.
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Durch die Konfrontation mit unterschiedlichen Einschatzungen und Erfahrungen im Zuge
des Entwickelns von Szenarien lassen sich die eigenen Denkmuster und Einschatzungen
Uberprifen. Im Zuge dieses Lernprozesses kann es durch eine zunehmende Offenheit
gegeniiber alternativen Denkrichtungen auch zu entsprechenden Anderungen im unter-
nehmenskulturellen Sinne kommen.** Die Entwicklung einer solchen Offenheit durch die
Szenario-Technik ist insbesondere bei den langfristigen unternehmenspolitischen Ent-
scheidungen und Beurteilungen von Bedeutung.

Kommunikationsfunktion

Die Kommunikationsfunktion der Szenario-Technik kann insbesondere dann erreicht
werden, wenn die Fuhrungskrafte mit in den Entwicklungsprozess der Szenarien integ-
riert werden.®

Herrscht dann in den Unternehmen eine offene Unternehmenskultur, die Meinungen und
vage Einschéatzungen zulésst und fordert, kann der Kommunikationsprozess neue Ge-
danken hervorbringen und den Beurteilungsrahmen aller Beteiligten vergréRern. Eben-
falls kénnen im Zuge eines Szenario-Workshops klassische Spannungen der unter-
schiedlichen Fachgebiete durch eine konstruktive Zusammenarbeit und Moderation &b-
gebaut und auf diese Weise zusétzliches gemeinsames Wissen generiert und eine neue
Art der Kommunikation erreicht werden.®®

Strategische Planung

Innerhalb der strategischen Planung findet sich der umfassendste Anwendungsbereich fur

die Szenario-Technik.®’ Es lassen sich insbesondere folgende Tatigkeitsbereiche herausstel-

len, in denen die Szenario-Technik zum Einsatz kommen kann und auf die im weiteren ge-

nauer eingegangen werden sol

|.68

65

66

67

Vgl. hierzu auch GrAF, H.G. (Szenarien, 1999), S. 166 ff.; van bER HEIIDEN, K. (Scenarios, 1996), S. 51; Ma-
soN, D.H. (Learning, 1994), S. 10; pe Geus, A.P. (Strategische Planung, 1994), S. 218. Simon, H. (Lernen,
1994), S. 15f., der in dem zitierten Beitrag auf die Bedeutung und Schwierigkeiten des Management-Lernens
im allgemeinen eingeht. Vgl. auch be Geus, A.P. (Learning, 1988), S. 73, der in dem zitierten Beitrag auch auf
die Bedeutung des institutionellen Lernens innerhalb des strategischen Planungsprozesses eingeht.

Zur Bedeutung der Einbeziehung der Unternehmensfiihrung in den Prozess der Szenario-Technik vgl. auch
Duncan, N.E./ Wack, P. (Scenarios, 1994), S. 19; MerisTo, T. (Scenarios, 1989), S. 353.

Vgl. voN ReBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 227 f.; GraF, H.G. (Szenarien, 1999), S. 200 ff.; ScHRIEFER, A.E.
(Experts, 1995), S. 34. Vgl. hierzu auch TessuN, F. (Szenarien, 1998), S. 45; Fink, A. (Vorausdenken, 2001),
S. 179.

Fur weitere hier nicht dargestellte Einsatzgebiete vgl. Fink, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management,
2001), S. 30 f.

Vgl. von REeBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 160 ff.; GEscHkA, H. (Szenario-Technik, 1999), S. 534 ff. Vgl. hier-
zu auch Fink, A./ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenarien, 2000), S. 40; HarN, D. (Strategische Planung, 1999), S.
13.
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Allgemeine Informationsbeschaffung als Planungsgrundlage

Die Szenario-Technik ermoglicht es dem Anwender, sich auf alternative Zukunftssituatio-
nen rechtzeitig einzustellen und so auf Chancen und Risiken aufmerksam zu werden.
Diese friihzeitige Beschéftigung mit alternativen Entwicklungen und der entsprechenden
Ausrichtung der Strategieformulierung kann durch den daraus u.U. resultierenden Zeit-
vorsprung auch ein Wettbewerbsvorteil fir das Unternehmen bedeuten.®® Die Szenario-
Technik ist in der Lage, nicht nur den Informationsbedarf aus der unternehmensspezifi-
schen Umwelt, sondern auch aus der globalen Umwelt zu decken.”

Strategieentwicklung und -formulierung
Im Rahmen der Strategieentwicklung und -formulierung werden anhand von Szenarien
zukunftsorientierte Ziele entwickelt, um im weiteren Strategien herauszuarbeiten, die sich
maoglichst robust zu den entwickelten Szenarien und damit auch zu alternativen Zukunf-
ten verhalten.”” FINK/ ET AL. beschreiben dieses Vorgehen auch als aktiven Szenario-
Transfer.”
Es ist sinnvoll, sich bei der strategischen Ausrichtung auf die Szenarien zu stiitzen, die
am starksten die auf das Unternehmen zukommenden Mdglichkeiten und Gefahren bein-
halten.” Grundsétzlich ist es sinnvoll, die Strategien robust gegeniiber den méglichen al-
ternativen Szenarien auszulegen. PORTER beschreibt eine Reihe methodischer Ansatze,
wie man sich bei der Strategiewahl im Zusammenhang mit Szenarien verhalten kann:"
Auf das wahrscheinlichste Szenario setzen
Bei dieser Moglichkeit setzt das Unternehmen bei der Strategieauswahl auf das wahr-
scheinlichste Szenario. Hierbei wird jedoch das Risiko eingegangen, dass es nicht ein-
tritt. Ob eine solche Vorgehensweise sinnvoll ist, hdngt maf3geblich von der Hohe der
Wahrscheinlichkeit und den Folgen eines Nichteintretens des Szenarios ab.
Auf das beste Szenario setzen
Hierbei wird die Strategie auf das aus der eigenen Sicht vorteilhafteste Szenario aus-
gerichtet und die Ressourcen entsprechend eingesetzt. Das Risiko liegt auch bei die-
ser Vorgehensweise in dem mdglichen Nichteintreten des zugrundegelegten Szena-
rios.
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Vgl. von ReBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 226 1.

Vgl. GoTzE, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 47.

Vgl. von REeBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 160 ff.; GEscHkA, H. (Szenario-Technik, 1999), S. 534 ff.; vAN DER
HelupeN, K. (Scenarios, 1996), S. 16 f.; ScHRIEFER, A.E. (Experts, 1995), S. 33. Fur eine ausfiihrliche Darstel-
lung zur Erarbeitung von Strategien und zur Geschaftsfeldentwicklung mit Hilfe von Szenarien vgl. Fink, A/
ScHLAKE, O./ SEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 121 ff., 214 ff.; FaHey, L./ RANDALL, R.M. (Integra-
ting, 1998), S. 23 ff.

Vgl. FiNk, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenarien, 2000), S. 40.

Vgl. WiLson, I. (Scenarios, 1998), S. 92 f.

Vgl. fir die folgenden Ausfiihrungen PorTeER, M.E. (Wettbewerbsvorteile, 1989), S. 591 ff.
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Sich gegen Verluste sichern
Bei dieser Vorgehensweise verfolgt das Unternehmen eine Strategie, die in allen
Szenarien ein befriedigendes Ergebnis liefert. Es handelt sich um eine robuste
Strategie. Da diese Strategie jedoch flUr kein Szenario als optimal angesehen werden
kann, kann das Unternehmen in seiner strategischen Position geschwacht werden.
Auf der anderen Seite liegt das Risiko erheblich unter dem der beiden zuvor
geschilderten Vorgehensweisen.”
Flexibel bleiben
Bei dieser Vorgehensweise wahlt das Unternehmen eine Strategie, die flexibel bleibt,
bis sich herausgestellt hat, welches Szenario Realitat wird. Dieses Vorgehen ahnelt
dem wrangegangenen Vorgehen. Die Besonderheit ist hier, dass das Unternehmen
durch eine flexible Strategie Gefahr lauft, einen Wettbewerbsnhachteil zu erlangen, da
andere Unternehmen schneller mit ihrer PrAdsenz und ihren Entscheidungen sein kén-
nen.’
Einfluss nehmen
Das Unternehmen versucht bei dieser Vorgehensweise dafiir zu sorgen, dass das
Szenario eintritt, das aus seiner Sicht am wiinschenswertesten ist. Die Vorgehenswei-
se kommt sicherlich nur fur Unternehmen in Frage, die z.B. aufgrund ihrer Gréf3e in
der Lage sind, die relevanten Einflussfaktoren in ihrem Sinne zu beeinflussen. Das
Unternehmen muss abwagen, ob die Vorteile den Aufwand einer solchen Einfluss-
nahme rechtfertigen.

Es ist sicherlich haufig moglich, dass Unternehmen die fiinf betrachteten methodischen

Ansatze kombinieren.”’

Strategietberpriufung

Eine weitere wichtige Aufgabe kann die Szenario-Technik in der Uberpriifung von aktuel-
len Strategien wahrnehmen. Es werden Szenarien gebildet und untersucht, inwieweit die
bestehenden Strategien in die jeweiligen Szenarien des betrachteten Umfeldes passen.
Dazu werden in einer Matrix die wichtigsten Zukunftsprojektionen eines Szenarios bzw.
die Szenarien selbst den einzelnen Strategien gegenubergestellt. Es wird im weiteren
bewertet, wie gut die einzelnen Strategien zu den einzelnen Szenarien passen. Es lassen
sich bei der Auswertung dieser Matrix unter Beruicksichtung des Risikoverhaltens der Be-
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Diese Vorgehensweise wird von van DER HEIIDEN als am sinnvollsten erachtet. Vgl. hierzu van ber HEpen, K.
(Scenarios, 1996), S. 16.

In diesem Zusammenhang sei auch das Verfahren der Open System Simulation von REICHMANN, HAIBER und
FROHLING erwahnt, das versucht, unterschiedliche Strategien offen zu halten, bis konkreter werdende Szena-
rien eine Strategieauswahl méglich machen. Vgl. hierzu ReicHMANN, T./ HAIBER, T./ FROHLING, O. (Simulation,
1992), S. 305 ff. Grundsétzlich erscheint es jedoch fraglich, ob dieses Verfahren bei komplexeren Strategie-
problemen angewandt werden kann.

Fur Beispiele vgl. PorRTER, M.E. (Wettbewerbsvorteile, 1989), S. 594.
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teiligten Aussagen daruber treffen, welche Strategie insgesamt bzw. in den einzelnen
Szenarien am besten geeignet erscheint.”® Bei der Uberpriifung von Strategien, wie auch
im nachsten Aufgabenbereich, der Uberpriifung von strategischen Entscheidungen, spre-
chen FINK/ ET AL. von einem passiven Szenario-Transfer, da im Gegensatz zur Strategie-
entwicklung hier schon Handlungsoptionen vorliegen.”

Bewertung von strategischen Entscheidungen

Eine weitere Aufgabe der Szenario-Technik liegt in der Absicherung bzw. Bewertung von
langfristigen strategischen Entscheidungen, wie z.B. Investitionsentscheidungen, Joint
Ventures und Akquisitionen.? Um eine entsprechende Bewertung durchfiihren zu kén-
nen, werden fur die strategische Entscheidung zunachst alle Handlungsalternativen aus-
gearbeitet. Im Anschluss daran werden die Szenarien fur das betrachtete Umfeld entwi-
ckelt. Daran anschlieRend wird in Analogie zu dem bereits oben beschriebenen Vorge-
hen untersucht, inwieweit die einzelnen Entscheidungsalternativen in das jeweilige Sze-
nario passen. Welche Entscheidungsalternative letztlich ausgewahlt wird, hangt davon
ab, ob eine Sicherheits- oder Risikostrategie eingeschlagen werden soll. Bei der Sicher-
heitsstrategie sollte die gewdahlte Entscheidungsalternative in weiten Teilen zu allen ent-
wickelten Szenarien passen. Bei einer Risikostrategie wird mal3geblich auf ein Szenario
gesetzt, und man setzt alles daran, dass dieses Szenario eintrifft.**

Praktische Erfahrungen machen deutlich, dass die Szenario-Technik insbesondere dann

ihren groRen Nutzen innerhalb der strategischen Planung entfalten kann, wenn sie vollstan-

dig in den Planungsprozess eines Unternehmens integriert ist.

Strategische Kontrolle

Innerhalb der strategischen Kontrolle ist der Einsatz der Szenario-Technik in der Pramissen-

kontrolle von Bedeutung.®®* Die Szenario-Technik kann an dieser Stelle in Kombination mit

der strategischen Frihaufklarung eingesetzt werden. Stérgréf3en, die durch die strategische

Frihaufklarung erkannt werden, fihren zur Bildung neuer Annahmekonstellationen fur die

Zukunft, also demnach zu neuen Szenarien, die dementsprechend Ausgangspunkt flr neue

bzw. alternative Plane sein kénnen.®
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Vgl. von ReBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 163 ff.; GEscHkA, H. (Szenario-Technik, 1999), S. 537 f. Fur die
Bedeutung der Szenario-Technik zum Testen der Strategie in unterschiedlichen hypothetischen Umfeldern
vgl. auch PErRrOTTET, C.M. (Scenarios, 1998), S. 124.

Vgl. FiNk, A/ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenarien, 2000), S. 40.

Vgl. hierzu auch Grar, H.G. (Szenarien, 1999), S. 197.

Vgl. von ReBNITZ, U. (Szenarien, 1987), S. 167 ff.

Vgl. SCHOEMAKER, P./ vAN DER HEIIDEN, K. (Scenarios, 1992), S. 42.

Vgl. HaHn, D. (Strategische Kontrolle, 1999), S. 896.

Vgl. HaHN, D. (Strategische Kontrolle, 1999), S. 897.
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4.4 Integration von Szenario-Technik und Friuhaufklarung

Aufgrund der Bedeutung, die Instrumente zur Handhabung zukinftiger Unsicherheiten und
komplexer werdender Rahmenbedingungen erlangt haben, soll im folgenden eine integrierte
Nutzung von Szenario-Technik und Frihaufklarung, und hier insbesondere der strategischen
Frahaufklarung, erortert werden.

Hierzu soll zunachst eine methodische Darstellung der Frihaufklarung erfolgen, wobei der
Schwerpunkt auf der indikatororientierten und strategischen Frihaufklarung liegt. Daran an-
schlieRend und auf die bereits erfolgte Erdrterung der Szenario-Technik aufbauend, soll auf
Integrationsméglichkeiten beider Instrumente eingegangen werden.®®

Ahnlich wie die Szenario-Technik hielt auch die Frithaufklarung®® aufgrund der Entwicklun-

gen in den 70er Jahren, die durch die Olkrise, zunehmende Komplexitat, Dynamik und Unsi-

cherheit des Unternehmensumfeldes gekennzeichnet waren, Einzug in die

betriebswirtschaftliche Theorie und Praxis.?’

Trotz dieses relativ langen Einsatzzeitraumes kénnen noch bis in die Gegenwart hinein Defi-

zite bei der Umsetzung bzw. Implementierung von Frihaufklarungssystemen in den Unter-

nehmen beobachtet werden.®

Grundsatzlich hat die Fruhaufklarung die Aufgabe, auf Veranderungen in der Umwelt friihzei-

tig aufmerksam zu machen, um mit dem erreichten Zeitgewinn Chancen entsprechend nut-

zen und auf Gefahren angemessen reagieren zu kénnen.*

Neben dieser notwendigen Wahrnehmungsfunktion sollte jedes Frihaufklarungssystem tber

eine Analyse- und Beurteilungsfunktion sowie Uber eine entsprechende Signalfunktion verfi-
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gen.
Mit der Mdoglichkeit, latente Entwicklungen frihzeitig sichtbar zu machen, stellt die Frihauf-

Zur Bedeutung der gemeinsamen Nutzung von Szenario-Technik und (strategischer) Frihaufklarung vgl. u.a
KRyYsTEK, U./ MILLER-STEWENS, G. (Frihaufklarung, 1993), S. 215; GAUSEMEIER, J./ FiNK, A./ ScHLAKE, O./ SIE-
BE, A. (Szenario, 1998), S. 629 f.; TEssun, F. (Szenarien, 1998), S. 42; Fink, A. (Vorausdenken, 2001), S. 178;
Gowmez, P. (Frihwarnsystem, 1982), S. 9 ff.

Havmer, KrysTek u.a diskutieren die einzelnen Begriffe Frihwarnung, Friiherkennung und Frihaufklarung
und stellen heraus, dass der Begriff der Frihaufklarung der heutigen Anwendung in Form der friihzeitigen Er-
kennung von Chancen und Risiken und der Einleitung von GegenmafRhahmen am besten gerecht wird. Vgl.
hierzu Havmer, R.M. (Frihaufklarung, 1988), S. 175 ff.; KrysTek, U. (Frihaufklarungssysteme, 1991), S. 196
ff.

Vgl. KrysTEK, U./ MILLER-STEWENS, G. (Frihaufklarung, 1993), S. 3; WEeLGe, M.K./ A-LaHam, A. (Planung,
1992), S. 148; Hann, D. (Frihwarnsysteme, 1983), S. 3 f.; HAanN spricht zu diesem Zeitpunkt noch von Friih-
warnung.

Fur eine Aufstellung belegender Aussagen vgl. BaiscH, F. (Friherkennungssysteme, 2000), S. 3 f. Fir eine
ausfihrliche Auseinandersetzung mit dem Gegenstand der Implementierung von Frithaufklarungssystemen in
Unternehmen vgl. BaiscH, F. (Friherkennungssysteme, 2000), S. 117 ff.

Vgl. KrysTek, U. (Frihaufklarungssysteme, 1991), S. 196; Gomez, P. (Frihwarnung, 1983), S. 11. Vgl. hierzu
auch GLEIBNER, W./ FUSER, K. (Fruhwarnsysteme, 2000), S. 933.

Vgl. HaHN, D. (Frihwarnsysteme, 1983), S. 4.
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klarung eine wichtige Informationsfunktion der Unternehmensfilhrung in den Phasen der
Planung, Steuerung und Kontrolle dar.**

Es kénnen unterschiedliche Entwicklungsstufen innerhalb der Fruhaufklarungssysteme un-
terschieden werden, die h drei Generationen aufgeteilt werden kénnen,” wobei die ersten
beiden Generationen der Frihaufklarung auch als operative Frithaufklarung und die dritte
Generation der Frithaufklarung als strategische Frithaufklarung bezeichnet werden kann.*®

Die erste Generation der Fruhaufklarung war der Anfang der betriebswirtschaftlichen Frih-
aufklarung und entwickelte sich aus der operativen Planung heraus. Sie hatte zum Inhalt,
dass innerhalb der operativen Planung ein permanenter Vergleich zwischen Plan-Werten
und hochgerechneten bzw. voraussichtlichen Ist-Werten vorgenommen wurde. So wurde aus
der vormaligen Feedback-Information eines Soll-/Ist-Vergleiches im starkeren Malde eine
Feedforward-Information in Form eines Soll-/Wird-Vergleiches.**

Die zweite Generation der Fruhaufklarung basiert auf der Verwendung von Indikatoren. Die
Indikatoren, die auch als Frihwarnindikatoren bezeichnet werden, haben die Aufgabe, mog-
lichst alle internen und externen Bereiche abzudecken, die fur das Unternehmen von Bedeu-
tung sind, und so friihzeitig auf Chancen und Risiken aufmerksam zu machen. Indikatoren
haben dabei folgende Anforderungen zu erfiillen: Sie missen eindeutig sein, so dass Fehlin-
terpretationen auszuschlief3en sind; sie sollten den Beobachtungsbereich vollstandig abdek-
ken; sie miussen Chancen und Bedrohungen friihzeitig anzeigen kdnnen; der Indikator an
sich muss rechtzeitig verfligbar sein; der Aufwand zur Beschaffung der Information durch
den Indikator muss 6konomisch vertretbar sein.*

Unternehmensinterne Indikatoren kénnen z.B. Instandhaltungskosten, Fluktuationsrate der
Mitarbeiter sowie Patentlaufzeiten sein. Unternehmensexterne Indikatoren kénnen z.B. das
Bruttosozialprodukt, Gewerkschaftsforderungen sowie die Inflationsrate sein.*

Im Gegensatz zu der innerjdhrlichen Frihaufklarung der ersten Generation ist die zweite
Generation der Fruhaufklarung in der Lage, langerfristige Aspekte abzudecken.

In Abb. 4.4 sind die Aufbaustufen eines indikatororientierten Frihaufklarungssystems darge-

% vgl. KRysTEK, U. (Friihaufklarungssysteme, 1991), S. 198 f.

% Zu der nachfolgenden Darstellung zu den drei Generationen der Frihaufklarung vgl. HauN, D. (Frihwarnsys-
teme, 1983), S. 7 ff.; KrysTEK, U. (Frihaufklarungssysteme, 1991), S. 201 ff.

% vgl. HaMMER, R.M. (Frithaufklarung, 1988), S. 182.

Vgl. KrysTEK, U./ MiLLER, M. (Frihaufklarungssysteme, 1999), S. 178. Zur Verwendung von Kennzahlen in

der operativen Fruhaufklarung, die wegen der Widerspiegelung bereits abgeschlossener Ereignisse weniger

geeignet sind als Planungshochrechnungen, vgl. auch ReicHmann, T. (Controlling, 1997), S. 28.

Vgl. KrysTek, U./ MULLER, M. (Frihaufklarungssysteme, 1999), S. 179.

Fur einen umfassenden Katalog von unternehmensinternen und -externen Indikatoren vgl. KrysTek, U. (Frih-

aufklarungssysteme, 1991), S. 205 f.
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stellt. Bei den blau dargestellten Phasen des Ablaufschemas ist eine Integration von Szena-
rio-Technik und Frihaufklarung maoglich. Hier kdnnen entweder Informationen aus der Sze-
nario-Technik in die Friihaufklarung einflieRen oder umgekehrt.®”’

Suche nach Indikatoren

Auswahl von
Indikatoren
erfolgt?

Abb. 4.4  Prozess der indikatororientierten Frihaufklarung
In Anlehnung an KRYSTEK, U. (Frihaufklarungssysteme, 1991), S. 204.

7 Auf die genauen Integrationsmaglichkeiten wird im weiteren Verlauf der Erdérterung eingegangen.
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Trotz der Fortschritte der aweiten gegenuber der ersten Generation der Frihaufklarung ist
auch bei der indikatororientierten Fruhaufklarung festzustellen, dass sie nur fiir operative
Zwecke geeignet erscheint, als BezugsgréfRen also operative ErfolgsgréfRen hat. Die dritte
Generation der Fruhaufklarung ist hingegen darauf angelegt, strategische Informationen fur
die Unternehmensfilhrung zu generieren. Sie nimmt damit Bezug auf die strategischen Er-
folgspotentiale.”®

Gerade in instabilen Umfeldern werden Unternehmen mit Diskontinuitaten bzw. Strukturbri-
chen konfrontiert, die durch die kennzahlen- bzw. indikatororientierte Frihaufklarung nicht
friihzeitig erkannt werden kénnen.*

Es ist die Aufgabe der strategischen Frihaufklarung, auf Diskontinuitaten frihzeitig aufmerk-
sam zu werden. Die strategische Fruhaufklarung baut daher insbhesondere auf Ansoffs Kon-
zeption der schwachen Signale auf. Diese schwachen Signale kdnnen als Vorlaufer von Dis-
kontinuitaten begriffen werden.'®

Das Konzept baut auf der Erkenntnis auf, dass ein Unternehmen schon sehr friihzeitig auf
Anzeichen dieser Chancen und Risiken, namlich auf die schwachen Signale, aufmerksam
werden muss, um angemessen auf Chancen und Risiken reagieren zu kénnen.*” Es ist je-
doch charakteristisch fur die schwachen Signale, dass es zum Zeitpunkt ihrer Vergegenwaér-
tigung noch nicht darum gehen kann, entsprechende Antworten auf die Entwicklungen zu

geben. Ist dies dann der Fall, kann von starken Signalen gesprochen werden.'®

Aufgrund
des vagen Charakters von schwachen Signalen ist es oftmals problematisch, sie im richtigen
Zusammenhang, die eigene Situation betreffend, zu erfassen.'®

Im Gegensatz zu den Kennzahlen bzw. Indikatoren der operativen Friihaufklarung sind die
Informationen der strategischen Fruhaufklarung weniger strukturiert, eher qualitativ sowie in
hohem Mal3e durch Einmaligkeit gepragt und erfordern so einen eher kreativen Problemio-
sungsansatz.'®*
In der nachfolgenden Abb. 4.5 wird der Prozess der strategischen Fruhaufklarung darge-

stellt. Wie in Abb. 4.4 ist bei den blau dargestellten Phasen des Ablaufschemas eine Integra-

% Vgl. KrysTEK, U./ MULLER-STEWENS, G. (Frihaufklarung, 1993), S. 10.

Vgl. Baum, H.-G./ COENENBERG, A.G./ GUNTHER, T. (Strategisches Controlling, 1999), S. 321.

Vgl. KrysTEK, U./ MiLLER-STEWENS, G. (Frihaufklarung, 1993), S. 163 ff. Zu der Konzeption der schwachen
Signale vgl. u.a. ANsorF, H.I. (Strategic Management, 1990), S. 381 ff.; KirscH, W. (Strategisches Manage-
ment, 1997), S. 51 f.

Vgl. Ansorr, H.I. (Weak Signals, 1975), S. 23; AnsorF, H.l. (Strategic Management, 1990), S. 381. Fir Quel-
len von schwachen Signalen vgl. auch Baum, H.-G./ COENENBERG, A.G./ GUNTHER, T. (Strategisches Control-
ling, 1999), S. 323 f.

192 yigl. ANsoFF, H.I. (Strategic Management, 1990), S. 386.

193 vgl. KrysTEK, U. (Frihaufklarungssysteme, 1991), S. 208.

Vgl. KrRYsTEK, U./ MILLER-STEWENS, G. (Frihaufklarung, 1993), S. 11. Zu einer weitergehenden Gegenuber-
stellung der operativen und der strategischen Fruhaufklarung vgl. KrysTek, U./ MULLER-STEWENS, G. (Fruh-
aufklarung, 1993), S. 10 ff.
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tion von Szenario-Technik und Frihautklarung moglich. Hier kdnnen entweder Informationen
aus der Szenario-Technik in die Friihaufkldrung einflieRen oder umgekehrt.'®®

Grundsatzlich sei festgestellt, dass operative und strategische Frihautklarung nicht in Kon-
kurrenz zueinander stehen, sondern sich gegenseitig erganzen sollen.*®

Abb. 4.5 Prozess der strategischen Fruhaufklarung
In Anlehnung an KRYSTEK, U. (Frihaufklarungssysteme, 1991), S. 210.

Zur Erklarung der Kenntnisnahme von diskontinuierlichen Entwicklungen bzw. des Entwick-
lungsprozesses der vorgelagerten schwachen Signale kann auch die Diffusionstheorie ein-

% Auf das Schema wird bei der Erdrterung einer integrierten Nutzung von Szenario-Technik und strategischer
Fruhaufklarung zurtickgegriffen. Hierbei wird auch auf Einzelheiten der Prozessschritte eingegangen. Fir eine
detailliertere Beschreibung der Prozessschritte vgl. KrRysTek, U. (Fruhaufklarungssysteme, 1991), S. 209 ff.

1% vgl. KRYSTEK, U./ MULLER-STEWENS, G. (Frilhaufklarung, 1993), S. 16.
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gesetzt werden.'® Mit Hilfe der Diffusionstheorie kann der Ausbreitungsweg neuer Erkennt-
nisse, Meinungen und Verhaltensweisen erkundet werden.'*®
Das Ausbreitungsverhalten wird mit Hilfe von Diffusionskurven dargestellt, wobei auf die
Theorie des Lebenszykluskonzeptes zuriickgegriffen wird."®

Neben der Diffusionstheorie soll an dieser Stelle noch auf den Stakeholderansatz zur Unter-
stitzung der strategischen Frihaufklarung verwiesen werden. Der Stakeholderansatz
scheint geeignet, um das Unternehmensumfeld im weiteren Sinne so zu strukturieren, dass
eine strategische Frihaufklarung operationalisiert werden kann, da eine ganzlich ungerichte-
te Suche nach schwachen Signalen fir ein Unternehmen in der Praxis nicht machbar und
nicht sinnvoll ist.**°

GOBEL unterscheidet grundsatzlich zwischen akuten, emergenten und latenten Signalen,
wobei die akuten Signale unternehmensintern und die emergenten im Bereich der unter-
schiedlichen Stakeholder auftreten. Die latenten Signale wirken indirekt tber eine Verhal-
tensbeeinflussung der Stakeholder auf das Unternehmen.™*

Die Suche nach schwachen Signalen sollte demnach schwerpunktmaRig an den Stakehol-

dern und an den sie beeinflussenden Bereichen ausgerichtet werden.'*?

Die Szenario-Technik kann gerade bei der mittel- und langfristigen Frithaufklarung eine wich-
tige Funktion einnehmen, da durch sie angezeigt wird, welche Bereiche besonders in ihrer
zukiinftigen Entwicklung Beachtung finden mussen.**?

So werden im Zuge der Entwicklung von Szenarien Umweltfaktoren ermittelt, die fir das Un-
ternehmen von Bedeutung sind und die durch die indikatororientierte und strategische Frih-
d.114

aufklarung im weiteren zu Uberwachen sin
Auf der anderen Seite liefert die strategische Frihaufklarung wichtige Informationen fur die

97 vgl. HaMMER, R.M. (Frithaufklarung, 1988), S. 209 f.; Sepp, H.M. (Strategische Frihaufklarung, 1996), S. 295.

1% v/gl. Sepp, H.M. (Strategische Frithaufklarung, 1996), S. 296. Fiir weitere Aspekte zur Diffusionstheorie inner-
halb der Frihaufklarung vgl. Sepp, H.M. (Strategische Fruhaufklarung, 1996), S. 296 ff.; Baum, H.-G./ CoE-
NENBERG, A.G./ GUNTHER, T. (Strategisches Controlling, 1999), S. 330 ff.; STeGer, U./ WINTER, M. (Friherken-
nung, 1996), S. 610 ff. In diesem Beitrag stellen STEGeEr und WINTER anhand von Praxisbeispielen u.a. die
.Schwachen Signale“ der Ereignisse sowie deren Diffusionsverhalten dar.

1% vgl. STEGER, U./ WINTER, M. (Fritherkennung, 1996), S. 610.

10 vgl. GoseL, E. (Stakeholderansatz, 1995), S. 57 f.

11 vgl. GosEL, E. (Stakeholderansatz, 1995), S. 58.

Vgl. GoBEL, E. (Stakeholderansatz, 1995), S. 58. Fir einen exemplarischen Ablauf der Stakeholderanalyse

vgl. GoBeL, E. (Stakeholderansatz, 1995), S. 60 ff.

Vgl. Gomez, P. (Frihwarnung, 1983), S. 11; Haag, T. (Friherkennung, 1993), S. 267. Vgl. hierzu auch GUN-

THER, T. (Strategisches Controlling, 1991), S. 199. BAum/ CoENENBERG/ GUNTHER stellen die Szenario-Technik

als eines der bekanntesten Instrumente der strategischen Friihaufklarung dar. Vgl. hierzu Baum, H.-G./ CoEe-

NENBERG, A.G./ GUNTHER, T. (Strategisches Controlling, 1999), S. 338.

Vgl. hierzu auch Fink, A./ ScHLAKE, O./ SIEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 28; Gomez, P. (Frihwar-

nung, 1983), S. 42; Gomez, P. (Frihwarnsystem, 1982), S. 10 ff.; GescHka, H./ voN ReiBNITZ, U. (Szenario-

Technik, 1983), S. 168.
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Szenario-Technik, z.B. die Basis fur neue Einflussfaktoren oder die Entwicklung von Schlis-
selfaktoren. Genauso wichtig ist die Uberwachung der Schliisselfaktoren durch das Frihauf-
klarungssystem. So kénnen Synergien sowohl in methodischer als auch in organisatorischer
Hinsicht zwischen beiden Instrumenten genutzt werden.'*

Die Szenario-Technik wird in direkter Verbindung zur Frahaufklarung in der Praxis jedoch

weit geringer eingesetzt, als es ihre oben beschriebene Eignung erwarten lie3e. Ein Aspekt,

der dies erklaren konnte, wéaren methodische Probleme in der Anwendung des Verfah-
116

rens.

In Anlehnung an das Prozessschema zur strategischen Friihaufklarung von KRYSTEK soll im
folgenden diskutiert werden, wie sich die beiden Instrumente der Szenario-Technik und der

strategischen Frihaufklarung gegenseitig ergéanzen:

Ortung / Erfassung von Signalen

Die Ortung von schwachen Signalen kann mit Hilfe des Scannings und des Monitorings er-
folgen. Dabei stellt das Scanning, gleich einem 360°-Radar, ein ungerichtetes Suchen nach
schwachen Signalen dar. Das Monitoring hingegen stellt eine gerichtete, genauere Untersu-
chung von schwachen Signalen dar, die durch das Scanning aufgedeckt und fur das Unter-
nehmen als relevant erkannt wurden.**’

Gerade das Monitoring kann wichtige Informationen fiir die Szenario-Technik erbringen. Auf
der einen Seite kann es im laufenden Prozess der Szenario-Entwicklung zur Unterstlitzung
der Ausarbeitung alternativer Zukunftsprojektionen herangezogen werden. Auf der anderen
Seite kann es bei bereits abgeschlossenen Szenario-Projekten zur Uberpriifung der erstell-
ten Zukunftsprojektionen dienen.*®

Die Szenario-Technik ihrerseits stellt im Bereich des Monitorings ein wichtiges Instrument
dar, indem sie die Abgrenzung des Beobachtungsraumes sowie das Verstandnis von Zi-

sammenhangen innerhalb des Beobachtungsraumes unterstiitzt.*

5 vgl. FINk, A/ ScHLAKE, O./ SEBE, A. (Szenario-Management, 2001), S. 201. Vgl. hierzu auch Gotze, U. (Stra-
tegische Planung, 1990), S. 318.

s Vgl. SEpp, H.M. (Strategische Friihaufklarung, 1996), S. 294. Vgl. hierzu auch Kap. 7.2.2 dieser Arbeit.

17 vgl. KrysTEK, U. (Frithaufklarungssysteme, 1991), S. 209; KRysTEK, U./ MULLER-STEWENS, G. (Frithaufklarung,
1993), S. 175 ff.

18 vgl. hierzu auch KrysTek, U./ MILLER-STEWENS, G. (Frihaufklarung, 1993), S. 168 f.; BRAUERS, J./ WEBER, M.
(Szenarioanalyse, 1986), S. 632.

19 vgl. Haag, T. (Fritherkennung, 1993), S. 268; Gomez, P. (Frihwarnsystem, 1982), S. 13.
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Analyse erfasster Signale

In dieser Phase geht es insbesondere um die Untersuchung von Verbreitungs- bzw. Verhal-
tensmustern der erfassten schwachen Signale.

Hierbei kann das Diffusionskurvenkonzept zum Einsatz kommen. Zur Untersuchung der zu-
kunftigen Entwicklungen und Interdependenzen von schwachen Signalen kann die Szenario-
Technik eingesetzt werden.*®

Beurteilung der Relevanz analysierter Signale

In dieser Phase erfolgt eine Einstufung der aufgenommenen Frihaufklarungsinformationen.
Es werden demnach die entsprechenden Schlisse aus den zuvor durchgefiihrten Analysen

gezogen, wie u.a. auch aus der Szenario-Technik.***

Formulierung von Reaktionsstrategien

In dieser Phase sind auf Basis der zuvor erlangten Erkenntnisse in Abhangigkeit der ent-
sprechenden Dringlichkeit im Rahmen der strategischen Planung Konsequenzen aus den
Erkenntnissen zu ziehen und eine u.U. erforderliche Revidierung von Planen vorzuneh-

men.'?

Zusammenfassend wird in der folgenden Abb. 4.6 auf Basis der vorherigen Ausarbeitungen
eine Integration von Szenario-Technik und Frihaufklarung als System der Informationsbe-
schaffung fur die strategische Unternehmensfiihrung graphisch dargestellit.

120 vgl. KrYsTEK, U. (Frihaufklarungssysteme, 1991), S. 211; Haac, T. (Friherkennung, 1993), S. 267 ff.
2L vgl. KRYSTEK, U./ MULLER, M. (Frithaufklarungssysteme, 1999), S. 181.
122 ygl. KRYSTEK, U./ MULLER, M. (Frihaufklarungssysteme, 1999), S. 181.
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Festlegung von Beobachtungsbereichen

Bestimmung von Indikatoren

Informationen zur Bildung von EF

Uberpriifung von Szenarien

Analyse schwacher Signale

EF: Einflussfaktoren

Abb. 4.6 Integration von Szenario-Technik und Frihaufklarung
Eigene Darstellung.
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5 Software zur Unterstltzung der Szenario-Technik
5.1 Inhalt und Ablauf der Untersuchung

Die Informationssammlung und -verarbeitung, die Entscheidungsfindung und -durchsetzung
sowie Kontrollprozesse sind die entscheidenden Tatigkeitsfelder der Unternehmensfihrung.
Es besteht eine Vielzahl von Software-Tools, die in diesen Tatigkeitsfeldern die einzelnen
Prozesse unterstitzen und damit u.a. die Komplexitat reduzieren, Ablaufe beschleunigen,
systematisieren und transparenter gestalten sowie Daten verarbeiten und sichern und so
effektives sowie effizientes Arbeiten ermdglichen sollen.

Vor diesem Hintergrund und ausgehend von dem zunehmenden Selbstverstandnis, Software
zur Unterstitzung von Tatigkeiten der Unternehmensfihrung einzusetzen, ist es Ziel der
nachfolgenden Untersuchung, die Unterstitzungsfunktion von ausgewahlten Software-Tools
zur Entwicklung von Szenarien innerhalb des Prozesses der Szenario-Technik zu untersu-
chen und sie entsprechend ihrer Eignung in eine Rangfolge zu bringen.*

Ein grundsétzlicher Vorteil beim Einsatz von Software ist die Beschleunigung von Prozessen
sowie die sofortige Visualisierung von Analyseergebnissen untersuchter Strukturen oder von
Veranderungen einzelner Parameter.? Insbesondere kann es mit Hilfe einer Software celin-
gen, komplexe Systemstrukturen zu verstehen und mit ihnen umzugehen, wie es mit den uns
angelernten Denkmustern nicht méglich ware.?

Die in dieser Untersuchung betrachteten Software-Tools folgen grundsatzlich der modellge-
stitzten Logik, sind also insbesondere im Zusammenhang mit deduktiven Verfahren der
Szenario-Technik einsetzbar.

Es werden funf Software-Tools zur Unterstiitzung der Szenario-Technik untersucht, wobei es
sich um Programme handelt, die am Markt zuganglich sind, also nicht lediglich bei Unhter-
nehmensberatern intern zur Unterstiitzung von Szenario-Projekten eingesetzt werden.

Die in die Untersuchung einbezogenen Software-Tools beinhalten unterschiedliche Leis-
tungsspektren. Demnach gibt es solche, die sich auf den Prozess der Szenario-Entwicklung
konzentrieren und andere, die zusétzlich Instrumente zur Unterstitzung weiterer Planungs-
prozesse beinhalten und demnach u.a. auch im Rahmen des Szenario-Transfers eingesetzt

Zur Bedeutung des Einsatzes von Software-Tools bei Verwendung von deduktiven Verfahren vgl. auch HeLm,
R./ SATZINGER, M. (Szenario-Analyse, 1999), S. 1106.

Vgl. hierzu auch TENAGLIA, M./ NooaN, P. (Planning, 1992), S. 19. Zur Notwendigkeit der Unterstitzung durch
Software-Tools in einzelnen Phasen der Szenario-Technik vgl. auch VESTER, F. (Vernetztes Denken, 1999), S.
167.

Vgl. voN MULLER, A. (Denkwerkzeuge, 2002), S. 674.
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werden konnen. Innerhalb der Szenariofeld-Analyse sowie der Auswahl der Szenarien set-
zen die betrachteten Programme unterschiedliche Instrumente ein. Bei der Vornahme der
Projektionsbiindelung werden Software-Tools untersucht, die die Konsistenzanalyse oder die
Cross-Impact-Analyse einsetzen. Des weiteren sind die einzelnen Programme in unter-
schiedlichen Preissegmenten angesiedelt.

Im hier zugrunde gelegten Bezugsrahmen, also der Schwerpunktsetzung auf Verfahren der
modellgestitzten Logik, kénnen die untersuchten Software-Tools als reprasentative Auswahl
angesehen werden.

Bestimmte Verfahrensschritte innerhalb der Szenario-Technik, wie z.B. die Konsistenzanaly-
se, werden aufgrund der in Abhangigkeit von der Grol3e des Szenario-Projektes hohen Zahl
an Rechengéngen in der Regel mit Hilfe der elektronischen Datenverarbeitung bewaltigt.
Neben der Analyse, welche notwendigen Instrumente bzw. Algorithmen die einzelnen Soft-
ware-Tools beinhalten und ob diese den Notwendigkeiten der Szenario-Technik gerecht
werden, soll auch untersucht werden, inwieweit die einzelnen Software-Tools in ganzheitli-
cher Hinsicht den Prozess der Szenario-Technik unterstiitzen und damit Gber die Bereitstel-
lung einzelner notwendiger Instrumente hinausgehen. Hierunter ist u.a. die durchgangige
Verarbeitung und Dokumentation relevanter Daten, ein geeignetes Vorgehen bei der Prasen-
tationserstellung sowie eine Workshopunterstiitzung zu verstehen.

Hierbei wird deutlich, dass eine geeignete Software nicht nur den prozess- und konzeptions-
immanenten Notwendigkeiten der Szenario-Technik gerecht werden muss und sich eine Un-
tersuchung der Software-Tools nicht nur auf diese konzentrieren darf, sondern dass die kon-
krete Praxistauglichkeit ein wichtiges Erfolgskriterium im Rahmen der Beurteilung der Soft-
ware-Tools darstellt.

Deutlich soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass eine Software nicht mehr als
eine Unterstutzungsfunktion im Prozess der Szenario-Technik einnehmen kann. Sie muss
demnach von Personen eingesetzt werden, die mit der Methodik und den Instrumenten der
Szenario-Technik vertraut sind und die Uber entsprechende Erfahrungen in der Entwicklung
von Szenarien verfugen.

Bei Betrachtung der in Kapitel 5.3.1 ausgearbeiteten Leistungsanforderungen wird deutlich,
dass entscheidende Schritte der Szenario-Technik, wie z.B. die Ausarbeitung der Einfluss-
faktoren mit der Bewertung der Einflussstarke sowie das Erarbeiten der unterschiedlichen
Zukunftsprojektionen mit anschlieBender Konsistenzbewertung, nur durch entsprechende
Experten erfolgreich vorgenommen werden koénnen.

Im folgenden Kapitel sollen zunachst die im Rahmen deser Untersuchung betrachteten
Software-Tools vorgestellt werden.
Im Anschluss daran wird ein Katalog von Leistungsanforderungen dargestellt, die an die



5 Software zur Unterstiitzung der Szenario-Technik 82

Software-Tools zu stellen sind, damit sie dem Anspruch einer ganzheitlichen Unterstlitzung
der Szenario-Technik gerecht werden.

Die sich daran anschlieRende Untersuchung der Software-Tools lasst sich in zwei Abschnitte
unterteilen. Im ersten Abschnitt soll, gestitzt auf die zuvor formulierten Leistungsanforderun-
gen, eine Gegeniberstellung der Leistungsspektren der Software-Tools durchgefuhrt wer-
den. Im zweiten Abschnitt soll in Kap. 6 ein praxisnaher Vergleich der Software-Tools auf
Basis einer Fallstudie aus der chemischen Industrie erfolgen.

Zum Abschluss der Untersuchung folgt eine kritische Wirdigung der betrachteten Software-
Tools.

5.2 Untersuchte Software-Tools

Gegenstand der in dieser Arbeit durchgefiihrten Untersuchung sind die folgenden funf Soft-
ware-Tools:

INKA 3 - Geschka - Produkte fir das Management GmbH, Darmstadt
Version 1.2 (Erscheinungsdatum: Juni 2002)

Erscheinungsdatum der ersten Version, die auf Windows basiert: Marz 2001.
Preis einer Einzelplatzlizenz*: EUR 5.000,00 zzgl. MwSt.

SEE Tools - Solution Highway, Miinchen

Modul RelaTo: Version 1.0.6.1 (Erscheinungsdatum: 2001)

Modul FutuRis: Version 1.1 (Erscheinungsdatum: 2001)

Modul EstRa: Version 1.2.3.0 (Erscheinungsdatum: 2001)

Erscheinungsdatum der ersten Version: 1999.

Preis einer Einzelplatzlizenz fiir das Modul FutuRis: EUR 2.400,00 zzgl. MwSt.

Preis einer Einzelplatzlizenz fur die Module RelaTo und FutuRis: EUR 2.900,00 zzgl.
MwSt.

Preis einer Einzelplatzlizenz fiir die Module RelaTo, FutuRis und EstRa: EUR 3.380,00
zzgl. MwSt.

Szenario.Plus - ConPlus Guntern + Partner, Schénbuhl (Schweiz)
Version 3.01.03 (Erscheinungsdatum: 24.04.2003)
Erscheinungsdatum der ersten Version: Ende 1998.

Preis einer Einzelplatzlizenz: EUR 5.800,00 zzgl. MwSt.

4 Neben einer Vollversion kann auf mehreren anderen Rechnern auch die kostenlose Software INKA 3 lite

eingesetzt werden, die ein vollwertiges Programm ohne den Algorithmus zur Konsistenzwertberechnung dar-
stellt. Die Berechnungen finden in der Vollversion statt.
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Szeno-Plan - SINUS Software und Consulting GmbH, Braunschweig

Version 4.0.4 (Erscheinungsdatum:22.08.2003)

Erscheinungsdatum der ersten Version, die auf Windows basiert: Sommer 2001.
Preis einer Einzelplatzlizenz®: EUR 448,00 zzgl. MwSt.

Think Tools Suite 3.0 - Think Tools AG, Ziirich (Schweiz)

Version 3.0.1 (Erscheinungsdatum: Juni 2002)

Erscheinungsdatum der ersten Version: Ende 1995.

Preis einer Einzelplatzlizenz: EUR 15.000,00 - 20.000,00 zzgl. MwSt.

5.3 Leistungsanforderungen an die Software-Tools

Die nachfolgend ausgearbeiteten Leistungsanforderungen kénnen in zwei Kategorien unter-
teilt werden.

Es lassen sich zum einen Leistungsanforderungen direkt aus dem Prozess® der Szenario-
Technik ableiten. Diese abgeleiteten Leistungsanforderungen ermdéglichen nicht nur die Be-
urteilung, ob die betrachtete Software einzelne, fur die Szenario-Technik notwendige Instru-
mente in adaquater Form bereitstellt bzw. einzelne Schritte unterstitzt, sondern vielmehr
auch, ob sie den Prozess der Szenario-Technik in ganzheitlicher Hinsicht unterstitzt. Unter
einer Unterstitzung in ganzheitlicher Hinsicht sollen u.a. folgende Aspekte, die bereits kurz
umrissen wurden, verstanden werden: Es muss die Mdglichkeit einer umfassenden und
durchgangigen Dokumentation der relevanten Daten bestehen; ideal ware fur bestimmte
Daten, wie die Einflussfaktoren, der Einsatz eines Datenbanksystems. Die entsprechenden
Daten sollten, wo es sinnvoll ist, zur Weiterverarbeitung direkt in den nachsten Prozessschritt
Ubernommen werden kdnnen. Zur Sicherstellung eines effizienten Arbeitens sollte die Soft-
ware eine einfache Prasentationserstellung ermaéglichen sowie die interaktive Workshopar-
beit unterstutzen.

Diese Aspekte sind insbesondere beim Einsatz in Unternehmen von grof3er Bedeutung, da
sie die Akzeptanz gegentber der Szenario-Technik erh6hen und bei knappen personellen
Ressourcen ein effektives und effizientes Arbeiten ermdglichen.

Unter einer ganzheitlichen Unterstiitzung ist demnach nicht zu verstehen, dass jeder einzel-
ne Schritt im Prozess der Szenario-Technik mit Hilfe der Software getétigt werden kann.

° Updates sind nach dem Erwerb einer Einzelplatzlizenz kostenlos und kénnen von der Website des Anbieters

heruntergeladen werden.

Zur Schaffung eines breiten Bezugsrahmens erfolgte bei der Ausarbeitung der prozessorientierten Leistungs-
anforderungen eine grundsatzliche Orientierung am allgemeinen Prozessablauf der deduktiven Verfahren, wie
erin Kap. 2.2 skizziert wurde. Im Kontext der kritischen Wurdigung der Software-Tools in Kap. 6.4 wird auf die
spezifische Eignung der einzelnen Software-Tools bezogen auf die in den Kap. 3.2 - 3.4 eingehend beschrie-
benen deduktiven Verfahren eingegangen.

6
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Die Leistungsanforderungen, die sich aus dem Prozess der Szenario-Technik ableiten las-
sen, sollen im weiteren prozessorientierte Leistungsanforderungen genannt werden.

Neben diesen prozessorientierten Leistungsanforderungen sollen Aspekte wie die Handha-
bung und die Benutzeroberflaiche der Software-Tools beurteilt werden. Dies sind Anforde-
rungen, die grundsatzlich an jede Software, unabhangig von der konkreten Einsatzmdglich-
keit, gestellt werden kdnnen.

Diese Leistungsanforderungen sollen im weiteren anwenderorientierte Leistungsanforderun-
gen genannt werden.

Die Leistungsanforderungen spiegeln also die Erwartungen an eine leistungsfahige Software
zur Unterstitzung der Szenario-Technik wider. Sie sollen Mindestanforderungen an die
Software-Tools und eine strukturelle Basis fur die nachfolgende Untersuchung darstellen.
Auf Eigenschaften sowie Instrumente, die die einzelnen Software-Tools Uber die im folgen-
den formulierten Leistungsanforderungen hinaus bereitstellen, wird in den jeweiligen Ab-
schnitten eingegangen.’

5.3.1 Prozessorientierte Leistungsanforderungen

Dokumentation der Szenario-Projektdaten

Die Software sollte die Moglichkeit bieten, formale Aspekte wie die Zielsetzung, die Aufga-
benbeschreibung, die Beteiligten sowie den Zeithorizont eines Szenario-Projektes schriftlich
festzuhalten.

Neben der Fixierung dieser formalen Aspekte, Uber die bei Beginn des Szenario-Projektes
Einigkeit zu erzielen ist, ermoglicht dieses Vorgehen den Einstieg in eine umfassende Do-
kumentation, die das Szenario-Projekt zu einem spateren Zeitpunkt sowie fur Unbeteiligte
nachvollziehbar macht und ebenso bei der Rekapitulierung der Ergebnisse notwendig ist.

Szenariofeld-Analyse

Nach der Festlegung der Szenario-Projektdaten folgt ausgehend vom Szenariofeld die Ab-
grenzung der Einflussbereiche, die Ermittlung der Einflussfaktoren sowie die Ausarbeitung
der Schlusselfaktoren. Die Bildung der Schliisselfaktoren ist letztlich das Ziel der Szenario-
feld-Analyse. Die Software sollte demnach Instrumente zur Unterstiitzung der Ausarbeitung
der Schlusselfaktoren beinhalten.

Dazu sollte es zunachst mdglich sein, die Einflussfaktoren mit einer entsprechenden Be-

" Fur die Instrumente, die in den einzelnen Phasen der Szenario-Technik zum Einsatz kommen, wird die

Formulierung der Leistungsanforderungen nicht detailliert vorgenommen. Hier wird als Beurteilungsmaf3stab
die Ausarbeitungen des Kapitels 3.5 und die dort verwendeten Quellen herangezogen.
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schreibung und der Angabe, aus welchem Einflussbereich sie stammen, zu speichern. Eine
umfassende Dokumentation der Einflussfaktoren kann sich fur nachfolgende Szenario-
Projekte als sinnvoll erweisen und unterstitzt die Nachvollziehbarkeit bei einer spateren Be-
trachtung des Szenario-Projektes.

Im nédchsten Schritt sollte es mit Hilfe von Instrumenten wie der Einflussanalyse bzw. Ein-
flussmatrix, der Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse, der Regelkreisanalyse sowie einer
entsprechenden graphischen Darstellung durch ein System-Grid mdglich sein, ein System-
verstandnis fur das Szenariofeld zu bekommen sowie eine Entscheidungshilfe bei der Aus-
arbeitung der Schlusselfaktoren zu erhalten. Von den mdéglichen Instrumenten sind insbe-
sondere die Einflussanalyse sowie das System-Grid von grof3er Bedeutung.

Eingabe der Schliusselfaktoren und Zukunftsprojektionen

Die Software sollte eine Ubersichtliche Form der Eingabe und Darstellung der Schlisselfak-
toren, deren Beschreibung und Ist-Daten sowie der entwickelten Zukunftsprojektionen mit
entsprechender Begriindung und, falls vom Anwender erwartet, deren Eintrittswahrschein-
lichkeiten bieten. Zur Orientierung und aus Griinden der Dokumentation sollte aus der Dar-
stellung dariber hinaus deutlich werden, aus welchen Einflussbereichen die einzelnen
Schlisselfaktoren stammen.

Bildung von Projektionsbiindeln

Die Bildung der Projektionsbiindel stellt neben der Szenariofeld-Analyse das Kernstiick jeder
Software zur Unterstiitzung der Szenario-Technik dar. Grundsatzlich kénnen hier die Verfah-
ren der Konsistenz- und Cross-Impact-Analyse zum Einsatz kommen.

Die Konsistenzanalyse, die ohne den Einsatz von Eintrittswahrscheinlichkeiten fur die ein-
zelnen Zukunftsprojektionen die Entwicklung widerspruchsfreier Projektionsbiindel unter-
stitzt, sollte in jeder Software der Szenario-Technik enthalten sein. Die Konsistenzanalyse
sollte nach einem geeigneten Enumerationsverfahren ablaufen und einen entsprechend U-
bersichtlichen Ausfill- und Darstellungsmodus besitzen.

Falls bei der Ausarbeitung der Projektionsbtindel auch die Eintrittswahrscheinlichkeit bzw.
Plausibilitat eine entscheidende Funktion einnehmen soll, sollte die Software entsprechende
Instrumente wie die Cross-Impact-Analyse anbieten. Die Cross-Impact-Analyse sollte wie die
Konsistenzanalyse einem geeigneten Verfahren in adaquater Form folgen und einen Uber-
sichtlichen Ausflll- und Darstellungsmodus besitzen.

Auswahl der Szenarien

Die Auswahl von Szenarien sollte grundsatzlich nach einem fir den Anwender nachvollzieh-
barem Prinzip, z.B. nach der ermittelten Konsistenzsumme, erfolgen. Ein Black-Box-
Charakter, der es dem Anwender unmdglich macht, die Auswahl von Szenarien gegentber
Dritten zu begrinden, darf auf keinen Fall bestehen. Werden Wahrscheinlichkeitswerte bei
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der Ausarbeitung von Zukunftsprojektionen verwendet, kénnen die resultierenden Eintritts-
wahrscheinlichkeiten und die Plausibilititswerte bzw. das Ergebnis der Cross-Impact-
Analyse bei der Auswahl der Projektionsbindel mit einbezogen werden.

Bei der Auswahl der Szenarien ist es fur den Anwender entscheidend zu wissen, welches
Verfahren er als Entscheidungsgrundlage verwenden will. Des weiteren sollte es dem An-
wender mdglich sein, sich Szenarien selbst zusammenzustellen und diese nach einem der
oben benannten Mdglichkeiten beurteilen zu lassen. Dies ist insbesondere dann sinnvoll,
wenn Zukunftsprojektionen eines oder mehrerer Schliisselfaktoren die Basis fur die zu bil-
denden Szenarien darstellen sollen.

Zur Zusammenfassung von Projektionsbiindeln bzw. zur Feststellung, wie weit einzelne Pro-
jektionsbiindel auseinanderliegen, sollte die Software geeignete Verfahren der Clusteranaly-
se oder der mehrdimensionalen Skalierung bereitstellen.

Dokumentation / Ergebnisprasentation

Auf die Dokumentation, also die strukturierte Ausgabe der Szenario-Projektdaten, der Ein-
flussfaktoren, der Schlusselfaktoren sowie deren Zukunftsprojektionen und der Szenarien
und deren Fundierung selbst, ist grof3er Wert zu legen. Sie ist die Basis fur die Weiterverar-
beitung der Ergebnisse des Prozesses der Szenario-Technik in den Ubergeordneten Phasen
der Unternehmensfiihrung.

Alle Daten, die mit der Software verarbeitet bzw. erzeugt wurden, sollten entsprechend
strukturiert ausgegeben bzw. préasentiert werden konnen. Es sollte sowohl eine
Druckausgabe als auch ein Export in andere Programme, z.B. in ein Text- oder Graphik-
Tool, méglich sein.

5.3.2 Anwenderorientierte Leistungsanforderungen

Benutzeroberflache / Bedienungsstruktur

Die Benutzeroberflache und Bedienungsstruktur der Software sollte zum einen so beschaf-
fen sein, dass dem Anwender durch einen logisch-strukturierten Aufbau eine sichere und
schnelle Orientierung im Programm sowie eine effektive Nutzung mdglich ist.

Zum anderen ist es insbesondere in Szenario-Workshops notwendig, dass das Layout bzw.
die Benutzeroberflache Ubersichtlich und nachvollziehbar in ihrer Darstellungsform bei den
Eingabemasken und der Ergebnisdarstellung ist.

Handbuch / Hilfe-Funktion
Einem Anwender, der fachkundig in bezug auf die Szenario-Technik und die Windowsober-

flache ist, sollte das Handbuch bzw. die Hilfe-Funktion schnell und strukturiert Hilfe bei ent-
sprechend auftauchenden Fragen bieten.
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Kompatibilitat zu anderen Programmen
Da die Ergebnisse der einzelnen Phasen der Szenario-Technik, die mit Hilfe der Software

erzielt wurden, oftmals in externe Dokumente, in Prasentationen und weitere Arbeitsprozes-
se eingebunden werden sollen, ist ein Daten-Export in andere Programme notwendig. Dem-
entsprechend sollte ein Daten-Export mindestens in die Programme MS Excel, MS Power-
Point und/oder MS Word méglich sein.

Programmstabilitét
Von der Software kann bei sachgemafer Nutzung, bei einem den Anforderungen entspre-

chend ausgestatteten Computer und bei einem stabilen, in den Nutzervorgaben des Soft-
ware-Herstellers angegebenen Betriebssystems ein reibungsloser Arbeitsablauf erwartet
werden. Dies bezieht sich insbesondere auf die Rechenvorgénge, z.B. im Zuge der Konsis-
tenzanalyse.

5.4 Leistungsvergleich der Software-Tools

5.4.1 Vorgehen

Im folgenden Leistungsvergleich werden die einzelnen Software-Tools, gestiitzt auf die zuvor
formulierten prozess- und anwenderorientierten Leistungsanforderungen und analog der dort
vorgenommenen Strukturierung sowie basierend auf den in Kapitel 3.5 vorgenommenen
Erérterungen zu den innerhalb der Szenario-Technik verwendeten Instrumenten, untersucht.

Die Untersuchung beinhaltet eine Uberpriifung und Bewertung aller zum Einsatz kommen-
den Instrumente innerhalb der Software-Tools sowie eine detaillierte Darstellung des gesam-
ten Leistungsspektrums, die in einer differenzierten Starken-/Schwachen-Analyse erfolgt.

Bei der Beurteilung mit einem ,+“-Zeichen handelt es sich um eine positive, bei der Beurtei-
lung mit einem ,- “-Zeichen um eine negative Bewertung. Bei der Beurteilung durch ein ,+/- “-
Zeichen handelt es sich um einen wesentlichen Aspekt, der neutral bewertet wird, oder es
kann je nach konkreter Situation der positive oder negative Eindruck tiberwiegen.

Die Untersuchung wird fur die einzelnen Software-Tools nacheinander durchgefiihrt. Daran
anschliel3end wird auf Basis der Ergebnisse der Starken-/Schwéachen-Analyse mit Hilfe einer
Entscheidungsmatrix eine Nutzwertanalyse durchgefiihrt, die deutlich macht, in welchem
Umfang die untersuchten Software-Tools den zuvor gebildeten Leistungsanforderungen bzw.
Zielen gerecht werden und welche Rangfolge der Software-Tools sich aus der Untersuchung
ergibt.
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5.4.2 INKA 3

Die Software INKA 3 (Integrierte Nutzeroberflache zur Konsistenzmatrixanalyse) wurde fir
die Szenario-Technik entwickelt und unterstitzt den Prozess der Entwicklung von Szenarien
insbesondere durch die Bereitstellung der Konsistenzanalyse.
Die einzelnen Schritte werden mit Hilfe sog. Reiter, die sich auf der Benutzeroberflache un-
terhalb der Windows-Standard-lcons befinden, aufgerufen. Es gibt folgende sieben Pro-
grammbereiche, die Uber die Reiter aufgerufen werden kénnen:

Untersuchungsfeld

Deskriptoren und Auspragungen

Konsistenzmatrix

Bindelung

Einzelvorschlag

Projektinformationen

Report

Starken-/Schwachen-Analyse

Dokumentation der Szenario-Projektdaten

Die Eingabe von Szenario-Projektdaten erfolgt bei INKA 3 in den Schritten ,Untersuchungs-

feld“ und ,Projektinformationen”.

+ Im Schritt ,Untersuchungsfeld kann eine Bezeichnung des Szenario-Projektes, der Zeit-
horizont mittels einer Jahresangabe sowie eine Beschreibung des Untersuchungsfeldes
in Ubersichtlicher Form festgehalten werden.

+ Im Schritt ,Projektinformationen” kdnnen formale Aspekte, wie die durchfiihrende Firma,
der Durchfiihrungszeitraum, die Moderation, das Kernteam sowie die beteiligten Exper-
ten vermerkt und ein Protokoll, in dem auch die Ziel- und Aufgabenformulierung erfolgen
kann, erstellt werden.

Szenariofeld-Analyse

- Die Software INKA 3 beinhaltet keine Instrumente zur Analyse des Szenariofeldes wie
die Einflussanalyse, Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse oder Regelkreisanalyse. Es
besteht demnach keine instrumentelle Unterstitzung fiir die Ausarbeitung der Schliissel-
faktoren.

Die Einflussfaktoren kénnen nicht gespeichert werden.
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Eingabe der Schlisselfaktoren und Zukunftsprojektionen

Die Eingabe der Schlusselfaktoren (Deskriptoren) und Zukunftsprojektionen (Auspragungen)

erfolgt bei INKA 3 im Schritt ,,Deskriptoren und Auspragungen®.

+ Ubersichtliche Eingabe und Darstellung der Schliisselfaktoren sowie der dazugehoren-
den Beschreibung, der Ist-Situation und des Einflussbereiches, aus dem der Schlissel-
faktor stammit.

+ Ubersichtliche Eingabe und Darstellung der Zukunftsprojektionen sowie der dazugeho-
renden Beschreibung, der Eintrittswahrscheinlichkeit sowie einer Begriindung.

+ Die Schlusselfaktoren und Zukunftsprojektionen kénnen im nachhinein in ihrer Reihen-
folge verandert werden, was eine logische Anordnung auch bei nachtraglichen Anderun-
gen ermdglicht. Die Schlisselfaktoren kdnnen nach Einflussbereichen sortiert werden.

+ Die Angabe der Eintrittswahrscheinlichkeit fur die einzelnen Zukunftsprojektionen ist
optional méglich.

- Es konnen fur jeden Schlusselfaktor nur maximal drei Zukunftsprojektionen gebildet wer-
den. Diese Einschrankung ist zwar begriindbar und normalerweise gelten mehr als drei
Zukunftsprojektionen als unpraktikabel. Je nach Untersuchungsbereich kann der Ent-
wicklungsprozess der sinnvollen Zukunftsprojektionen hierdurch jedoch eingeschrankt
werden.

+ Eindeutige Zukunftsprojektionen sind als solche darstellbar, was die Ubersichtlichkeit
erhoht.

+ Ubersichtlicher Darstellungsmodus von Einflussbereichen, Schliisselfaktoren und deren
Zukunftsprojektionen in einer Baumstruktur.

Bildung von Projektionsbiindeln

INKA 3 verfugt tber eine Konsistenzanalyse. Die Konsistenzwertabschatzung erfolgt im

Schritt ,,Konsistenzmatrix®. Dartiber hinaus kann ein relativer Wahrscheinlichkeitswert fur die

einzelnen Projektionsbiindel berechnet werden. Die eigentliche Bildung von Projektionsbiin-

deln durch den Algorithmus erfolgt in den Schritten ,Biindelung* und ,Einzelvorschlag*.?

Der Konsistenz-Algorithmus summiert die Konsistenzwerte der entsprechenden Projektions-

bindel auf. Zur Beschleunigung des Rechenvorganges werden die Projektionsbindel auf

Basis der zwei bis vier einflussstarksten Schliisselfaktoren entwickelt. Es erfolgt demnach

keine vollstandige Enumeration.’

- Durch die Beschrankung auf die zwei bis vier einflussstarksten Schliisselfaktoren bei der
Bildung von Szenarien wird nicht der vollstiandige Raum von Projektionsbiindeln abge-

deckt. Das bedeutet, dass dem Anwender nicht die 10 oder 50 konsistentesten Projekii-

Bestimmte Aspekte werden zum Kontext passend erst innerhalb der ndchsten Leistungsanforderung betrach-
tet.

Zum Begriff und den unterschiedlichen Arten der Enumeration vgl. auch MisLER-BEHR, M. (Szenarioanalyse,
1993), S. 94 ff.
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onsbundel aufgelistet werden kénnen. Abgeschwacht wird dieser Nachteil durch die
noch zu behandelnde Funktion der Einzelszenariobildung.

Der Konsistenz-Algorithmus auf Basis einer beschréankten Enumeration funktioniert feh-
lerfrei.

Ubersichtliche Eingabe und Darstellung der Konsistenzwerte, da immer nur die Zi-
kunftsprojektionen zweier Schllisselfaktoren einander gegentbergestellt werden und
nach der erfolgten Konsistenzwertabschatzung das nachste Schlisselfaktorenpaar an-
gezeigt wird.

Bei der Abbildung der gesamten Konsistenzmatrix werden die Schlisselfaktoren bzw.
Zukunftsprojektionen nur mit ihrer Positionskennung dargestellt, was untbersichtlich ist.
Die Konsistenzwertabschatzung zwischen jeweils zwei Zukunftsprojektionen erfolgt von
+3 (bedingt sich gegenseitig) bis -3 (schliel3t sich zwingend gegenseitig aus). Es stehen
demnach sieben Konsistenzwerte zur Verflgung, was, wenn notwendig, eine ausrei-
chend groR3e Differenzierung zuldsst.

Bei der Konsistenzanalyse kann die Konsistenzwertabschatzung optional von unter-
schiedlichen Arbeitsgruppen oder Einzelpersonen mit anschlie3ender Zusammenfiihrung
und Abgleichung der Ergebnisse vorgenommen werden. Dieses Vorgehen ermoglicht ei-
ne flexible bzw. breite Konsistenzwertabschatzung. Auf der anderen Seite besteht bei
mehreren Arbeitsgruppen je nach Verhalten der Gruppenteilnehmer die Gefahr einer
sehr zeitaufwendigen Vorgehensweise, wenn innerhalb der Arbeitsgruppen und spater
bei der Zusammenfiihrung die Konsistenzwerte kontrovers diskutiert werden.

Es kann bei der Konsistenzwertabschatzung eine Begriindung in dem entsprechenden
Feld hinterlegt werden. Dies ist insbesondere bei vorerst strittigen Einschéatzungen sowie
bei der Aufspaltung der Konsistenzwertabschatzung in mehrere Arbeitsgruppen bzw.
Einzelpersonen sinnvoll.

Auswahl der Szenarien

Die Auswahl der Szenarien erfolgt bei INKA 3in den Schritten ,Biindelung” und ,Einzelvor-

schlag®.

+

Geordnet nach den aufsummierten Konsistenzwerten wird eine Auflistung der Projekti-
onsbindel erstellt.

Wenn bei der Ausarbeitung der Zukunftsprojektionen mit Eintrittswahrscheinlichkeiten
gearbeitet wird, kann fur die einzelnen Szenarien eine relative Wahrscheinlichkeitsaus-
sage gemacht werden, die es erlaubt, die Szenarien untereinander zu vergleichen. Ma-
thematisch betrachtet ist das praktizierte Vorgehen der Addition der einzelnen Eintritts-
wahrscheinlichkeiten der Zukunftsprojektionen unzulassig, da es in nichtzutreffender
Weise davon ausgeht, dass sich die einzelnen Zukunftsprojektionen gegenseitig aus-
schliel3en. Es handelt sich bei der Wahrscheinlichkeitsbestimmung nur um eine Hilfskon-
struktion, die auch nur als solche Anwendung finden sollte.
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+

Es werden flr jedes betrachtete Szenario alle Zukunftsprojektionen angezeigt. Dartber
hinaus lassen sich fur diese Szenarien ubersichtlich die Werte der Konsistenz, der
durchschnittlichen Konsistenz und der Wahrscheinlichkeit anzeigen.

Im Schritt ,Einzelvorschlag” bestehen zwei Moéglichkeiten, wie Szenarien selbst zusam-
mengestellt und anschlie3end berechnet werden kénnen. So kdnnen fir ein Szenario al-
le Zukunftsprojektionen selbst bestimmt werden, und INKA 3 berechnet die Konsistenz-
summe. Die zweite sinnvollere Mdglichkeit besteht darin, dass die Zukunftsprojektionen
nur fur einen Teil der Schliisselfaktoren festgelegt werden und INKA 3 dann die weiteren
Zukunftsprojektionen nach der Konsistenzwertoptimierung bestimmt.

Ein Instrument zur Zusammenfassung von Projektionsbindeln, wie die Clusteranalyse
oder ein Verfahren der mehrdimensionalen Skalierung, ist nicht vorhanden.

Dokumentation / Ergebnisprasentation

Die Auswahl Uber den Inhalt des Berichtes zum Szenario-Projekt erfolgt bei INKA 3im
Schritt ,Report”.

+

Es besteht eine umfangreiche Mdglichkeit der Berichtszusammenstellung. Die Titelseite
gibt Auskunft Gber die Bezeichnung des Untersuchungsfeldes, das Jahr der Untersu-
chung sowie das Berichtsdatum. Des weiteren kann der Bericht neben einem Inhaltsver-
zeichnis folgende optional wéhlbare Bestandteile enthalten: Auflistung der Schliisselfak-
toren mit allen weiteren Angaben, Analyse der Auswertung, die Auflistung der Unter-
schiede zwischen den Szenarien, die einzelnen Szenarien, die Konsistenzmatrix, die
Einzelvorschlage, das Protokoll sowie die Projektdaten.

Der Bericht kann sowohl gedruckt als auch nach MS Word exportiert werden.

Benutzeroberflache / Bedienungsstruktur

+

Die Benutzeroberflache ist tGbersichtlich gestaltet, so dass sich der Anwender ohne Prob-
leme orientieren kann.

Die Bedienungsstruktur ist durch das Reiter-System, Uber das man zu den jeweiligen
Schritten des Prozesses gelangt, gut organisiert.

Handbuch / Hilfe-Funktion

+

Das Handbuch bzw. die Hilfe-Funktion beschreiben umfassend die Vorgehensweise von
INKA 3. Durch den strukturierten Aufbau findet man auch bei einzelnen Fragen schnell
die entsprechende Antwort.

Kompatibilitat zu anderen Programmen

+

+

Ein Daten-Export des Berichtes nach MS Excel und Word ist mdglich.
Der Bericht kann im HTML-Format gespeichert werden. Gespeichert in einem Bild-
Format kann er auch in MS PowerPoint importiert werden, wobei dort eine Anderung
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nicht mehr mdglich ist.

Programmstabilitét

+ Bei der im Rahmen dieser Untersuchung erfolgten Anwendung von INKA 3 hat es
keinerlei Probleme hinsichtlich der Programmestabilitat gegeben.

5.4.3 SEE Tools

Die Software SEE Tools (Systematic Enterprise Evaluation) stellt sechs Module bereit, die
den gualitativen Planungsprozess systematisch unterstiitzen sollen. Der Anwender kann die
Module auswéhlen, die fur seine Einsatzbereiche in Frage kommen. Folgende Module ste-
hen zur Verfiigung:

RelaTo: Darstellung und Analyse

ProXis: Prognose und Simulation

FutuRis: Szenario-Technik

EstRa: Entscheidung - Bewertung von Optionen

IriS: Risikoanalyse

ComBo: Optimierung der Ressourcenallokation
Neben dem Modul FutuRis werden auch die Module RelaTo und EstRa innerhalb der nach-
folgenden Untersuchung betrachtet. Das Modul RelaTo kann in der Phase der Szenariofeld-
Analyse zum Einsatz kommen. Das Modul EstRa kann im Bereich des Szenario-Transfers,
der im engeren Sinne nicht mehr zur Szenario-Technik gehort, eingesetzt werden.

Starken-/Schwachen-Analyse

Dokumentation der Szenario-Projektdaten

- SEE Tools stellt keine Mdglichkeit zur Verfigung, um Informationen, wie die Zielsetzung,
die Aufgabenbeschreibung oder andere formale bzw. einleitende Aspekte des Szenario-
Projektes, zu dokumentieren.

Szenariofeld-Analyse

Zur Analyse des Szenariofeldes und damit zur Unterstiitzung der Ausarbeitung der Schlis-

selfaktoren kann das SEE Tools - Modul ,RelaTo" eingesetzt werden.

+/- Das Modul ,RelaTo" stellt ein graphisches Werkzeug zur Verfligung, mit dessen Hilfe die
Einflussfaktoren und ihre Beziehungen veranschaulicht und analysiert werden kdnnen.
Die graphische Darstellung bildet den Ausgangspunkt flr weitere Untersuchungen, de-
ren Ergebnisse zur Ausarbeitung der Schlusselfaktoren herangezogen werden kénnen.
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+/-

+/-

Die graphische Darstellungsweise verdeutlicht grundsatzlich sehr gut die Vernetzung im
betrachteten System und macht deutlich, ob ein Einflussfaktor in die gleiche oder entge-
gengesetzte Richtung auf einen anderen Einflussfaktor wirkt. Bei zunehmender Anzahl
von Einflussfaktoren und Beziehungen kann jedoch die Verwendung einer Einflussmatrix
als sinnvoller erachtet werden, da sie Ubersichtlicher ist.

Die graphische Darstellung zur Einflussanalyse kann durch anwendungsorientiertes und
flexibles Werkzeug schnell erstellt werden.

Fur die einzelnen Einflussfaktoren kann eine Beschreibung hinterlegt werden.

Die Einflussstarke zwischen zwei Einflussfaktoren kann durch einen gewichteten Bezie-
hungspfeil von +10 bis -10 differenziert ausgedriickt werden. Fir das praktische Vorge-
hen erscheint es jedoch sinnvoll, die Spannweite der Bewertungsmoglichkeiten einzu-
schréanken, da eine Abschatzung mit 20 Bewertungsmadglichkeiten in den meisten Fallen
zu differenziert ist. Die vorgenommenen Bewertungen der Beziehungen zwischen den
Einflussfaktoren ist die Basis der nachfolgenden Analysen. Die Bewertung kann durch
eine Erlauterung erganzt werden.

Mit Hilfe der ,Loop-Analyse” kann untersucht werden, inwieweit die einzelnen Einfluss-
faktoren innerhalb des Systems in Schleifen eingebunden sind. Beim Markieren eines
Einflussfaktors wird die entsprechende Ruckkopplungsschleife sichtbar gemacht. Es er-
folgt keine automatische Auflistung aller Rickkopplungsschleifen. Trotz der handwerkli-
chen Einschrankungen bezogen auf die Umsetzung des Instrumentes kann dieses als
Basis fur die Regelkreisanalyse herangezogen werden.

Die ,Faktoren-Analyse” stellt in Form einer Einflussanalyse eine wichtige Unterstitzung
bei der Ausarbeitung der Schlisselfaktoren dar. Die ,Faktoren-Analyse” greift auf die Da-
ten zurtick, die bei der Angabe der Abhangigkeitsstarke zwischen den einzelnen Ein-
flussfaktoren innerhalb der graphischen Darstellung eingegeben wurden. Die Aktiv- und
Passivsummen sowie die Werte des Impuls- und Dynamik-Indizes werden sowohl gra-
phisch in einem System-Grid als auch tabellarisch in Form ihrer Werte dargestellt. Beide
Vorgehensweisen liefern die richtigen Ergebnisse.

Das Modul ,RelaTo" stellt keine Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse zur Verfiigung.

Eingabe der Schliusselfaktoren und Zukunftsprojektionen

Die Eingabe der Schlisselfaktoren (Kenngré3en) und Zukunftsprojektionen (Auspragungen)

erfolgt im SEE Tools - Modul ,,FutuRis* und dort in der Ansicht ,Eingabe“.

+

Ubersichtliche Eingabe und Darstellung der Einflussbereiche (Felder), der Schliisselfak-
toren mit den dazugehdrenden Zukunftsprojektionen, der Eintrittswahrscheinlichkeiten
sowie evtl. zu erfolgender Reaktionen.

Es existieren weder fir die Schlisselfaktoren noch fur die Zukunftsprojektionen Be-
schreibungsfelder, was die Nachvollziehbarkeit des Szenario-Projektes einschrénken
kann.
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Eine nachtragliche Anderung der Reihenfolge der Einflussbereiche, Schluisselfaktoren
und Zukunftsprojektionen ist nicht mdglich, was den Entwicklungsprozess einschranken
kann.

Es besteht sowohl die Mdglichkeit, Szenarien fur einen bestimmten Zeitpunkt als auch
fur selbstgewahlte Zeitraume zu entwickeln, so dass auf diese Weise die Erstellung von
Prozess- und Situationsszenarien ermaoglicht wird.

Die Angabe von Eintrittswahrscheinlichkeiten fir die einzelnen Zukunftsprojektionen ist
optional mdglich.

Bildung von Projektionsbiindeln

SEE Tools verfiigt Uber eine Konsistenzanalyse. Diese erfolgt im Modul ,FutuRis* und dort in

der Ansicht ,Stimmigkeit“. Neben der Ermittlung des konsistentesten Projektionsbiindels er-

folgt bei der Verwendung von Eintrittswahrscheinlichkeiten fir die einzelnen Zukunftsprojek-

tionen auch eine Ermittlung des wahrscheinlichsten und plausibelsten Projektionsbiindels.*

Der Konsistenz-Algorithmus summiert alle Konsistenzwerte der entsprechenden Projektions-

bindel auf. Es erfolgt grundséatzlich keine vollstindige Enumeration, da nur die 100 konsi-

stentesten Projektionsbiindel als Ergebnis ausgegeben werden.

+/-

+/-

+/-

Es werden die ersten 100 Projektionsbiindel berechnet. Dies stellt eine durchgangige
Auflistung der Projektionsbiindel nach der Rangfolge der Konsistenzsumme sicher. Die
Berechnung erfolgt bis zu einer Szenarioprojekt-Grofie von 18 Schllisselfaktoren in einer
akzeptablen Geschwindigkeit.

Der Konsistenz-Algorithmus auf Basis des vorgenommenen Enumerationsverfahrens
funktioniert fehlerfrei.

Es sind drei unterschiedliche Konsistenzwertabschatzungen maéglich, tber die man beur-
teilt, wie gut jeweils zwei Zukunftsprojektionen zueinander passen, namlich +1 (sehr gut),
0 (neutral, indifferent) und -1 (schlecht, sehr schlecht). Diese eher undifferenzierte Vor-
gehensweise hat den Vorteil, dass es insbesondere in Szenario-Workshops nicht zu zeit-
intensiven Diskussionen lber den exakten Konsistenzwert kommt. Zum anderen wird je-
doch eine evtl. sinnvolle differenziertere Darstellung ausgeschlossen.

Einfacher Ausfullmodus der Konsistenzwerte durch Anklicken mit der linken Maustaste,
was insbesondere in Szenario-Workshops vorteilhaft ist.

Es wird beim Eintragen der Konsistenzwertabschatzungen die gesamte Konsistenzmat-
rix mit allen Schlisselfaktoren und Zukunftsprojektionen angezeigt. Zum einen hat man
bei der Bearbeitung einen permanenten Uberblick iiber das gesamte Untersuchungsfeld.
Zum anderen kann bei einem sehr umfangreichen Szenario-Projekt die Konsistenzmatrix
undbersichtlich werden, obwohl die Beschreibungsfelder am oberen und linken Rand fi-
xiert sind und sich so immer im Blickfeld befinden.

10

Auf diese Verfahren wird im Zusammenhang mit der Auswahl der Szenarien eingegangen.
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Auswahl der Szenarien

Die Auswahl der Szenarien erfolgt im SEE Tools - Modul ,FutuRis" und dort in der Ansicht

.Szenarien®.

+

+/-

Es besteht die Mdglichkeit, sich die Projektionsbindel geordnet nach den Gesichtspunk-
ten der Konsistenz, der Wahrscheinlichkeit und der Plausibilitat anzeigen zu lassen.

Fur die Berechnung von Wahrscheinlichkeit und Plausibilitét ist es notwendig, dass ftr
die einzelnen Zukunftsprojektionen Eintrittswahrscheinlichkeiten angegeben wurden. Der
Wahrscheinlichkeitswert eines Projektionsbindels ergibt sich aus der Multiplikation der
Eintrittswahrscheinlichkeiten der einzelnen Zukunftsprojektionen. Die Plausibilitdt ergibt
sich aus der Multiplikation des Wahrscheinlichkeitswertes und des Konsistenzwertes ei-
nes Projektionsbiindels. Mathematisch betrachtet ist das praktizierte Vorgehen der Mul-
tiplikation der einzelnen Eintrittswahrscheinlichkeiten der Zukunftsprojektionen unzulas-
sig, da bei der Vorgehensweise in nichtzutreffender Weise von einer Unabhangigkeit der
einzelnen Zukunftsprojektionen ausgegangen wird. Die berechnete Eintrittswahrschein-
lichkeit sollte daher nur als unterstitzende Hilfskonstruktion verwendet werden.

In der Ansicht ,Eingabe“ kann man fur jede Auspragung qualitativ und quantitativ eine
Bewertung der Reaktion vornehmen, die das Eintreten der betrachteten Zukunftsprojek-
tion nach sich ziehen wirde. In der Ansicht ,Szenarien” ist es méglich, sich die Projekti-
onsbuindel geordnet nach der maximalen oder minimalen Reaktion anzeigen zu lassen.
Dies kann zum einen eine interessante Information darstellen, die flr eine Beschéftigung
mit den Ereignissen bestimmter Szenarien sorgt und aufzeigt, welche Strategien sich bei
bestimmten Szenarien anbieten. Zum anderen besteht dhnlich wie bei der Verwendung
von Eintrittswahrscheinlichkeiten die Gefahr einer verengten Sichtweise bei der Betrach-
tung bzw. Auswahl der Szenarien.

Die besten Projektionsbiindel werden entsprechend des Auswahlkriteriums in einer Liste
dargestellt. Jedes Projektionsbiindel hat eine Ordnungsnummer, die es bei allen Aus-
wabhlkriterien beibehélt. Fir eine bessere Darstellung lassen sich diese Nummern durch
passende Beschreibung ersetzen.

Es kdnnen fir jedes betrachtete Projektionsbiindel alle Zukunftsprojektionen angezeigt
werden. Dariber hinaus lassen sich fir die Projektionsbindel tbersichtlich die Werte der
Konsistenz, Wahrscheinlichkeit, Plausibilitdt und Reaktion anzeigen.

Uber die ,Kontrollrechnung* kann iiberpriift werden, ob die einzelnen Zukunftsprojektio-
nen eines Top-Projektionsbindels auch in anderen hoch bewerteten Projektionsbiindeln
vorkommen. Auf diese Weise wirde die Bedeutung einer Zukunftsprojektion sichtbar
werden.

Projektionsbiindel, die mindestens eine Inkonsistenz aufweisen, werden entsprechend
markiert. Dies ist bei der zu erfolgenden Szenario-Auswahl bzw. -Interpretation eine
wichtige Information.

Es besteht nicht die Méglichkeit, Einzelszenarien selbst zu bilden.
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- Es werden nur die 100 konsistentesten Projektionsbiindel gebildet. Dies ist insbesondere
dann bedenklich, wenn die Konsistenzsummen eng zusammenliegen und zu befiirchten
ist, dass relevante Projektionsbiindel dem Anwender verborgen bleiben und auch nicht
Uber den Weg der Einzelszenariobildung erzeugt werden kénnen.

- Ein Instrument zur Zusammenfassung von Projektionsbindeln, wie die Clusteranalyse
oder ein Verfahren der mehrdimensionalen Skalierung, ist nicht vorhanden.

Szenario-Transfer™

Die Robustheit von Strategien bezogen auf unterschiedliche Szenarien bzw. die Anwendung
von Strategien innerhalb unterschiedlicher Szenarien kann mit Hilfe des SEE Tools - Moduls
.EStRa" auf zwei unterschiedliche Arten untersucht werden.

+ Zum einen kann untersucht werden, inwieweit die Strategien zu einzelnen Szenarien
passen. Diese Bewertung erfolgt fir alle betrachteten Strategien bezogen auf die einzel-
nen Szenarien auf einer Skala von 0-10, wobei eine Bewertung von 0 bedeutet, dass die
Strategie gar nicht in das entsprechende Szenario passt. Eine Bewertung von 10 wie-
derum bedeutet, dass die Strategie sehr gut in das betrachtete Szenario passt. Diese
Untersuchung kann noch dadurch erweitert werden, dass man die Betrachtung uber
mehrere Zeitpunkte durchfiihrt. Nach Durchfiihrung der Untersuchung fir alle Strategien
bezogen auf alle Szenarien erhalt man als Ergebnis die Strategie, die am robustesten ist,
also bezogen auf alle Szenarien die hdchste Bewertung bekommen hat.

+ Zum anderen besteht die Mdglichkeit, bei gleichem Vorgehen wie oben beschrieben, die
Strategien entsprechenden Unternehmenszielen gegenlberzustellen und dies unter
Zugrundelegung von maximal funf wunterschiedlichen Szenarien. Auch hier wird die ro-
busteste Strategie ermittelt und zwar die, die bei unterschiedlichen Szenarien die beste
Zielerfullung gewahrleistet.

+ Die Ergebnisse beider Vorgehensweisen lassen sich graphisch darstellen.

Dokumentation / Ergebnisprasentation

Das Drucken bzw. Exportieren von Ergebnissen erfolgt bei SEE Tools in den jeweiligen Mo-

dulen.

- Es besteht nicht die Mdglichkeit, einen kompletten Bericht des Szenario-Projektes zent-
ral zu erstellen bzw. auszudrucken.

+/- In den einzelnen Modulen kdnnen die erzielten Ergebnisse ausdruckt bzw. exportiert
werden, wobei kein einheitliches Vorgehen in allen Modulen besteht.

' Dieser Untersuchungsbereich wird nicht im Rahmen der Nutzwertanalyse bertcksichtigt, da er im engeren

Sinne nicht zur Szenario-Technik gehért. Er wird jedoch im Zusammenhang mit der kritischen Wirdigung der
untersuchten Software-Tools in Kap. 6.4 nochmals aufgegriffen.
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Benutzeroberflache / Bedienungsstruktur

+

+/-

Die Benutzeroberflache ist tbersichtlich gestaltet, so dass sich der Anwender ohne Prob-
leme orientieren kann.

Durch die modulare Struktur ist der Anwender gezwungen, unterschiedliche Programme
zu nutzen. Da bei den einzelnen Modulen unterschiedliche Phasen im Prozess der Sze-
nario-Technik behandelt werden, fallt die modulare Trennung jedoch nicht schwer ins
Gewicht und sorgt u.U., je nach Organisation des Szenario-Workshops, fur eine bessere
organisatorische Trennung der einzelnen Phasen.

Handbuch / Hilfe-Funktion

+

Das Handbuch von SEE Tools beschreibt in umfangreicher Form die Vorgehensweise
innerhalb der einzelnen Module. Durch den strukturierten Aufbau findet man auch bei
einzelnen Fragen schnell die entsprechende Antwort.

Kompatibilitat zu anderen Programmen

+

Die Ergebnisse der Module RelaTo und EstRa kdnnen in jedes Text- bzw. Graphik-
Programm exportiert und dort auch weiter bearbeitet werden.

Die Ergebnisse des Moduls FutuRis kénnen lediglich gedruckt, also nicht in andere Pro-
gramme exportiert werden. Die Ergebnisse kénnen demnach nur umsténdlich in eine
Prasentation bzw. in einen schriftlichen Bericht eingebettet werden.

Programmstabilitét

+

Bei der im Rahmen dieser Untersuchung erfolgten Anwendung der SEE Tools - Module
hat es keinerlei Probleme hinsichtlich der Programmestabilitét gegeben.

Bei der Berechnung der Konsistenzmatrix wird in der Statusleiste Uber den Berech-
nungsstatus Auskunft gegeben.

5.4.4 Szenario.Plus

Die Software Szenario.Plus unterstltzt den Prozess der Szenario-Technik. Sie gliedert sich

in zwei Module:

Szenariofeld-Analyse
Szenariobildung

Die Menus und Icons der Eingangsmaske passen sich dem jeweiligen Modul an.
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Starken-/Schwachen-Analyse

Dokumentation der Szenario-Projektdaten

Die Eingabe der Szenario-Projektdaten erfolgt bei Szenario.Plus direkt hach der Auswabhl,

ein neues Projekt zu erstellen.

+

Es besteht die Mdglichkeit, eine Kurzbezeichnung, Beschreibung sowie den Auftragge-
ber des Szenario-Projektes anzugeben, wobei die Anzahl der Zeichen, die im Beschrei-
bungsfeld zur Verfugung stehen, auf ca. 250 beschrénkt ist.

Szenariofeld-Analyse

Zur Analyse des Szenariofeldes und damit zur Unterstiitzung der Ausarbeitung der Schliis-

selfaktoren kann das Modul ,,Szenariofeld-Analyse* benutzt werden.

+

Es kbnnen in einem Ubersichtlichen Ausflill- und Darstellungsmodus die Einflussfaktoren
und ihre Beschreibungen im Menufenster ,Schlisselfaktoren erfassen” erfasst werden.
Im Menifenster ,Wirkungswerte schatzen® kann in einer tbersichtlichen Darstellung ab-
geschatzt werden, wie sich die Einflussfaktoren gegenseitig beeinflussen. Die Wir-
kungswerte gehen von 0 (keine oder schwache Wirkung) bis 3 (starke oder sehr starke
Wirkung). Es erfolgt die fehlerfreie Bestimmung von Aktiv- und Passivsummen und der
Werte des Dynamik- und Impuls-Indizes. Dariber hinaus werden sowohl Aktiv- und Pas-
sivsummen als auch der Dynamik- und Impuls-Index fiir die einzelnen Einflussfaktoren in
separaten System-Grids dargestellt.

Es wird die Arbeit in mehreren Arbeitsgruppen bzw. von mehreren Einzelpersonen un-
terstutzt, indem die Wirkungsabschatzung optional von mehreren Personen oder Grup-
pen durchgefiihrt werden kann. Beim Festlegen der endgtiltigen Schatzwerte werden
zunachst all die tbernommen, bei denen Einigkeit zwischen den Schéatzern besteht. Bei
den udbrigen gibt es unterschiedliche Mdglichkeiten, den endgiltigen Schéatzwert zu ge-
nerieren: Es kann der Wert genommen werden, der von der Mehrheit der Schatzer ge-
wahlt wurde. Wenn dies nicht mdglich ist, kann der Schatzwert genommen werden, der
von der relativen Mehrheit gewahlt wurde. Darlber hinaus kdnnen sich die Anwender
auch auf einen gemeinsamen Schatzwert einigen.

Auf Basis der Wirkungsabschatzungen kénnen auf adaquate Weise die Distanzwerte
zwischen den Einflussfaktoren berechnet werden und so eine Einflussfaktoren-
Ahnlichkeitsanalyse durchgefiihrt werden.

Die ausgewahlten Schlusselfaktoren kénnen in den néachsten Schritt im Modul ,,Szenario-
Bildung“ Gibernommen werden.

+/- Ein Instrument zur Regelkreisanalyse steht nicht zur Verfugung.
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Eingabe der Schliusselfaktoren und Zukunftsprojektionen

Die Eingabe bzw. Veradnderung von Schlisselfaktoren (Deskriptoren) erfolgt bei Szena-

rio.Plus im Menufenster ,Deskriptoren des Moduls ,Szenariobildung®. Die Eingabe von Zi-

kunftsprojektionen (Auspragungen) erfolgt im Menufenster ,Auspragungen”.

+ Die Schlisselfaktoren kdnnen mit inren Beschreibungen aus dem Modul ,Szenariofeld-
Analyse* tibernommen und falls notwendig modifiziert werden.

+ Ubersichtliche Eingabe und Darstellung der Zukunftsprojektionen und deren Beschrei-
bungen.

- Die Reihenfolge der Schlusselfaktoren kann im nachhinein nicht mehr verandert werden,
was den Entwicklungsprozess einschranken kann.

Bildung von Projektionsbiindeln

Szenario.Plus stellt zur Entwicklung von Projektionsbiindeln im Modul ,Szenariobildung” eine

Konsistenzanalyse zur Verfligung.

Der Konsistenz-Algorithmus summiert alle Konsistenzwerte des entsprechenden Projekti-

onsbuindels auf. Es erfolgt eine vollstandige Enumeration.

+ Der Konsistenz-Algorithmus nimmt eine vollstdndige Enumeration vor.

+ In Analogie zur Vorgehensweise bei der Einflussabschatzung gibt es zwei tbersichtliche
Ausfill- bzw. Darstellungsmodi zur Konsistenzwertabschéatzung.

+ Bei der Konsistenzwertabschatzung stehen funf Konsistenzwerte zur Auswahl, die eine
ausreichende Differenzierung zulassen. Die Konsistenzwerte gehen von 1 (totale Inkon-
sistenz) bis 5 (starke gegenseitige Unterstiitzung).

+ In Analogie zur Vorgehensweise bei der Einflussabschatzung besteht ebenfalls die Mdg-
lichkeit, die Konsistenzwertabschatzung von mehreren Schatzern unabhangig voneinan-
der vornehmen zu lassen und die Ergebnisse zusammenzufiihren.

- Im Vergleich zu den anderen Software-Tools nimmt die Berechnung der Projektionsbiin-
del schon bei kleinen Szenario-Projekten sehr viel Zeit in Anspruch.

Auswahl der Szenarien

Die Auswahl der Szenarien erfolgt bei Szenario.Plus im Modul ,,Szenariobildung” und dort im

Mentifenster ,Projektionsbiindel-Katalog* und ,Verfahren zur Reduktion der Projektionsbin-

del”.

+/- Nach der Konsistenzanalyse werden alle Projektionsbindel ohne totale Inkonsistenz zur
Weiterverwendung vorgehalten. Der Anwender kann an dieser Stelle entscheiden, ob al-
le Projektionsbiindel innerhalb der Clusteranalyse weiter verfolgt werden sollen, ein be-
stimmter Prozentsatz oder ausschlief3lich Projektionsbiindel, die nur einen maximalen
Anteil von partiellen Inkonsistenzen aufweisen.

- Es besteht nicht die Mdglichkeit, einzelne Projektionsbindel direkt einzusehen bzw. aus-
zuwéhlen.
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Es stehen mit dem ,Average Linkage" und dem ,Complete Linkage" zwei sinnvolle Ver-
fahren der Clusteranalyse zur Verfigung, um die ausgewahlten Projektionsbindel zu
Rohszenarien zusammen zu fassen. Das ,Single Linkage" - Verfahren, das ebenfalls
maglich ist, scheint aul3er bei der Bestimmung von Extremszenarien als weniger sinnvoll,
da die Heterogenitéat innerhalb der gebildeten Cluster hoch sein kann.

Der Anwender muss der Software im Zusammenhang mit der Clusteranalyse die Anzahl
der zu bildenden Cluster vorgeben, was dem Grundgedanken der Clusteranalyse nicht
entspricht.

Die mogliche Anzahl der bertcksichtigten Projektionsbindel innerhalb der Clusteranaly-
se wird nach jedem Rechendurchgang reduziert, so dass die Konsistenzsummenbe-
rechnung zwischendurch wieder zu erfolgen hat.

Szenario.Plus arbeitet ohne den Einsatz von Eintrittswahrscheinlichkeiten. Es gibt Kon-
zepte, die dieses Vorgehen stitzen. Es stellt sich jedoch die Frage, ob dieses Vorgehen
den Anwender, der u.U. einem anderen konzeptionellen Ansatz folgen méchte, nicht zu
stark einschrankt.

Es besteht nicht die Mdéglichkeit, auf Basis einzelner ausgewahlter Zukunftsprojektionen
das konsistenteste Projektionsbindel berechnen zu lassen.

Der durchschnittliche Konsistenzwert, der zur Beurteilung der Projektionsbiindel beitragt,
wird falsch berechnet.

Dokumentation

Szenario.Plus stellt in den einzelnen Teilschritten des Szenario-Prozesses Druck- bzw. Ex-

portfunktionen zur Verfigung.

Es besteht nicht die Moglichkeit, einen kompletten Bericht des Szenario-Projektes zent-
ral zu erstellen bzw. auszudrucken.

Es besteht in allen Schritten eine Druckoption, die eine Dokumentation aller verarbeite-
ten Daten ermdoglicht. Graphiken kénnen in andere Software-Tools exportiert werden.

Benutzeroberflache / Bedienungsstruktur

+

Die Benutzeroberflache ist grundsatzlich tGbersichtlich gestaltet, so dass sich ein Anwen-
der ohne Probleme orientieren kann.

Die einzelnen Schritte im Szenario-Prozess kdnnen einzeln oder aus dem zuvor erfolg-
ten Schritt aufgerufen werden.

Die Gliederung in die beiden Module ,Szenariofeld-Analyse” und ,Szenariobildung® mit
den entsprechend unterschiedlichen Meniifeldern erscheint sinnvoll und sorgt fur eine
Ubersichtliche Strukturierung der Software.

Bei einem Ausfullmodus der Konsistenzanalyse erfolgt keine Speicherung der eingege-
benen Werte.

Die Meniifenster lassen sich nicht maximieren, so dass unnoétig Fensterinhalte verdeckt
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werden, was die effiziente Arbeit erschwert.

- Es koénnen nicht mehrere Menifenster zur gleichen Zeit gedffnet werden, was ebenfalls
ein effizientes Arbeiten erschwert.

- Die Darstellungsform des System-Grids als Instrument der graphischen Veranschauli-
chung ist als wenig befriedigend anzusehen.

- Das Menifenster ,Schliisselfaktoren erfassen* misste richtig ,Einflussfaktoren erfassen*
genannt werden.

Handbuch / Hilfe-Funktion
+ Das Handbuch bzw. die Hilfe-Funktion beschreiben in ausreichender Form die Vorge-

hensweise von Szenario.Plus. Durch den strukturierten Aufbau findet man auch bei ein-
zelnen Fragen schnell die entsprechende Antwort.

Kompatibilitat zu anderen Programmen

+ Die Einflussfaktoren kénnen aus anderen Programmen importiert werden. Sie missen
dazu im dBase-Format vorliegen.

+ Die System-Grids kénnen in ein Graphik-Programm exportiert werden.

- Ein durchgehender Export sdmtlicher Daten ist nicht mdglich.

Programmstabilitét

+ Bei der im Rahmen dieser Untersuchung erfolgten Anwendung von Szenario.Plus hat es
keine Probleme hinsichtlich der Programmestabilitat gegeben.

5.4.5 Szeno-Plan

Die Software Szeno-Plan unterstiitzt den Prozess der Szenario-Technik, in dem sie Vernet-
zungsmatrizen und Szenarien erstellt, berechnet und auswertet. Uber die folgenden vier Me-
ndpunkte werden die einzelnen Funktionen aufgerufen:

Datei

Deskriptoren

Matrix

Auswertung.
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Starken-/Schwachen-Analyse

Dokumentation der Szenario-Projektdaten

- Szeno-Plan stellt keine Méglichkeit zur Verfigung, um Informationen, wie die Zielset-
zung, die Aufgabenbeschreibung oder andere formale bzw. einleitende Aspekte des
Szenario-Projektes zu dokumentieren.

Szenariofeld-Analyse
Zur Analyse des Szenariofeldes und damit zur Unterstiitzung der Ausarbeitung der Schliis-

selfaktoren kann bei Szeno-Plan unter dem Mentpunkt ,Neue Vernetzungsmatrix‘ eine Ein-

flussanalyse durchgefiihrt werden.

+ Ubersichtlicher und einfacher Ausfiillmodus der Einflussmatrix.

+ Die Einflussmatrix errechnet die Aktiv- und Passivsummen richtig. Es erfolgt eine Um-
setzung der Aktiv- und Passivsummen in zwei unterschiedliche System-Grids.

+ In der ,Ranking-Darstellung” werden die absoluten Aktiv- und Passivsummen der einzel-
nen Einflussfaktoren gegeneinander aufgetragen, so dass man einen direkten Vergleich
zwischen den einzelnen Einflussfaktoren erhélt.

- In der ,Normierten Darstellung” werden die Aktiv- und Passivsummen der einzelnen Ein-
flussfaktoren relativ zum maximal méglichen Wert aufgetragen, wobei die Darstellung di-
rekt in die vier Quadranten ,Treibende Faktoren“, ,Kritische Faktoren®, ,Puffernde Fakto-
ren“ und ,Getriebene Faktoren® unterteilt ist. Es erfolgt jedoch bei der Darstellung keine
Anpassung der Quadranten-Einteilung an das konkrete Problem, so dass es mdglich ist,
dass sich alle Einflussfaktoren im Quadranten ,Puffernde Faktoren® befinden. In einer
solchen Situation kénnen keine sinnvollen Aussagen getroffen werden.

- Der maximale Wertebereich, der eine Grundlage zum Aufbau der ,Normierten Darstel-
lung” darstellt, muss bei jedem Start der Software neu eingestellt werden, da er seinen
Ausgangswert angenommen hat. Dies kann bei der Arbeit tGbersehen werden, was zu
Fehlinterpretationen des System-Grids fuihren wiirde.

- Den Einflussfaktoren kann keine Beschreibung hinzugefigt werden, was die spéatere
Nachvollziehbarkeit einschranken kann.

- Es erfolgt keine Ermittlung des Impuls- oder Dynamik-Index.

+/- Es wird keine Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse oder Regelkreisanalyse zur Verfii-
gung gestellt.

Eingabe der Schliusselfaktoren und Zukunftsprojektionen

Die Eingabe von Schlisselfaktoren (Deskriptoren) und Zukunftsprojektionen (Auspragungen)
erfolgt bei Szeno-Plan unter dem Menupunkt ,Neuer Deskriptor anlegen”. Bei einer bereits
angelegten Szenario-Datei kbnnen Uber das Hauptment ,Deskriptoren” und die Menus ,An-
zeigen/Bearbeiten” bzw. ,Neu“ bestehende Schlisselfaktoren und Zukunftsprojektionen be-
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arbeitet bzw. neue hinzugeflgt werden.

+

Ubersichtliche Eingabe von Schliisselfaktoren und Zukunftsprojektionen. Es kénnen bis
zu sechs Zukunftsprojektionen pro Schliisselfaktor eingegeben werden, was als ausrei-
chend erachtet werden kann.

Fur jede Zukunftsprojektion kann eine Beschreibung vorgenommen und die Eintritts-
wahrscheinlichkeit festgelegt werden. Fir die Zukunftsprojektionen eines Schlisselfak-
tors kann bei der Eintrittswahrscheinlichkeit entweder eine Gleichverteilung angenom-
men werden, oder die Eintrittswahrscheinlichkeiten sind einzeln abzuschatzen, wobei
diese in der Summe gleich 1 sein mussen.

Fur die Schisselfaktoren kann keine Beschreibung vorgenommen werden, was die
Nachvollziehbarkeit des Szenario-Projektes einschranken kann.

Die Reihenfolge von Schlusselfaktoren und Zukunftsprojektionen kann nachtraglich nicht
mehr verandert werden, was den Entwicklungsprozess einschranken kann.
Ubersichtlicher Darstellungsmodus von Schliisselfaktoren und Zukunftsprojektionen in
einer Baumstruktur.

Bildung von Projektionsbiindeln

Zur Bildung von Projektionsbiindeln verfugt Szeno-Plan Uber eine Konsistenzanalyse und

eine Cross-Impact-Analyse. Die Methoden erreicht man Uber die Menufenster ,Konsistenz-

matrix“ bzw. ,Cross-Impact-Matrix".

Der Konsistenz-Algorithmus summiert die Konsistenzwerte der entsprechenden Projektions-

biindel spalten- und zeilenweise, so dass jeder Wert doppelt berechnet wird. Es ist auch die

Darstellung der einfachen Konsistenzsumme wie bei den vorangegangenen Software-Tools

maoglich. Es erfolgt eine vollstandige Enumeration.

Bei der Cross-Impact-Analyse handelt es sich um die statisch-kausale Vorgehensweise.

+

Der Konsistenz-Algorithmus fuhrt eine vollstandige Enumeration durch und funktioniert
fehlerfrei.

Die Konsistenzmatrix besitzt einen Ubersichtlichen Ausfull- und Darstellungsmodus. Der
Wertebereich liegt zwischen +2 und -2 und stellt damit einen guten Kompromiss zwi-
schen ausreichender Differenziertheit der Abschéatzung und notwendiger Einschrankung,
um den Diskussionsprozess Uber die Konsistenzwerte einzugrenzen.

Es steht neben der Konsistenzanalyse auch eine statisch-kausale Cross-Impact-Analyse
als Instrument zur Bildung von Projektionsbiindeln zur Verfigung. Wenn der Anwender
Eintrittswahrscheinlichkeiten und entsprechende Wechselwirkungen zwischen den 4i-
kunftsprojektionen berticksichtigen moéchte, ist das Verfahren eine sinnvolle Ergdnzung
zur Konsistenzanalyse. Fir die Cross-Impacts werden Skalenwerte verwendet, was zwar
eine undifferenzierte Vorgehensweise bedeutet, jedoch im Kontext einer praktischen
Anwendung in Unternehmen als sinnvolle Vereinfachung anzusehen ist.
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+/-

Die Cross-Impact-Matrix besitzt ebenfalls einen Ubersichtlichen Ausfill- und
Darstellungsmodus. Der  Wertebereich reicht von +3 (Konsistenz  mit
Wirkungsverstarkung) bis -3 (absolute Inkonsistenz). Je nach notwendiger
Differenziertheit kann dieser Wertebereich auch auf +2 bis -2 verkleinert werden.

Werden beide Methoden zur Projektionsbiindelung eingesetzt, ist eine Ubernahme der
Werte der Cross-Impact-Matrix in die Konsistenzmatrix und umgekehrt méglich. Wegen
der unterschiedlichen Fragestellung bei der Bestimmung der Cross-Impacts bzw. der
Konsistenzwerte sind die Gbernommenen Werte jedoch jeweils unter dem Gesichtspunkt
der neuen Fragestellung zu Uberprifen.

Auswahl der Szenarien

Die Auswahl der Szenarien erfolgt bei Szeno-Plan im Menu ,Auswertung”.

+

+/-

Die Auswahl kann nach der ermittelten Reihenfolge der Ergebnisse der Konsistenzana-
lyse und der Cross-Impact-Analyse erfolgen.

Bei beiden Methoden werden die Ergebnisse tabellarisch und in einer Ubersichtlichen
textlichen Darstellung aufgefihrt. In der textlichen Darstellung werden die Schlusselfak-
toren und die entsprechenden Zukunftsprojektionen und optional auch deren Beschrei-
bungen angezeigt.

Bei der Konsistenzanalyse wird graphisch die Szenarioverteilung nach der Konsistenz-
summe dargestellt. Diese Darstellung bietet einen guten Uberblick und ersten Eindruck
Uber das Ergebnis der Konsistenzanalyse.

Es besteht die Mdoglichkeit, selbst Szenarien zusammenzustellen und die Konsistenz-
summe berechnen zu lassen. Allerdings mussen bei dieser Vorgehensweise von samtli-
chen Schlusselfaktoren eine Zukunftsprojektion vorgegeben werden. Sinnvoller wére die
Maoglichkeit, nur eine oder eine ausgewdahlte Anzahl von Zukunftsprojektionen festzu-
schreiben und die restlichen durch die Konsistenzwertoptimierung bestimmen zu lassen.
Ein Instrument zur Zusammenfassung von Projektionsbiindeln, wie die Clusteranalyse
oder ein Verfahren der mehrdimensionalen Skalierung, ist nicht vorhanden.

Dokumentation

Bei Szeno-Plan erfolgt der Druck von Berichten sowie der Export von Tabellen in den einzel-

nen Schritten des Szenario-Prozesses.

Es existiert keine zentrale Mdglichkeit zur Erstellung bzw. zum Drucken eines Berichtes
Uber das Szenario-Projekt.

Alle Tabellen lassen sich nach MS Excel exportieren.

Die Listen mit den Schlisselfaktoren und Zukunftsprojektionen sowie der Ergebnisse der
Konsistenzanalyse und der Cross-Impact-Analyse lassen sich ausdrucken.
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Benutzeroberflache / Bedienungsstruktur

+ Die Bedienungsstruktur ist grundsatzlich tbersichtlich gestaltet, so dass sich der Anwen-
der ohne Probleme orientieren kann.

- Die Darstellungsform der System-Grids als Instrumente der graphischen Veranschauli-
chung ist als wenig befriedigend anzusehen.

- Es lassen sich nicht mehrere Anwendungsfenster zur gleichen Zeit 6ffnen bzw. bei der
Offnung einer neuen Anwendung wird die bis dahin aktive automatisch geschlossen.
Dies kann ineffizient sein, wenn nur kurz in einer anderen Anwendung eine Information
gesucht wird, um danach zur eigentlichen aktiven Anwendung zurtickzukehren.

Handbuch / Hilfe-Funktion
+ Das Handbuch bzw. die Hilfe-Funktion beschreiben umfassend die Vorgehensweise von

Szeno-Plan. Durch den strukturierten Aufbau findet man auch bei einzelnen Fragen
schnell die entsprechende Antwort.

Kompatibilitat zu anderen Programmen

+ Alle Tabellen und Matrizen kénnen nach MS Excel exportiert werden.

+ Die System-Grids kénnen in einem Format abgespeichert werden, das einen Export in
ein Graphik-Programm ermdoglicht.

+ Die Szenarien lassen sich in ein Text-Programm exportieren.

Programmstabilitét
+ Bei der im Rahmen dieser Untersuchung erfolgten Anwendung von Szeno-Plan hat es

keinerlei Probleme hinsichtlich der Programmestabilitéat gegeben.

5.4.6 Think Tools Suite 3.0

Think Tools Suite 3.0 unterstitzt den Entscheidungsprozess durch die Visualisierung von
komplexen Situationen, durch die Begleitung des Entscheidungsprozesses und durch die
Unterstitzung bei der Identifikation von Ursachen. Uber die Eingangsmaske von Think Tools
Suite 3.0 erreicht man Uber Icons folgende Module:

Decision Architecture

Situation Analysis

Option Development

Option Evaluation

Risk Assessment

Goal Assessment

Conceptual Overview
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Data Trends

Data Landscape
Die folgenden Module unterstiitzen den Prozess der Szenario-Technik und sollen in der
nachfolgenden Untersuchung betrachtet werden: ,Situation Analysis®, ,Option Development*
und ,Option Evaluation“. Das Modul ,Decision Architecture” kann jedem Prozess der Szena-
rio-Entwicklung vorangestellt werden, um diesen zu veranschaulichen und die einzelnen Stu-
fen des Prozesses direkt anwéhlen zu kdnnen.

Starken-/Schwachen-Analyse

Dokumentation der Szenario-Projektdaten
Eine Dokumentation von Szenario-Projektdaten kann bei Think Tools Suite 3.0 im Modul

.Decision Architecture” erfolgen.

+ Es gibt kein Formular zum Eintragen von Szenario-Projektdaten. Im Modul Decision
Architecture” besteht die Mdglichkeit, die den Prozess leschreibenden Boxen Dateien
anzuftgen. In einer solchen Datei konnen die entsprechenden Szenario-Projektdaten, an
den eigenen Erfordernissen orientiert, festgehalten werden.

Szenariofeld-Analyse

Die Analyse des Szenariofeldes und damit die Ausarbeitung der Schlusselfaktoren kann bei

Think Tools Suite 3.0 durch das Modul ,Situation Analysis* unterstitzt werden.

+ Das Modul ,Situation Analysis” stellt zunachst ein graphisches Werkzeug dar, mit dessen
Hilfe die Einflussfaktoren und ihre Beziehungen veranschaulicht und analysiert werden
kénnen. Die graphische Darstellung bildet den Ausgangspunkt fur weitere Untersuchun-
gen, die zur Fundierung der zu bildenden Schltisselfaktoren dienen.

+/- Bei steigendem Detaillierungsgrad des Untersuchungsfeldes und der damit zunehmen-
den Anzahl von Einflussfaktoren und Beziehungen kann die graphische Darstellung un-
Ubersichtlich werden. In diesem Fall kann eine Einflussmatrix verwendet werden, in die
bereits dle graphisch vorgenommenen Beziehungen eingetragen wurden und mit deren
Hilfe die Bewertung der Einflussstarke vervollstandigt werden kann. Unubersichtlich ist
jedoch, dass die Matrixzeilen- und Matrixspaltenbeschriftungen nicht mit den selbstge-
wahlten Beschriftungen der Einflussfaktoren tibereinstimmen.

+ Die graphische Darstellung der Einflussanalyse kann durch anwendungsorientiertes und
flexibles Werkzeug schnell erstellt werden.

+ Fir die einzelnen Einflussfaktoren kann eine detaillierte Beschreibung vorgenommen
werden.

+ Die Einflussstarke zwischen zwei Einflussfaktoren kann durch einen gewichteten Bezie-
hungspfeil von +10 bis -10 differenziert bestimmt werden. Fir das praktische Vorgehen
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+/-

erscheint es jedoch sinnvoll, die Spannweite der Bewertungsmdglichkeiten einzuschran-
ken, da eine Abschatzung mit 20 Bewertungsmdglichkeiten in den meisten Fallen zu dif-
ferenziert ist. Die vorgenommenen Bewertungen der Beziehungen zwischen den Ein-
flussfaktoren ist Bestandteil der nachfolgenden Analysen. Die Bewertung kann durch ei-
ne Erlauterung ergénzt werden.

Die ,Active/Passive Map*“ stellt als System-Grid eine Unterstitzung bei der Ausarbeitung
der Schlusselfaktoren dar. Die ,Active/Passive Map“ greift auf die Daten zurtick, die bei
der Angabe der Einflussstarke zwischen den einzelnen Einflussfaktoren eingegeben
wurden. Es erfolgt eine richtige Umsetzung der gemachten Einflussstarken in das Sys-
tem-Grid.

Think Tools Suite 3.0 wird hohen Ansprichen bei der Visualisierung komplexer Zusam-
menhange gerecht und verzichtet auf die Darstellung der Aktiv- und Passivsummen so-
wie der Werte der Dynamik- und Impuls-Indizes. Es ist abhangig von der Praferenz der
Anwender, welche Darstellungsform vorgezogen wird.

Mit Hilfe der ,Feedback Analysis“ kann untersucht werden, wie stark die einzelnen Ein-
flussfaktoren innerhalb des Systems in Schleifen eingebunden sind. Die einzelnen
Schleifen werden automatisch ermittelt und angezeigt. Es wird au3erdem angezeigt, ob
es sich um positive oder negative Ruckkopplungsschleifen handelt. Mit diesem Instru-
ment lasst sich eine Regelkreisanalyse durchfihren.

Eingabe der Schliisselfaktoren und Zukunftsprojektionen

Die Eingabe der Schlisselfaktoren und Zukunftsprojektionen erfolgt bei Think Tools Suite 3.0

im Modul ,,Option Development”.

+

Die Schlusselfaktoren kdnnen direkt aus dem Modul ,Situation Analysis* in das Modul
,Option Development* Ubertragen werden. Eine Uberarbeitung der Bezeichnungen ist
maglich.

Ubersichtliche Eingabe und Darstellung der Schliisselfaktoren und Zukunftsprojektionen
sowie der dazugehotrenden Beschreibungen. Es ist dartber hinaus méglich, Dateien, die
entsprechende Erlauterungen oder Zusatze enthalten, anzuhéngen.

Die Angabe der Eintrittswahrscheinlichkeiten fir die einzelnen Zukunftsprojektionen ist
optional moglich.

Die Schlisselfaktoren und Zukunftsprojektionen kénnen im nachhinein in der Reihenfol-
ge verandert werden. Dies ist sinnvoll, da auch bei nachtraglich eingefiigten Zukunftspro-
jektionen eine logische Reihenfolge beibehalten bzw. wieder hergestellt werden kann.
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Bildung von Projektionsbiindeln

Think Tools Suite 3.0 verfiigt Uber eine Konsistenzanalyse. Diese wird im Modul ,Option De-

velopment* durchgefuhrt.

Der Konsistenz-Algorithmus summiert alle Konsistenzwerte der entsprechenden Projektions-

bindel auf und normiert sie bezogen auf die Anzahl der betrachteten Zukunftsprojektions-

paare. Dies ermdglicht einen Vergleich mit anderen Szenario-Projekten und damit ein Ver-

standnis fur die H6he der Konsistenzsummen.

Es wird grundsatzlich eine vollstandige Enumeration durchgefihrt.

+

Es werden in der Regel alle Projektionsbiindel berechnet, was eine vollstandige Uber-
sicht der konsistentesten Projektionsbiindel erméglicht. Wenn das Szenario-Projekt zu
grol3 ist, kann ein spezieller Algorithmus zur Verkiirzung der Rechenzeit benutzt werden.

Die Konsistenzsummenberechnung erfolgt fehlerfrei.

Einfacher Ausfull- und Darstellungsmodus der Konsistenzwerte.

Es sind sieben unterschiedliche Konsistenzwertabschatzungen mdoglich, tber die man
beurteilt, wie gut jeweils zwei Zukunftsprojektionen zueinander passen, und zwar +3
(sehr gut), 0 (neutral, indifferent) und -3 (schlecht, sehr schlecht) und die entsprechen-
den Abstufungen dazwischen. Dies ermoglicht bei Bedarf eine differenzierte Vorgehens-
weise der Konsistenzwertabschéatzung.

Es wird beim Eintragen der Konsistenzwerte die gesamte Konsistenzmatrix mit allen
Schlusselfaktoren und Zukunftsprojektionen angezeigt. Es besteht bei der Bearbeitung
ein permanenter Uberblick tiber das gesamte Untersuchungsgebiet. Das Zukunftsprojek-
tionspaar, das gerade betrachtet wird, wird in einem separaten Fenster zur besseren
Ubersicht eingeblendet.

Auswahl der Szenarien

Die Auswahl der Szenarien erfolgt bei Think Tools Suite 3.0 im Modul ,,Option Development®.

+

Es besteht die Mdglichkeit, die Projektionsbiindel geordnet nach dem Gesichtspunkt der
Konsistenz und der Wahrscheinlichkeit anzeigen zu lassen.

Fur die Angaben der Wahrscheinlichkeit ist es notwendig, dass fur die einzelnen 4i-
kunftsprojektionen Eintrittswahrscheinlichkeiten angegeben wurden. Der Wahrschein-
lichkeitswert eines Projektionsbiindels ergibt sich aus der Multiplikation der Eintrittswahr-
scheinlichkeiten der einzelnen Zukunftsprojektionen. Mathematisch betrachtet ist das
praktizierte Vorgehen der Multiplikation der einzelnen Eintrittswahrscheinlichkeiten der
Zukunftsprojektionen unzulassig, da bei der Vorgehensweise in nichtzutreffender Weise
von einer Unabhangigkeit der einzelnen Zukunftsprojektionen ausgegangen wird. Die be-
rechnete Eintrittswahrscheinlichkeit sollte daher nur als unterstiitzende Hilfskonstruktion
verwendet werden.

Die besten Projektionsbiindel werden entsprechend dem Auswabhlkriterium in einer Liste
dargestellt.
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+ Die ,Cluster Map*“ stellt ein zweidimensionales Verfahren der mehrdimensionalen Skalie-
rung dar. Mit Hilfe der ,Cluster Map“ kann der Anwender feststellen, welche Projektions-
biindel sich &hneln und welche besonders unterschiedlich sind. Dieses Instrument er-
moglicht es, einen guten Uberblick tiber eine groRe Zahl von ermittelten Projektionsbiin-
deln zu bekommen und diese u.U. zu Rohszenarien zusammenzufassen. Der Anwender
kann sicherstellen, dass er tatsachlich unterschiedliche Szenarien bezogen auf die Ge-
samtheit der moglichen Szenarien auswabhit.

+ Es besteht die Mdglichkeit, bestimmte Zukunftsprojektionen als Bestandteil eines Projek-
tionsbindels festzulegen, und von Think Tools Suite 3.0 werden die weiteren Zukunfts-
projektionen nach der Konsistenzwertoptimierung bestimmt.

Szenario-Transfer*

Die Robustheit von Strategien in bezug auf unterschiedliche Szenarien kann bei Think Tools

Suite 3.0 in den Modulen ,Option Development* und ,,Option Evaluation* untersucht werden.

+ Im Modul ,Option Development* kann eine Uberpriifung der Robustheit fiir die einzelnen
Strategien in bezug auf die entwickelten Szenarien erfolgen. Dazu wird die Konsistenz
zwischen den Strategie-Alternativen und den unterschiedlichen Szenarien berechnet. Es
werden die relevanten Zukunftsprojektionen eines Szenarios fixiert und dann berechnet,
welche Strategie die hochste Konsistenz zu diesem Szenario aufweist. Dies wird fur alle
anderen Szenarien wiederholt und so wird ein Eindruck gewonnen, welche Strategien
eine besonders hohe Konsistenz aufweisen und dementsprechend besonders robust
sind.

+ Im Modul ,Option Evaluation* besteht ebenfalls die Mdglichkeit, eine Uberpriifung der
Robustheit fur die einzelnen Strategien durchzufihren. Im Gegensatz zur Vorgehens-
weise im Modul Option Development” werden hier alle Szenarien in den Spalten der
Matrix und die einzelnen Strategien entsprechend in den Zeilen dargestellt. Es wird nun
fur jede Strategie Uberpruft, wie sie in das von den jeweiligen Szenarien beschriebene
Umfeld passt. Dies kann auch fir mehrere Zeitpunkte in einem freidefinierbaren Zeit-
raum erfolgen. Als Ergebnis erhalt man die Strategie, die am robustesten ist. Das Ergeb-
nis wird entsprechend auch graphisch dargestellt, so dass sich auch Ubersichtlich fest-
stellen lasst, welche Rangfolge die Strategien bei der Feststellung der Robustheit ein-
nehmen und wie weit sie voneinander in der Beurteilung entfernt sind.

2" Dieser Untersuchungsbereich wird nicht im Rahmen der Nutzwertanalyse bertcksichtigt, da er im engeren

Sinne nicht zur Szenario-Technik gehért. Er wird jedoch im Zusammenhang mit der kritischen Wirdigung der
untersuchten Software-Tools in Kap. 6.4 nochmals aufgegriffen.
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Dokumentation

+ Think Tools Suite 3.0 verfugt Gber einen ,Report Generator, der einen umfangreichen
Bericht tber alle eingegebenen und erzeugten Daten direkt in MS PowerPoint erzeugt.
Auf diese Weise erhalt man in kiirzester Zeit eine komplette Prasentation.

Benutzeroberfliche / Bedienungsstruktur
+ Die Benutzeroberflache ist Ubersichtlich gestaltet, so dass sich der Anwender ohne Prob-

leme orientieren kann.

+ Die unterschiedlichen Programmmodule werden durch eigene Icons in der Eingangs-
maske des Programms gestartet. Die lcons und Menufunktionen orientieren sich immer
an dem jeweils gedffneten Programmmodul. Es ist méglich, mehrere Programmmodule
geodffnet zu haben und zwischen diesen zu wechseln.

Handbuch / Hilfe-Funktion
+ Das Handbuch bzw. die Hilfe-Funktion von Think Tools Suite 3.0 beschreiben in umfang-

reicher Form die Vorgehensweise innerhalb der einzelnen Module. Durch den strukturier-
ten Aufbau findet man auch bei einzelnen Fragen schnell die entsprechende Antwort.

Kompatibilitat zu anderen Programmen
+ Es besteht eine Kompatibilitdt zu MS PowerPoint.

+ Es kénnen Dateien u.a. von Textverarbeitungs- oder Tabellenkalkulationsprogrammen
an die Einflussfaktoren, Schltisselfaktoren oder Zukunftsprojektionen angehangt werden.

Programmstabilitét

+ Bei der im Rahmen dieser Untersuchung erfolgten Anwendung von Think Tools Suite 3.0
hat es keinerlei Probleme hinsichtlich der Programmestabilitat gegeben.

+ Bei der Berechnung der Konsistenzmatrix wird tber den Berechnungsstatus Auskunft
gegeben.

5.5 Bewertung der Software-Tools mit Hilfe der Nutzwertanalyse

Im folgenden findet auf Basis der in den vorangegangenen Kapiteln durchgefihrten Starken-/
Schwachen-Analyse eine zusammenfassende Bewertung der einzelnen Software-Tools mit
Hilfe der Nutzwertanalyse statt. Als Ergebnis wird die Software ermittelt, die am besten den
formulierten Leistungsanforderungen und den damit verbundenen Zielsetzungen an eine
Software zur Unterstutzung der Szenario-Technik gerecht wird.

Die Nutzwertanalyse bzw. Entscheidungsmatrix ist ein anerkanntes Verfahren zur Beurtei-
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lung von unterschiedlichen Alternativen hinsichtlich der Erfillung von mehreren quantifizier-
baren, schwer- und nichtquantifizierbaren Zielen."

Bei der Nutzwertanalyse wird so vorgegangen, dass zunachst die der Entscheidung zugrun-
deliegenden Ziele, im konkreten Fall die Leistungsanforderungen, entsprechend ihrer Bedeu-
tung gewichtet werden. Daran anschliel3end wird fir alle Alternativen, im konkreten Fall fur
alle Software-Tools, die Zielerfullung auf einer vorher festgelegten Skala bestimmt. Der Erfll-
lungsgrad wird fur alle Ziele im Hinblick auf die einzelnen Alternativen unter Berticksichtigung
der Zielgewichtung aufaddiert. Der resultierende Nutzwert als dimensionslose Zahl ist Aus-
druck fur die Wertschatzung der Alternativen unter Zugrundelegung der Zielerreichung. Die
Alternative mit dem hdchsten Nutzwert wird dem Anspruch der Entscheider am gerechtes-

ten.*

Im folgenden werden die theoretischen Grundlagen dargestellt und eine entsprechende U-
bertragung auf die konkrete Problemstellung vorgenommen:

Unabdingbare Ziele = Programmstabilitét
Die unabdingbaren Ziele missen grundsatzlich fur die jeweils betrachtete Alternative erftllt
sein und flieBen nicht weiter in die Bewertung ein. Im behandelten Fall soll dies die Pro-
grammestabilitdt sein. Diese ist eine Grundvoraussetzung fir den erfolgreichen Einsatz einer
Software.

Ziele (Z)) = Prozess- und anwenderorientierte Leistungsanforderungen
Die prozess- und anwenderorientierten Leistungsanforderungen stellen die Ziele dar. Inner-
halb der Nutzwertanalyse gilt es auf Basis der zuvor durchgefiihrten Starken-/Schwéchen-
Analyse zu beurteilen, inwieweit die einzelnen Software-Tools die Ziele erfllen.

Zielgewichtsfaktoren (q;) = Hier: q=1-5
Die einzelnen Ziele bzw. Leistungsanforderungen sind nicht gleichbedeutend in bezug auf
die Gesamtbeurteilung der Software-Tools zu sehen und mussen dementsprechend unter-
schiedlich gewichtet werden.
So werden die Leistungsanforderungen, die im Zusammenhang mit Instrumenten der Szena-
rio-Technik stehen, am hochsten bewertet. Daran anschliel3end folgen, abgestuft entspre-
chend ihrer Bedeutung, die softwarespezifischen Aspekte. Im folgenden sind die Zielge-

B3 vgl. HAHN, D. (PuK, 1996), S. 64.
¥ vgl. FRANKE, R. (Nutzwertanalyse, 1999), S. 152. Zum Aufbau der Entscheidungsmatrix und zum entspre-
chenden Vorgehen vgl. auch Hann, D. (PukK, 1996), S. 66 f.
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wichtsfaktoren aufgefiihrt, wie sie der folgenden Nutzwertanalyse zugrunde liegen:*

qDokumemation der Szenario-Projektdaten
cISzenariofeId-AnaIyse

qungabe der Schlusselfaktoren und Zukunftsprojektionen =
qBiIdung der Projektionsbiindel -
unswahI der Szenarien

qDokumentation

denutzeroberfIache / Bedienungsstruktur

OHandbuch / Hilfefunktion =

1
W Rk W w oo o

qKompatibiIitét zu anderen Programmen

Alternativen (A;) = Software-Tools

Punktwerte (W) = Hier: 10 = sehr gut
8 =gut
6 = befriedigend
4 = ausreichend
2 = mangelhaft
0 =ungeniigend (nicht vorhanden)
Die Punktwerte orientieren sich am Schulnotensystem und erlauben durch die vorgenomme-
ne Skalierung eine ausreichend grof3e Differenzierung in der Bewertung der Zielerfullung.
Der Abstand zwischen den Punktwerten sorgt flr eine gréRere Pragnanz bei den resultie-
renden NutzgréRen.

Gewichtete Zielwirkungen der Alternativen (W q;)

n
Nutzgr6RRe je Alternative ( NAj = é W.q; )
=1
In der nachfolgenden Abb. 5.1 ist die Entscheidungsmatrix zur zusammenfassenden Beurtei-
lung der Software-Tools und zur Ermittlung der Rangfolge hinsichtlich der Zielerfillung dar-

gestellt.

> Es wurde versucht, eine sinnvolle Vergabe der Zielgewichtsfaktoren vorzunehmen. Je nach konkreter

Einsatzsituation bzw. der Praferenzen der Entscheidungstrager kdnnen diese auch anders aussehen und so
zu einer Neugewichtung der Ziele innerhalb der Nutzwertanalyse fihren.
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Beurteilung der Software-Tools mit Hilfe der Entscheidungsmatrix

Abb. 5.1

Eigene Darstellung.
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6 Fallstudienbasierte Untersuchung der Software-Tools

6.1 Vorgehen

Nach der Starken-/Schwachen-Analyse der einzelnen Software-Tools auf Basis der zuvor
formulierten Leistungsanforderungen und der Bewertung mit Hilfe der Nutzwertanalyse in
Kap. 5 soll in diesem Kapitel ein Praxisvergleich der Software-Tools vorgenommen werden.

Ziel des Praxisvergleiches ist es, durch das Aufzeigen der konkreten Vorgehensweise der
Software-Tools das Spektrum der bisher durchgefiihrten Untersuchung zu erweitern. Es soll
durch das einheitliche Praxisbeispiel verdeutlicht werden, wie die einzelnen Programme vor-
gehen und zu welchen konkreten Ergebnissen sie fuhren. Es ware grundsatzlich vor einer
solchen lhtersuchung zu erwarten, dass die Software-Tools bei gleicher Vorgehensweise
des Anwenders und grundséatzlich gleichem Problemlésungsvorgehen der Software-Tools zu
gleichen oder zumindest &hnlichen Ergebnissen kommen. Treten Abweichungen auf, werden
diese innerhalb der Darstellung der einzelnen Prozessschritte zu erklaren sein.

Ohne einen Anspruch auf Reprasentativitdt eheben zu kbénnen, stellt der Praxisvergleich
eine Erweiterung der Starken-/Schwéachen-Analyse dar, der veranschaulichend die dort er-
Zielen Ergebnisse widerspiegelt und konkretisiert sowie gleichzeitig die Praxistauglichkeit der
Software-Tools untersucht.

Der Praxisvergleich wird so durchgefihrt, dass auf Basis einer Fallstudie aus der chemi-
schen Industrie im Rahmen einer konkreten Problemstellung drei Szenarien entwickelt wer-
den.

Zundachst soll im folgenden Kapitel die Fallstudie vorgestellt werden. In den sich daran an-
schlieRenden Kapiteln wird in Analogie zu den Phasen der Szenario-Technik bzw. der Struk-
turierung der formulierten Leistungsanforderungen die parallele Entwicklung der Szenarien
mit Unterstitzung der einzelnen Software-Tools beschrieben. Zur Visualisierung der Vorge-
hensweise werden einzelne Schritte bzw. Darstellungsformen der Software-Tools durch
Screenshots abgebildet. Am Ende jedes Prozesses, der mit Hilfe der Software-Tools bear-
beitet wurde, werden die Ergebnisse vergleichend gegentibergestellt.

Es sei darauf hingewiesen, dass es Ziel der nachfolgenden Ausarbeitungen ist, die Software-
Tools anhand einer praxisnahen und plausiblen Fallstudie zu untersuchen und ihre Fahigkei-
ten und die entsprechende Vorgehensweise anschaulich zu verdeutlichen.

Es soll ausdricklich nicht Ziel der Fallstudie und der nachfolgenden Untersuchung sein, eine
adaquate und fundierte Entwicklung von Szenarien auf Basis eines tatsachlichen, umfassen-
den Sachverhaltes darzustellen.
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6.2 Fallstudie

Im folgenden wird die Fallstudie® dargestellt, die den Ausgangspunkt fiir den Praxisvergleich
der Software-Tools bildet. Sie beschaftigt sich insbesondere mit den Einsatzbereichen sowie
Markt- und Technologieaspekten von Flammschutzmitteln und ist grundsatzlich so ausgear-
beitet, dass wichtige Aspekte in den relevanten Einflussbereichen thematisiert werden.

Fallstudie , Flammschutzmittel”

Flammschutzmittel sind Stoffe, die insbesondere Holz, Holzwerkstoffe, Kunststoffe und Texti-
lien flammfest machen sollen. Um dies zu erreichen, verhindern Flammschutzmittel die Ent-
flammung der zu schitzenden Stoffe, behindern die Entziindung und erschweren die
Verbrennung.

Insbesondere die Automobil-, Elektronik- und Luftfahrtindustrie, die Textilindustrie sowie die
Bauwirtschaft sind Einsatzgebiete flur Flammschutzmittel. Die Flammschutzmittel werden
entweder auf Endprodukte aufgetragen bzw. aufgespriint oder sind als Komponenten ein
direkter Bestandteil des Produktes. Wie an den Einsatzbereichen deutlich wird, sind Kunst-
stoffe der wichtigste Einsatzbereich fur Flammschutzmittel. Demnach ist die kunststoffverar-
beitende Industrie der wichtigste Abnehmer von Flammschutzmitteln.

Der Einsatz von Flammschutzmitteln erfolgt auf Basis von Vorschriften und Verordnungen.
Diese resultieren aus dem Druck von Offentlichkeit und Institutionen, wie z.B. Versiche-
rungsunternehmen, die durch den Einsatz von Flammschutzmitteln den Verlust von Men-
schenleben und Sachgegenstanden bei Branden verhindern bzw. verringern wollen.

Flammschutzmittel lassen sich in verschiedene Produktklassen unterteilen. So sind insbe-
sondere anorganische Verbindungen wie Aluminiumoxidhydrate, halogenierte organische
Verbindungen sowie organische Phosphorverbindungen Basis von Flammschutzmitteln.

Die grofRen Hersteller verwenden aufgrund ihrer bestehenden Rohstoffbasis fiir die Herstel-
lung von Flammschutzmitteln Komponenten aus einer der oben aufgefiihrten Produktklas-
sen. Sie greifen auf Stoffe wie Brom, Aluminium oder Phosphor zurlck, die bei ihnen ohne-
hin anfallen, wie dies z.B. bei der Aluminiumverhittung der Fall ist. Anbieter, die z.B. Brom
bei der Herstellung von Flammschutzmitteln einsetzen, missen Uber die entsprechenden
Prozesse und Anlagen verflgen.

Durch das Vorhandensein der notwendigen Rohstoffbasis sind die groRen Hersteller von

oAls Grundlagen fir die nachfolgende Fallstudie vgl. DAvenPORT, R.E./ RNk, U./ IsHikawa, Y. (Flame Retar-

dants, 1999), 1 ff.; CD Rompp Chemie Lexikon (Stichwort: Flammschutzmittel, 1995).
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Flammschutzmitteln in der Regel ruckwartsintegriert. Im Falle der Vorwartsintegration entwi-
ckelt z.B. ein Flammschutzmittelhersteller direkt, u.U. in Kooperation mit einem Kunststoff-
hersteller, einen Kunststoff mit entsprechenden Flammschutzeigenschaften.

In jungerer Vergangenheit sind auch Ubernahmen zu beobachten gewesen, bei denen es
den Unternehmen darum ging, durch eine entsprechende Verbreiterung der Rohstoffbasis ihr
Produktangebot zu erweitern.

Neben den grol3en etablierten Anbietern von Flammschutzmitteln existieren auch kleinere
Anbieter, die auf ein oder wenige Nischenprodukte spezialisiert sind. Dartiber hinaus existie-
ren auf den asiatischen Wachstumsmarkten Billiganbieter, die Standardprodukte herstellen.
Entsprechend der Abnehmerbranchen orientiert sich die Absatzentwicklung von Flamm-
schutzmitteln zum einen an der Entwicklung des Bruttosozialproduktes. Zum anderen wird
die Absatzentwicklung auch von regulativen MalRnahmen des Gesetzgebers beeinflusst.

Es existieren unterschiedliche Vertriebsmodelle fir Flammschutzmittel, die von dem konkre-
ten Abnehmer und der Verwendungsart der Flammschutzmittel abhangig sind. Ist das
Flammschutzmittel direkter Bestandteil eines Endprodukts, wie z.B. eines Kunststoffes flr
die Gehause elektronischer Gerate, muss der Hersteller fir Flammschutzmittel ein entspre-
chendes Vertriebssystem mit einem Serviceangebot bereitstellen. Der Anbieter muss in ei-
nem solchen Fall sicherstellen, dass sich das Flammschutzmittel als Komponente ohne
Probleme in den Kunststoff einfiigt. In diesem Fall kann das Serviceangebot auch zum ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktor werden. Bei Standardprodukten ist ein Serviceangebot nicht
notwendig, da sich die Kunden fur das Produkt aufgrund des niedrigen Preises entscheiden.
Dementsprechend ist fir solche Standardprodukte kein eigenes Vertriebsnetz notwendig,
sondern es erfolgt die Zustellung der Ware direkt oder tGber ein Handlernetz.

In den einleitend dargestellten Abnehmerbranchen ist eine zunehmende Konsolidierung,
insbesondere in der Automobil- und Luftfahrtindustrie, zu beobachten.

Die traditionellen Absatzregionen fur Flammschutzmittel sind die EU, die USA sowie Japan.
Inshesondere fur den Einsatz von Flammschutzmitteln in der Elektronikbranche liegt der
Wachstumsmarkt inzwischen in Asien. Eine globale Marktausrichtung wird fir die Hersteller
von Flammschutzmitteln immer entscheidender, da u.a. regulative Malihahmen zunehmend
weltweit gelten bzw. ihre Auswirkungen haben.

Die Preise fur halogenierte Flammschutzmittel sind niedriger als die fir phosphorhaltige
Flammschutzmittel. Grundsétzlich ist jedoch festzustellen, dass ein preislicher Vergleich der
unterschiedlichen Flammschutzmittel nicht einfach vorgenommen werden kann, da die un-
terschiedlichen Wirkungsintensitaten vorhandene Preisunterschiede relativieren kénnen.

Die phosphorhaltigen Flammschutzmittel besitzen in bestimmten Anwendungsbereichen
noch nicht die Flammschutzeigenschaften der halogenierten Flammschutzmittel. Beim au-
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genblicklichen Stand der Technik musste der Anteil von einem phosphorhaltigen Flamm-
schutzmittel in manchen Produkten, um die gleichen Flammschutzeigenschaften wie die ei-
nes halogenierten Flammschutzmittels zu erreichen, so hoch sein, dass die Produkteigen-
schaften beeintrachtigt werden koénnten. Daher und aufgrund des hdheren Preises haben
sich die phosphorhaltigen Flammschutzmittel noch nicht breit durchgesetzt.

Unter o©kologischen und gesetzlichen Aspekten stehen insbesondere die halogenierten
Flammschutzmittel im Blickpunkt. Hier geht es um Fragestellungen, wie z.B. mit Rickstan-
den umgegangen werden soll und wie ein Recycling der Altprodukte ermdglicht werden
kann. Deshalb wird insbesondere in Westeuropa der Einsatz von halogenierten Flamm-
schutzmitteln, z.B. in Gehausen von Elektronikgeraten, zunehmend kritisch gesehen. Aus
dieser Tatsache resultiert auch ein entsprechender Innovationsdruck auf die Hersteller von
Flammschutzmitteln zur Entwicklung neuer Produkte.

6.3 Praxisvergleich der Software-Tools
6.3.1 Szenario-Projektdaten

Es ist Ziel des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010“, Umfeldszenarien fir das Pro-
dukt Flammschutzmittel auf Basis der zuvor dargestellten Fallstudie zu entwickeln. Das Sze-
nariofeld beinhaltet demnach Einflussfaktoren, die im weitesten Sinne aus Unternehmens-
sicht nicht beeinflusst werden kénnen.

Den Zeithorizont der Szenarien bildet das Jahr 2010.

Es sollen folgende drei Szenarien entwickelt werden:
Starke Kundenposition (Basis- bzw. Trendszenario)
Commodity-Geschéft (Extremszenario I)
Spezialitdten-Geschaft (Extremszenario Il)

Die Ausarbeitung der Einflussbereiche und Einflussfaktoren sowie eine Abstimmung Uber die
Schlisselfaktoren, deren Zukunftsprojektionen und abschlie3end lber die Szenarien erfolgte
im Rahmen mehrerer kleiner Szenario-Workshops, an denen Mitarbeiter der Abteilung ZZS,
Strategic Planning der BASF AG und der Verfasser dieser Arbeit beteiligt waren.?

2 Auf weitere Angaben zur Zielsetzung, Aufgabenstellung oder zum zeitlichen Ablauf des Szenario-Projektes

~Flammschutzmittel 2010" wird bewusst verzichtet, da sie hinsichtlich des Untersuchungsgegenstandes dieser
Arbeit nicht weiterfiihren wirden.
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6.3.2 Szenariofeld-Analyse

Auf Grundlage der Fallstudie wurden die in Abb. 6.1 dargestellten Einflussbereiche und die
entsprechenden Einflussfaktoren ausgearbeitet.

- Vorwartsintegration

Technologie - Forschungsintensitat
- Kunststoffanwendungen
- Produktstandardisierung

Sozio-Politisches Umfeld - Brandschutzbestimmungen

- Gesundheits-/ Toxikologische Bestimmungen
- Offentlicher Druck

- Wiederverwertungsdruck

Regionale Aspekte - Follow the Customer
- Globalisierung

Abb. 6.1  Einflussbereiche und -faktoren des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010*
Eigene Darstellung.

In der nachfolgenden Abb. 6.2 ist die Einflussmatrix des Szenario-Projektes ,Flammschutz-
mittel 2010“ abgebildet. In dieser Form wurden die Beziehungen der Einflussfaktoren inner-
halb der einzelnen Software-Tools verarbeitet.

Aufgrund einer besseren Ubersichtlichkeit und Nachvollziehbarkeit sollen sie an dieser Stelle
noch einmal dargestellt werden.

Neben den Einflussstarken der Einflussfaktoren werden auch die Zeilen- bzw. Spaltensum-
men als Aktiv- und Passivsumme sowie der Dynamik- und Impuls-Index fir die einzelnen
Einflussfaktoren dargestellt.
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c Q = N = B @ . . i ~ o £

glelg|s|2|&8|c|&|=|s|s|8|2|&|a|&|5|=s[8|a|2|&
Kostenbewusstsein 1 2 0 1 2 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 2 10 70
[Kunden-Konsoli. 1 2 1 1 0 0 0 0 1 2 0 0 2 0 0 0 0 3 2 15 45
IServicebedarf 2 0 - 0 0 1 0 0 0 3 0 1 0 0 0 0 0 0 2 0 9 90
IAkg. z. Erw. d. P.P. 0 0 0 - 3 2 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 6 42
Hersteller -Konsoli. 0 0 0 0 - 2 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 5 60
Paketlosungen 1 0 0 2 0 - 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 6 72
Prozesskompetenz 0 0 0 2 1 0 - 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 4 8
Rohstoffkosten 0 0 0 0 2 0 0 - 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0
Ruckwartsintegrat. 0 0 0 2 2 0 1 0 - 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 20
/ertriebsmodell 0 0 0 0 0 1 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 3 42
orwartsintegrat. 0 0 0 0 0 2 0 0 0 3 - 0 0 0 0 0 0 0 0 1 6 12
Forschungsintensi. 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 - 0 0 0 1 0 0 0 0 2 28
[Kunststoffanwend. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 - 1 0 0 0 0 0 0 2 12
Produkt- Standard. 1 0 1 0 0 2 0 0 0 2 0 1 0 - 0 0 0 0 0 0 7 7
Brandschutzbe. 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 0 - 0 1 0 0 0 8 16
IGesund./Toxi Be. 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 3 0 - 1 0 0 0 9 36
Offentlicher Druck 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 2 3 - 3 0 0 10 20
iederverwert.dr. 2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 1 0 0 0 - 0 0 7 21
Follow the Custom. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 - 1 3 27
IGlobalisierung 0 2 0 0 2 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0 0 0 0 2 - 10 80
Passivsumme 7 3 10 7 12 12 2 0 4 14 2 14 6 11 2 4 2 3 9 8
Impuls-Index 1415010909 04| 05| 20 - 131021300103 ]| 06| 40| 23| 50| 23| 03 13

Abb. 6.2  Einflussmatrix des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010"
Eigene Darstellung.

Mit Hilfe der einzelnen Software-Tools wurde eine Einflussanalyse und entsprechend der
jeweiligen Fahigkeiten weitere Analysen zur Unterstitzung der Ausarbeitung der Schliissel-
faktoren durchgefuihrt bzw. in Betracht gezogen. Die Ergebnisse sowie Darstellungen zur
Veranschaulichung der Vorgehensweise werden im folgenden erértert.

Die Software INKA 3 verfugt, wie oben bereits herausgearbeitet, nicht tber die Moglichkeit,
eine Einflussanalyse vorzunehmen. In diesem Fall mussten andere Software-Tools (wie z.B.
MS Excel oder Lotus 123) zur Unterstitzung der Ausarbeitung der Schliisselfaktoren genutzt
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werden.

Im Modul RelaTo der Software SEE Tools wurden alle Einflussfaktoren und die untereinan-
der bestehenden Beziehungen mit der entsprechenden Starke eingegeben. Die negativ wir-
kenden Einfliisse werden in der roten Pfeil-Farbe dargestellt. Bei der Berechnung der Aktiv-
bzw. Passivsumme werden die absoluten Zahlen verwendet. Abb. 6.3 stellt ein solches Sys-
tem dar, wie es mit der Software Think Tools Suite 3.0 erstellt wurde und wie es mit dem im
Modul RelaTo erzeugten Vernetzungsbild vergleichbar ist.

o Thal Torks Siibe 28 - PS8 imbing Anabess - Fa=-san) I IR
ke i b dew Tl Cpomme Prokit e pek <12

DE AT rmx BE 0 &R 8 |
St =0l 008 L A e

alion

|Rckatotiecn
|Ricrarmris
| in’-ﬂl:l"

“' I -.“'--
t Eg'li\ i
*‘k"“\ e

Abb. 6.3  Darstellung der Einflussfaktoren und ihrer Beziehungen mit Think Tools Suite 3.0

Umgesetzt werden die Daten in dem in Abb. 6.4 dargestellten System-Grid. Das abgebildete
System-Grid stellt mit den Diagonalen aus dem Ursprung fur den Impuls-Index und den Hy-
perbeln fir den Dynamik-Index ebenfalls eine graphische Unterstiitzung zur Beurteilung die-
ser beiden Werte dar, wobei es fur weniger versierte Anwender einfacher erscheint, auf die
Zahlenwerte zuriickzugreifen, da das Ablesen der Werte aus der Graphik einige Erfahrung
im Umgang mit den Diagonalen und Hyperbeln voraussetzt.

Die Aktiv- und Passivsummen, die Werte der Dynamik- und Impuls-Indizes und das System-



6 Fallstudienbasierte Untersuchung der Software-Tools 121

Grid wurden zur Fundierung der Auswahl der Schliisselfaktoren herangezogen.
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Abb. 6.4 Darstellung des System-Grids mit SEE Tools

Die Ergebnisse der ,Loop-Analyse* wurden in Augenschein genommen, aber nicht explizit
zur Fundierung der Ausarbeitung der Schlisselfaktoren genutzt. Bis auf den Einflussfaktor
Rohstoffkosten sind alle weiteren Einflussfaktoren in mehrere Schleifen eingebunden. So
zeigt dieses Instrument wie bereits schon das Ergebnis der Einflussanalyse, dass der
Einflussfaktor Rohstoffkosten nicht als Schltisselfaktor geeignet ist.

Welcher praktische Nutzen grundsatzlich aus einem Instrument der Regelkreisanalyse gezo-
gen werden kann, hangt von der konkreten Situation sowie den Erfahrungen und Fahigkeiten
des Anwenders ab.

Die Software Szenario.Plus verfugt Uber das umfangreichste Instrumentarium im Bereich der
Szenariofeld-Analyse.

Neben der Einflussmatrix und dem System-Grid verfigt die Software auch uUber ein
Beeinflussbarkeits-Vernetzungs-Diagramm, was die Werte des Dynamik- und mpuls-Index
gut veranschaulicht und in Abb. 6.5 abgebildet ist. Diese Darstellung stellt eine sinnvolle Er-
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weiterung des einfachen System-Grids dar und wurde in den Entscheidungsprozess uber die
Auswahl der Schliisselfaktoren einbezogen.
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Abb. 6.5 Darstellung des Beeinflussbarkeits-Vernetzungs -Diagramms mit Szenario.Plus

Das System-Grid ist in der Art der Darstellung vergleichbar mit dem Beeinflussbarkeits-
Vernetzungs-Diagramm und erlaubt trotz der geringen Gréf3e und mangelnden graphischen
Aufbereitung, eine sinnvolle Aussage Uber die Bedeutung der Einflussfaktoren im Szenario-
feld zu treffen.

Die Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse, die mit Hilfe des Distanzwertes uiber die quadrierte
Euklidische Zahl erfolgt, wurde naher betrachtet, aber es wurde keine Zusammenfassung
zweier Einflussfaktoren unter einem Oberbegriff vorgenommen. Diese Analyse, die aus-
schlie3lich von Szenario.Plus angeboten wird, stellt jedoch bei einer grol3en Anzahl von Ein-
flussfaktoren eine sinnvolle Unterstiitzung zur Reduktion der Anzahl der Einflussfaktoren dar.

In Abb. 6.6 ist die ,Ranking Darstellung” des System-Grids der Software Szeno-Plan abge-
bildet. Aus der ,Ranking Darstellung” ist trotz einer fehlenden Unterteilung in unterschiedli-
che Quadranten und der unbefriedigenden Darstellungsform bei entsprechender Vergrol3e-



6 Fallstudienbasierte Untersuchung der Software-Tools 123

rung eine sinnvolle Auswahl der interessanten Einflussfaktoren méglich.

Bei der ,Normierten Darstellung” passt sich die Skalierung nicht den konkreten Eigenschaf-
ten des behandelten Problems an, so dass auf Basis dieser Darstellung keine fundierte Aus-
sage getroffen werden kann.

-isx
dinzshl der Einfuld skioesn |_|:| i st : | B Expust nach Excel | | o OF I

"Watabumich dar Evfifilorary | 7 b |1 X o Surrenbectm | ) Wariapeichen | T Hifa |

—[Lankdbng

 Wemslzunmnsin & frgfimhe Dastehnge B Soichee e

Grafische Verlsilung [Rarking- Dlld.ellungl

AL - i Pt o phcerung Gradh
™ hlprie e 05 ki H hmrhmus:d_ci'
orwiestes [larelbng |:||rm;m}rm. - [ Grefk speschem
. 1 .ub-_mu;rg
i* Rankung Dedelbrg el Eendzgedart B o e e
Sanurd Mzod. B mmargan T pezchen, U
ml-wﬁe:cm'h:ﬂrn moen 1o zmigin Grafik
f Frocipid- qlrlllfdm"r\g Tafr BRIy
T I _ Wl e v Ak
E Eppiztor e Ereetienjrg dHPmci.ldroft‘\-:
........................................... ”WWW
o 0 ey Bl ':thﬂ][lxm-mj
LMook gy
thahmam ..................................... ;. Horsichad HEERD G b Mol
: kst srdegrsion n e Liagrammbklickan,
3 f PrOZEsSpEs el H Hawtee gadirckt
‘ ! A Vertist=mcids hale Lad won nks
H Fodoa el Cugionesr b rarch red bt Linbay
2] it Fotachungsinkerabil mebee Daon de
i Hin=sniwivweiangn © . Hawilele odlassen.
0 ey
1

2 3 468 B T8 91011IE131:11:5131T1B1B1I
FPataiva e

Abb. 6.6 Darstellung des System-Grids mit Szeno-Plan

Bei Think Tools Suite 3.0 ist die Vorgehensweise und Darstellung im Rahmen der Szenario-
feld-Analyse ahnlich wie die von SEE Tools. Deshalb sei fir die Einflussanalyse und das
System-Grid auf die Abb. 6.3 und 6.4 verwiesen.

Das Instrument der Regelkreisanalyse, das in Abb. 6.7 dargestellt ist, macht durch die auto-
matische Auflistung samtlicher positiver und negativer Riickkopplungsschleifen einen ausge-
reifteren Eindruck als bei SEE Tools. Jedoch wird durch die grofR3e, unubersichtliche Anzahl
der ermittelten Rickkopplungsschleifen die bereits weiter oben angesprochene Problematik
dieses Instrumentes deutlich. Trotz der groRen Informationsfiille kann nach einem gewissen
Studium der einzelnen Schleifen eine Aussage Uber die Qualitat und Quantitdt der Einbin-
dung der Einflussfaktoren in einzelne Schleifen sowie die Relation von negativen und positi-
ven Rickkopplungsschleifen getroffen werden.
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Abb. 6.7 Darstellung der Regelkreisanalyse mit Think Tools Suite 3.0

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Ergebnisse aller betrachteten Software-Tools,
die Instrumente zur Szenariofeld-Analyse beinhalten, zu den letztlich ausgewahlten
Schlusselfaktoren in Abb. 6.8 fuhrten.

In der praktischen Arbeit kommt dem System-Grid eine entscheidende Funktion zur Unter-
stutzung der Auswahl der Schlisselfaktoren zu. Durch die hochwertige graphische Aufberei-
tung werden SEE Tools und insbesondere Think Tools Suite 3.0 dem Anspruch, der an das
System-Grid gestellt werden kann, in hohem Mal3e gerecht.

Hingegen sind die graphischen Darstellungen des System-Grids von Szenario.Plus und
Szeno-Plan weniger Uberzeugend.

Die zusatzlichen rechnerischen Grol3en, wie der Distanzwert, der Vernetzungsgrad und der
Wert der Beeinflussung erscheinen eine sinnvolle Ergdnzung, da sie neben der graphischen
Darstellung eine Hilfestellung zur Reduktion der Anzahl der Einflussfaktoren und zur Aus-
wahl der Schlisselfaktoren darstellen konnen.

Ob letztlich die Entscheidung auf Basis der System-Grids oder tabellarisch aufgelisteter Wer-
te gefallt wird, ist von den Praferenzen des Anwenders abhangig.

Die Ergebnisse der instrumente der Regelkreisanalyse von SEE Tools und Think Tools Suite
3.0 bestatigten die Auswahl der Schlusselfaktoren. Insbesondere aufgrund der tbersichtli-
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chen Anzahl von Einflussfaktoren wurde auf eine verstarkte Auswertung der Ergebnisse der
Regelkreisanalyse, die zu weiteren Schlisselfaktoren evtl. hatte fuhren konnen, verzichtet.

Technologie - Forschungsintensitat
- Produktstandardisierung
Sozio-Politisches Umfeld - Gesundheits-/ Toxikologische Bestimmungen

- Offentlicher Druck

Regionale Aspekte - Globalisierung

Abb. 6.8  Einflussbereiche und Schliisselfaktoren des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010*
Eigene Darstellung.

6.3.3 Eingabe der Schllisselfaktoren und Zukunftsprojektionen

Fir die in Abb. 6.8 ausgearbeiteten Schliisselfaktoren wurden im weiteren Verlauf des Pro-
zesses der Szenario-Technik die jeweiligen Zukunftsprojektionen mit ihren Eintrittswahr-
scheinlichkeiten entwickelt, wie sie in Abb. 6.9 dargestellt sind.

Im folgenden soll auf das konkrete Vorgehen und die Mdglichkeiten der Software-Tools bei
der Eingabe der Schlisselfaktoren, deren Zukunftsprojektionen mit den entsprechenden Ein-
trittswahrscheinlichkeiten sowie weiterer Beschreibungen eingegangen werden.

Alle untersuchten Software-Tools werden erwartungsgemafd den grundsatzlichen Erforder-
nissen bei der Eingabe der Schlisselfaktoren und deren Zukunftsprojektionen gerecht. Wel-
chem Programm hier der Vorzug gegeben wird, hangt stark von den Praferenzen und An-
spriichen des Anwenders gegeniber der Benutzeroberflache und Bedienungsstruktur, der
Flexibilitat fur nachtragliche Anderungen und der Moglichkeit ab, den Schliisselfaktoren bzw.
Zukunftsprojektionen Beschreibungen hinzufiigen zu kénnen.
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6 Vertriebsmodell - Direktvertrieb (6a) 20%
- 50% Direktvertrieb, 50% Héandler (6b) 60%
- Handler (6¢) 20%

7 Forschungsintensitat - Hohe Forschungsintensitat (7a) 60%

- Geringe Forschungsintensitat (7b) 40%
8 Produktstandardisierung - Zunehmende Produktstandardisierung (8a) 60%
- Kaum Produktstandardisierung (8b) 40%

9 Gesundheits-/ Toxikologische Bestimmungenr - Starke Regulierung (9a) 70%

- Geringe Regulierung (9b) 30%
10 Offentlicher Druck - GroRer offentlicher Druck (10a) 60%
- Geringer offentlicher Druck (10b) 40%
11 Globalisierung - Globaler Markt (11a) 70%

- Regionaler Markt (11b) 30%

Abb. 6.9  Schlisselfaktoren und ihre Zukunftsprojektionen des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010*
Eigene Darstellung.

Think Tools Suite 3.0 verfugt in dieser Hinsicht Uber das beste Vorgehen, was in Abb. 6.10
veranschaulicht wird.

Die Schlusselfaktoren werden durch die grauen Kastchen dargestellt, die Zukunftsprojektio-
nen durch die gelben. Die Kastchen kénnen beliebig verschoben bzw. kopiert werden. Dar-
Uber hinaus besteht fur die Schlisselfaktoren und deren Zukunftsprojektionen die Moglich-
keit, Beschreibungen vorzunehmen sowie zuséatzliche Dateien anzuhangen, was im konkre-
ten Fall nicht gemacht wurde, aber bei komplexeren Fragestellungen als sinnvolle Option
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erscheint.

Die anderen Software-Tools bieten hier weniger Anwendungskomfort, wobei es, wie im Zuge
der Starken-/Schwéachen-Analyse fur die einzelnen Software-Tools dargestellt, eine entspre-
chende Abstufung gibt.
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Abb. 6.10 Darstellung der Eingabe von Schlusselfaktoren und Zukunftsprojektionen mit Think Tools Suite 3.0

SEE Tools bietet bei aller Ubersichtlichkeit der Darstellung, wie in Abb. 6.11 zu sehen, die
unginstigste Losung. Es sind keine nachtraglichen Verdnderungen der vorgenommenen
Eintragungen mdoglich, und es besteht nicht die Moglichkeit, den Schliisselfaktoren und ihren
Zukunftsprojektionen Beschreibungen hinzuzufliigen.

Durch diese fehlenden Dokumentationsmoglichkeiten kann es wahrend eines aktuellen Sze-
nario-Projektes zu Unklarheiten zwischen den beteiligten Personen Uber spezifische Eigen-
schaften von Schlisselfaktoren bzw. Zukunftsprojektionen kommen. Dariiber hinaus besteht
bei der Rekapitulierung abgeschlossener Szenario-Projekte, insbesondere fiir unbeteiligte
Dritte, die Gefahr der mangelnden Nachvollziehbarkeit.

Die Dokumentation entsprechender Informationen an anderer Stelle vorzunehmen, ist zwar
maoglich, muss jedoch eindeutig als ineffizientere Losung angesehen werden.
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Abb. 6.11 Darstellung der Eingabe von Schlusselfaktoren und Zukunftsprojektionen mit SEE Tools

6.3.4 Bildung der Projektionsbhindel

In diesem Kapitel soll vergleichend auf die Vorgehensweise bei der Bildung der Projektions-
biindel eingegangen werden.

Ungeachtet der im theoretischen Teil dieser Arbeit vorgenommenen Diskussion tber die Vor-
und Nachteile der einzelnen Méglichkeiten zur Entwicklung von Projektionsbindeln sollen im
folgenden alle Instrumente in Betracht gezogen werden, die von den einzelnen Software-
Tools zur Verfugung gestellt werden. Entsprechend einem Praxisvergleich bzw. Praxistest
werden nach der Entwicklung der Projektionsbiindel die Ergebnisse vergleichend gegeniber
gestellt und beurteilt. Es wird je nach Art der bereitgestellten Instrumente der Software-Tools
die Konsistenzanalyse, die Cross-Impact-Analyse sowie allgemein die Abschatzung von Ein-
trittswahrscheinlichkeiten durchgefihrt.

In den nachfolgenden Abb. 6.12 und 6.13 sollen exemplarisch die Konsistenzmatrizen von
INKA 3und Think Tools Suite 3.0 dargestellt werden. Grundsétzlich ist das Vorgehen aller
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Software-Tools praxisgerecht, wobei es entsprechende Abstufungen gibt, auf die im Zuge
der Stérken-/Schwéchen-Analyse bereits eingegangen wurde.®

Abb. 6.12 Darstellung der Konsistenzwertabschétzung mit INKA3

In den Kapiteln 5.4.2 - 5.4.6 wurde auf die Unterschiede der Konsistenz-Algorithmen der
untersuchten Software-Tools eingegangen. In Abb. 6.14 wird auf Basis der Ergebnisse von
Think Tools Suite 3.0 ein Uberblick iiber die 20 konsistentesten Projektionsbiindel gegeben,
wobei diese teilweise die gleiche Konsistenzsumme aufweisen kdnnen.

Die Ergebnisse von Think Tools Suite 3.0 wurden als Referenzwerte des Vergleiches ange-
setzt, da der Konsistenz-Algorithmus eine vollstandige Enumeration vornimmt und bei der
Konsistenzwertabschatzung fur die einzelnen Zukunftsprojektionspaare zusammen mit INKA
3 die breiteste Spanne besteht.

®  Dadie Konsistenzmatrix aus Platzgriinden nicht entsprechend der Einflussmatrix dargestellt werden kann, soll

auf ihre Darstellung an dieser Stelle verzichtet werden. Dies behindert die weitere Nachvollziehbarkeit des
Szenario-Projektes nicht.
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Abb. 6.13 Darstellung der Konsistenzwertabschétzung mit Think Tools Suite 3.0

Fur die anderen Software-Tools wurden die jeweils eigenen Rangnummern der durch Think
Tools Suite 3.0 vorgegebenen Rangfolge entsprechend zugeordnet, wobei auch bei diesen
nur die 20 konsistentesten Projektionsbindel betrachtet wurden. Da es hinsichtlich der
Rangfolge der Projektionsbiindel bei den einzelnen Software-Tools nicht nur eine Diskrepanz
innerhalb der 20 konsistentesten Szenarien gibt, sondern die Rangfolge dartber hinaus d-
vergiert, sind entsprechend Lucken bei einzelnen Projektionsbiindeln zu beobachten. Hier
wurde ein Projektionsbiindel, das bei Think Tools Suite 3.0 innerhalb der 20 konsistentesten
liegt, erst spater aufgelistet bzw. kommt gar nicht vor.

Mit Hilfe dieser Darstellung, die bewusst, um Ubersichtlich zu bleiben, auf 20 Projektionsbiin-
del beschrankt wurde, kann die unterschiedliche Vorgehensweise und die daraus resultie-
renden Ergebnisse verdeutlicht werden.

Die konsistentesten Projektionsbiindel von Szenario.Plus konnten in den Vergleich nicht mit
einbezogen werden, da sie von der Software in dieser Form nicht dargestellt werden.*

4 Auf diesen Aspekt wird in der weiteren Beurteilung noch eingegangen.
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TTO5/104 / SP0O3/STO3 la 2a 3b 4da 5b 6b 7a | 8a 9a | 10a | 11a
TTO5/ /SPO05/ST04 1b 2a 3a | 4a 5b 6b 7a | 8a 9a | 10a | 11a
TT05/ / / la 2a 3a | 4a ba 6a 7a | 8a 9a | 10a | 11a
TTO5/ /SPO04/ST04 1b 2a 3a | 4a ba 6b 7a | 8b 9a | 10a | 11a
TT05/ /SPO5/ 1b 2a 3a | 4a 5a 6a 7a | 8b 9a | 10b | 11a
TTO5/ / / 1b 2a 3a | 4a ba 6a 7a | 8b 9a | 10a | 11b
TT06/ / / 1b 2a 3a | 4a ba 6a 7a | 8a 9a | 10a | 11a
TTO6/ /SPO05/ST04 1b 2a 3a | 4a 5b 6a 7a | 8b 9a | 10a | 11a
TT06/ /SPO5/ la 2a 3a | 4a 5b 6a 7a 8b 9a | 10a | 11a
TT06/ / / 1b 2a 3a | 4b 5a 6a 7a 8b 9a | 10a | 11a
TTO7/105/ SPO5 / la | 2a | 3a | 4a | 5b | 6b | 7b | 8a | 9a | 10a | 11a
TTO7/105/ Sp04 / STO3 la | 2a | 3b | 4a [ 5b | 6b | 7b 8a | 9a | 10a | 11a

TT: Think Tools Suite 3.0; I: INKA 3, SP: Szeno-Plan; ST: SEE Tools

Die der Abkiirzung nachfolgende Nummer ist Ausdruck fir den Rang der Konsistenzsumme.

Die gleiche Nummer fiir unterschiedliche Projektionsbiindel zeigt an, dass die Projektionsbiindel die gleiche
Konsistenzsumme besitzen.

Abb. 6.14 Die 20 konsistentesten Projektionsbiindel des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010“
Eigene Darstellung.

Zu den in Abb. 6.14 dargestellten Ergebnissen sei grundséatzlich angemerkt, dass die Konsis-
tenzsummen relativ dicht zusammenliegen. Es gibt demnach bezogen auf die 20 Projekii-
onsbundel keinen starken Abfall bei den Konsistenzsummen.

Die deutlich werdenden Unterschiede in der Rangfolge der Projektionsbiindel basieren auf
zwei Aspekten. Bei INKA 3 wirde man wegen der gleichen Konsistenzwertabschatzung das
gleiche Ergebnis erwarten wie bei Think Tools Suite 3.0, und es wird auch insofern bestatigt,
da die Rangfolge der Projektionsbiindel die gleiche ist. Die Lucken resultieren aus der Tat-
sache, dass der Konsistenz-Algorithmus von INKA 3 keine vollstindige Enumeration vor-
nimmt, sondern selektiv vorgeht, so dass bestimmte Projektionsbindel nicht berechnet wer-
den.

Bei den anderen Software-Tools resultieren die Abweichungen aus einer Verkleinerung der
Spanne der moglichen Konsistenzwerte, die durch eine undifferenziertere Konsistenzwertab-
schatzung zu den zu beobachtenden Verschiebungen fiihrt. Dies wird am deutlichsten bei
SEE Tools, das nur vier unterschiedliche Konsistenzsummen innerhalb des dargestellten
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Bereiches errechnet hat.

Im folgenden sollen in Abb. 6.15 die Ergebnisse der Cross-Impact-Analyse von Szeno-Plan
dargestellt werden.

Nach Auffassung des Verfassers sollte ein Kopieren der Werte der Konsistenzanalyse oder
der Cross-Impact-Analyse in das jeweilige andere Verfahren nur vorgenommen werden,
wenn diese im Kontext des jeweiligen Instrumentes, in das die Werte kopiert werden, tber-
pruft wurden. Denn es ist ein Unterschied, ob man losgeldst von der Betrachtungsrichtung
die Konsistenz zweier Zukunftsprojektionen beurteilt oder ob explizit eine kausale Richtung
innerhalb der Beurteilung des Zusammenpassens zweier Zukunftsprojektionen berticksichtigt
wird.

Entsprechend wurde im konkreten Fall des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010“
verfahren. Nach Vornahme der Konsistenzwertabschatzung wurden die Werte innerhalb der
Cross-Impact-Analyse hinsichtlich der Beurteilung des Einflusses modifiziert.

1b 2a 3a | 4a 5a 6a 7a | 8b 9b | 10a | 11la
1b 2a 3a | 4a ba 6a 7a | 8b 9a | 10b | 11a
1b 2a 3a | 4a ba 6a 7a | 8b 9a | 10a | 11b
la | 2b | 3b | 4a | 5a | 6b | 7b | 8b | 9b | 10b | 11b
1b 2a 3b 4da ba 6a 7a | 8b 9a | 10a | 11a
la 2a 3c 4a 5c 6¢C 7b 8a 9a | 10a | 11a
la 2b 3c 4da 5c 6¢C 7b 8a 9a | 10a | 11a
1b 2a 3a | 4a 5b 6a 7a 8b 9a | 10a | 11a
la 2b 3c 4a 5c 6¢C 7b 8a 9b | 10a | 11la
la 2a 3b 4da 5b 6b 7b 8a 9a | 10a | 11a
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Haufigkeit: Anzahl des durch die Cross-Impact-Analyse ermittelten Eintritts eines Projektionsbiindels

Abb. 6.15 Haufigkeitsverteilung der Cross-ImpactAnalyse des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010“
Eigene Darstellung.

Untersucht man die Ergebnisse der Cross-Impact-Analyse, stellt man zunéchst fest, dass es
einen signifikanten Abfall der Haufigkeiten bei den Projektionsbiindeln gibt. Es stechen mit
den Werten 16 und 8 die ersten beiden Projektionsbindel heraus, auf die jeweils das nachst
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haufigere Projektionsbiindel mit relativ grofiem Abstand folgt.

Vergleicht man die Ergebnisse der Cross-Impact-Analyse mit denen der Konsistenzanalyse,
zeigt sich, dass das Projektionsbiindel mit der gréf3ten Haufigkeit die zweitbeste Konsistenz-
bewertung hat, das Projektionsbiindel mit der zweitgréf3ten Haufigkeit die viertbeste Konsis-
tenzbewertung. Dies zeigt, dass beide Instrumente zu dhnlichen Ergebnissen hinsichtlich der
besten Projektionsbiindel fuhren.

Aus Abb. 6.15 wird pdoch auch eine systemimmanente Schwéche der statisch-kausalen
Cross-Impact-Analyse deutlich, wenn diese bei der Festlegung der Reihenfolge und bei der
Bestimmung des Eintritts- oder Nichteintritts einer Zukunftsprojektion einer heuristischen
Regel folgt. Diese heuristische Regel fuhrt dazu, dass es eine Konzentration auf die wahr-
scheinlichsten Zukunftsprojektionen und Projektionsbiindel und eine relativ geringe Anzahl
von untersuchten Projektionsbiindeln insgesamt gibt.”> Es werden im konkreten Fallbeispiel
zwei Projektionsbiuindel deutlich positiv bewertet. Aufgrund der weiteren Haufigkeitsverteilung
erscheint es jedoch nicht méglich, weitere Projektionsbiindel auf Basis der Ergebnisse der
Cross-Impact-Analyse sinnvoll auszuwahlen.

Die einzelnen Software-Tools gehen, wie bereits im Rahmen der Starken-/Schwéachen-
Analyse ausgefihrt, sehr unterschiedlich hinsichtlich der Berechnungsmaglichkeit von Wahr-
scheinlichkeiten vor. Wenn Eintrittswahrscheinlichkeiten neben der Konsistenzsummenbe-
rechnung berucksichtigt werden sollen, erscheint es nach Auffassung des Verfassers dieser
Arbeit sinnvoll, diese nur als Zusatzinformation und nicht als Fundierung zur Auswahl von
Projektionsbiindeln heranzuziehen. Die nur zurtickhaltende Berlcksichtigung resultiert aus
der fragwirdigen Berechnung der Eintrittswahrscheinlichkeiten.

Aufgrund dieser Tatsache soll im folgenden auf einen Vergleich der Eintrittswahrscheinlich-
keiten verzichtet werden. Auf die Werte von Eintrittswahrscheinlichkeit und Plausibilitéat, so-
weit sie von den einzelnen Software-Tools ermittelt werden, soll jedoch bei der Darstellung
der ausgewahlten Szenarien kurz eingegangen werden.

6.3.5 Auswahl der Szenarien

In diesem Kapitel soll auf die innerhalb der Software-Tools zur Verfligung stehenden Mog-
lichkeiten zur Auswahl der Szenarien eingegangen werden.

Dem weiteren Kontext des Praxisvergleiches folgend sollen die folgenden drei gewtinschten
Umfeldszenarien fur das Szenario-Projekt ,,Flammschutzmittel 2010“ entwickelt werden. Es

> Zur Problematik des Einsatzes einer heuristischen Regel im Zusammenhang mit der statisch-kausalen Cross-

Impact-Analyse vgl. GoTzg, U. (Szenario-Technik, 1993), S. 207.
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soll ein Trendszenario ,Starke Kundenposition* sowie die beiden Extremszenarien ,Commo-
dity-Geschéaft* und ,Spezialitaten-Geschaft‘ ausgearbeitet werden.

Im vorangegangenen Kapitel wurden die Schwierigkeiten im Zusammenhang mit der Be-
ricksichtigung der Ergebnisse der Cross-Impact-Analyse sowie der Verwendung der Ein-
trittswahrscheinlichkeiten angesprochen. Der Entwicklungsprozess der Szenarien flr das
konkrete Fallbeispiel basiert demnach hauptsachlich auf den Ergebnissen der Konsistenz-
analyse.

Grundsétzlich kénnen flr die einzelnen Szenarien direkt Projektionsbiindel ausgewahlt wer-
den, die bei entsprechend hoher Konsistenz sich moglichst stark voneinander unterscheiden.
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Abb. 6.16 Darstellung der Clusteranalyse mit Think Tools Suite 3.0

Die Clusteranalyse kann diesen Prozess bei Berticksichtigung eines gréf3eren Spektrums an
Projektionsbiindeln unterstiitzen. Insbesondere hilft die Clusteranalyse, speziell bei einer
graphischen Darstellung, unterschiedliche Haufungen von Projektionsbindeln zu identifizie-
ren und die Szenarien so auszuwahlen, dass eine méglichst grof3e rdumliche und damit ent-
sprechend die angestrebte inhaltliche Trennung zwischen ihnen besteht.

Ein Instrument der Clusteranalyse wird nur von den Software-Tools Szenario.Plus und Think
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Tools Suite 3.0 angeboten. Szenario.Plus stellt die géangigen Verfahren Single-Linkage,
Complete-Linkage und Average-Linkage zur Auswahl.’®

Think Tools Suite 3.0 nutzt ein graphisches Verfahren der mehrdimensionalen Skalierung,
das in Abb. 6.16 dargestellt wurde.

Neben der Clusteranalyse stellt auch das Verfahren der Einzelszenariobildung, wie es von
INKA 3 und Think Tools Suite 3.0 angeboten wird, ein geeignetes Mittel dar, konsistente und
voneinander unterschiedliche Szenarien nach eigenen Ausrichtungsvorstellungen zu entwi-
ckeln.

Zur Bildung der drei unterschiedlichen Szenarien wurden, wie in Abb. 6.17 dargestellt, ein-
zelne Zukunftsprojektionen festgelegt, wobei die restlichen mit Hilfe der Konsistenzwertopti-
mierung bestimmt wurden.

Extremszenario Il - Geringes Kostenbewusstsein (1b)
»Spezialitaten-Geschaft” - Geringe Kunden-Konsolidierung (2b)
- Hoher Servicebedarf (3a)

- Paketlosungen (5a)

- Direktvertrieb (6a)

- Hohe Forschungsintensitat (7a)

Abb. 6.17 Festgelegte Zukunftsprojektionen der Szenarien des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010*
Eigene Darstellung.

Die festgelegten Zukunftsprojektionen wurden nach der Mafl3gabe bestimmt, dass sie beson-
ders pragnant fur das zu entwickelnde Szenario stehen und in diesem auf jeden Fall enthal-
ten sein sollten.

Bei der Beurteilung der so entwickelten Szenarien muss weiterhin die vollstandige Liste der

®  Zu den Vor- und Nachteilen der einzelnen Verfahren vgl. Kap. 3.5.7.
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konsistentesten Projektionsbindel im Blickfeld behalten werden, um sicherzustellen, dass
nicht nur unterschiedliche Szenarien, sondern auch solche mit mdglichst hoher Konsistenz-
summe gebildet werden.

Ist eine Einzelszenarioauswahl nicht mdglich, oder wie mit Szeno-Plan nur eingeschrénkt,
muss dieses Vorgehen durch eine systematische Beurteilung der einzelnen konsistentesten
Szenarien erfolgen.

Zum Abschluss des Praxisvergleiches werden als Endergebnisse die Szenarien préasentiert,
wie sie mit mdglichst vergleichbarer Vorgehensweise mit den einzelnen Software-Tools erar-
beitet wurden.

In Abb. 6.18 sind die drei Szenarien dargestellt, wie sie auf Basis der festgelegten Zukunfts-
projektionen mit Hilfe der Konsistenzwertoptimierung von INKA 3 und Think Tools Suite 3.0
ermittelt wurden. Zur besseren Vergleichbarkeit der Szenarien erfolgt die Darstellung wieder
unter Verwendung der Kurzbezeichnungen. Dariiber hinaus wird der Rang der Konsistenz-
summe der Projektionsbiindel angezeigt.

Die fUr die beiden Extremszenarien angegebenen Range von 8 bzw. 13 wurden als akzepta-
bel angesehen, da die Konsistenzsummen bei dem betrachteten Szenario-Projekt nicht -
bermafRig stark abnahmen. Dariiber hinaus muss ein Ausgleich gefunden werden zwischen
der Wahl moglichst verschiedener und moéglichst konsistenter Projektionsbiindel.

Die Ergebnisse der Wahrscheinlichkeitsbetrachtung stitzen die in Abb. 6.18 dargestellten
entwickelten Szenarien. Gleiches gilt fir das Ergebnis der mehrdimensionalen Skalierung,
das ergab, dass die drei entwickelten Szenarien in unterschiedlichen Clustern liegen.

Trendszenario 1 la 2a 3a 4a 5b 6b 7a 8a 9a | 10a | 11a
Extremszenario | 13 la 2a 3b 4a 5¢ 6b 7b 8a 9b | 10b | 11a
Extremszenario Il 8 1b 2b 3a 4a 5a 6a 7a 8b 9a | 10a | 1l1a

Rangwert: Rang der Konsistenzsumme der Szenarien, der sich bei vollstdndiger Enumeration ergibt.

Abb. 6.18 Ubersicht der Szenarien des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010*
Eigene Darstellung.

Dieses Ergebnis wurde auch mit Szeno-Plan ermittelt, wobei sich das Vorgehen von INKA 3
und Think Tools Suite 3.0 als einfacher und schneller erwiesen hat.

Im direkten praktischen Vergleich mit den vorher genannten Software-Tools tauchte bei SEE
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Tools das Problem auf, dass lediglich die 100 konsistentesten Projektionsbindel ermittelt
werden. Grundsatzlich erscheint diese Einschréankung nicht unbedingt problematisch, wenn
man davon ausgeht, innerhalb dieser 100 Projektionsbindel die in Frage kommenden Sze-
narien zu finden.

Da bei dem betrachteten Szenario-Projekt die Konsistenzsummen sehr langsam abnahmen,
konnte mit SEE Tools lediglich das Trendszenario verifiziert werden. Die anderen beiden
ausgewahlten Szenarien befanden sich nicht unter den 100 konsistentesten Projektionsbiin-
deln. Dartber hinaus wurde deutlich, dass kein Projektionsbindel mit der Zukunftsprojektion
~commodity“ gebildet wurde, so dass im praktischen Vorgehen in Abhangigkeit des konkre-
ten Szenario-Projektes eine Einschrankung im Entwicklungsprozess der Szenarien zu kon-
statieren ist.

Noch problematischer ist das Vorgehen von Szenario.Plus. Hier werden dem Nutzer die ge-
bildeten Szenarien erst nach der Durchfiihrung der Clusteranalyse dargestellt. Einzelne Pro-
jektionsbindel werden zwar nach der Bildung unter Angabe einer Positionsnummer in ab-
strakter Form angezeigt, ohne jedoch die enthaltenden Zukunftsprojektionen darzustellen.

Die Mdoglichkeit, unterschiedliche Verfahren der Clusteranalyse zu nutzen, ist sinnvoll und
entspricht dem angeratenen Vorgehen. Es ist jedoch voéllig unzureichend, dem Anwender vor
Durchfihrung der Clusteranalyse die Bestimmung der Anzahl der Cluster zu Uberlassen.
Dies entspricht nicht dem Vorgehen der Clusteranalyse und suggeriert dem Anwender eine
inhaltliche Trennung der Cluster, die erst nach der Durchfihrung der Clusteranalyse verifi-
ziert und inhaltliche geprift werden kann, um dann evtl. die Anzahl der Cluster in einem
iterativen Prozess des Suchens nach der sinnvollen Clusteranzahl zu verandern.

In Abb. 6.19 sind die Ergebnisse abgebildet, wie sie mit dem Average-Linkage- und Comple-
te-Linkage-Verfahren bei einer Einbeziehung der 10% konsistentesten Projektionsbindel
ohne totale Inkonsistenz’ errechnet wurden.

Szenario | 3 la 2a 3a 4a ba 6a 7a 8b 9a | 10a | 11a
Szenario ll 4 la 2a 3a 4a 5b 6a 7a 8a 9a | 10a | 11a
Szenario Il 4 la 2a 3a 4a 5a 6b 7a 8b 9a | 10a | 11a

Rangwert: Rang der Konsistenzsumme der Szenarien, der sich bei vollstandiger Enumeration ergibt.

Abb. 6.19 Ubersicht der von Szenario.Plus ermittelten Szenarien des Szenario-Projektes ,Flammschutzmittel 2010*
Eigene Darstellung.

" Je hoher die Anzahl der einbezogenen Projektionsbiindel bei der Clusteranalyse, desto langsamer erfolgt die

Berechnung. Bei einer vierstelligen Anzahl von berticksichtigten Projektionsbiindel wurde die Berechnung
nach mehreren Stunden ohne Ergebnis abgebrochen.
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Es fallen bei der Betrachtung der Ergebnisse einerseits die guten Rangwerte, anderseits
aber auch die groR3e Identitat der gebildeten Szenarien auf.

Dies sieht paradoxerweise bei der Verwendung von lediglich 5% der konsistentesten Projek-
tionsbindel bei der Bildung der Cluster nicht so aus.

Die gebildeten Szenarien mit Hilfe des Single-Linkage-Verfahrens sehen ganzlich anders
aus und haben bis auf ein Szenario deutlich geringere Konsistenzsummen, so dass die
Ergebnisse hier nicht weiter betrachtet werden sollen.

Letztlich bleibt zu folgern, dass die Ergebnisse dieses Szenario-Projektes mit Szenario.Plus
nicht verifiziert bzw. erzielt werden konnten, und es grundséatzlich vom Anwender ein hohes
Mafl3 von Anwendungserfahrung bedarf, um aus den unterschiedlichen Verfahren und bei
unterschiedlichem Anteil der einbezogen Projektionsbiindel ein brauchbares Ergebnis zu
erzielen.

6.4 Kritische Wirdigung der Software-Tools

Basierend auf der in Kap. 5.1 formulierten Zielsetzung dieser Untersuchung und den ausge-
arbeiteten Leistungsanforderungen sowie der vorgenommenen Stérken/-Schwachen-
Analyse und des Praxisvergleiches der Software-Tools soll zum Abschluss der Untersu-
chung eine kritische Wurdigung der untersuchten Software-Tools vorgenommen werden.

INKA 3 stellt mit ihrem Analyse- und Dokumentationsspektrum eine ausgereifte und tber-
zeugende Software dar, die auch im Praxisvergleich ihre Starken unter Beweis gestellt hat.
Hier wurde auch deutlich, dass die Mdglichkeit der Einzelszenariobildung die eingeschrankte
Vorgehensweise des Konsistenz-Algorithmus ausgleicht. Die Hauptschwache der Software,
die auch das Anwendungspotential signifikant einschrankt, besteht darin, dass keine Instru-
mente zur Analyse des Szenariofeldes angeboten werden.®

Das Preis-Leistungs-Verhaltnis kann, insbesondere da nur eine Vollversion auch bei der
Verwendung mehrerer Programme notwendig ist, als angemessen angesehen werden.

SEE Tools bietet ein breites Spektrum an Instrumenten Uber den gesamten Prozess der
Szenario-Technik, das trotz Schwachen im Detail grundsatzlich Uberzeugt. Der Praxisver-
gleich hat die Starken der Software bestatigt aber insbesondere die Problematik im Zusam-
menhang mit der Bildung von nur 100 konsistentesten Projektionsbindeln deutlich gemacht.

Hervorzuheben ist, dass SEE Tools auch eine Software-Unterstlitzung im Rahmen des Sze-
nario-Transfers anbietet. Fir Anwender, denen diese Eigenschaft wichtig ist, hatte dies auch

8  Eine Einflussmatrix soll nach Auskunft des Anbieters in der nachsten Version der Software angeboten wer-

den.
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entsprechende Auswirkungen auf eine eigene Nutzwertanalyse.
Sieht man von den Einschrankungen im Zusammenhang mit der Bildung von Projektions-
bindeln ab, besitzt SEE Tools ein Giberzeugendes Preis-Leistungs-Verhaltnis.

Szenario.Plus muss als schwéchste Software des Vergleiches beurteilt werden, obwohl sie
ein breites, Uberzeugendes Spektrum an Instrumenten im Rahmen der Szenariofeld-Analyse
aufweist. Der Bereich der Szenariobildung ist jedoch fehlerbehaftet und hat einen Black-Box-
Charakter.

Der Praxisvergleich hat die Starken im Bereich der Szenariofeld-Analyse bestétigt aber ins-
besondere die signifikanten Schwachen im Bereich der Szenariobildung verdeutlicht.
Aufgrund der Schwéchen im Bereich der Szenariobildung und der Unzulénglichkeiten in der
Bedienungsstruktur der Software muss von einem schlechten Preis-Leistungs-Verhaltnis
gesprochen werden.

Szeno-Plan bietet ein breites Spektrum an Instrumenten Uber den gesamten Prozess der
Entwicklung von Szenarien, das trotz kleiner Schwachen im Detail grundsatzlich Gberzeugt.
Der Praxisvergleich hat die zuvor ausgearbeiteten Starken und Schwachen bestatigt.

Uber diese kleinen Schwéchen und die nicht gelungene Umsetzung der System-Grids kann
und muss wohl auch aufgrund des sehr attraktiven Preises hinweggesehen werden.

Think Tools Suite 3.0 ist die wohl in jeder Hinsicht beste Software in diesem Vergleich. Sie
bietet ein breites Spektrum an Instrumenten Uber den gesamten Prozess der Szenario-
Technik, die klar auch im Praxisvergleich Uberzeugt haben.

Hervorzuheben ist, dass Think Tools Suite 3.0 neben SEE Tools auch eine Software-
Unterstiitzung im Rahmen des Szenario-Transfers anbietet. Das Programm macht einen
ausgereiften Eindruck, der insbesondere auch in der Benutzeroberflache und den Dokumen-
tationsmdglichkeiten von unterstitzenden Informationen und Ergebnissen zum Ausdruck
kommt.

Der im Vergleich sehr hohe Preis der Software scheint angesichts des Leistungsspektrums
gerechtfertigt, wobei in Anlehnung an die Vorgehensweise von SEE Tools tber eine modula-
re Struktur des Programms nachgedacht werden kénnte, so dass der Anwender nur die Mo-
dule kaufen muss, die fur ihn von Interesse sind.

Grundsatzlich kann zum Abschluss der Untersuchung restuimiert werden, dass es Software-
Tools gibt, die den Prozess der Szenario-Technik unterstiitzen kdnnen, indem sie diesen je
nach Eigenschaft instrumentell und strukturell unterstiitzen sowie Dokumentations- und Pra-
sentationsmadglichkeiten bieten.

Das zu attestierende Unterstiitzungspotential bei den Instrumenten liegt insbesondere im
Bereich der Szenariofeld-Analyse. Im Bereich der Bildung von Projektionsbiindeln hat die
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Konsistenzanalyse, mit Schwachen bezogen auf den Algorithmus bei zwei Programmen, ihre
Starken gezeigt.

Unzulanglichkeiten in der Umsetzung bestimmter Instrumente sind nicht als systemimmanent
bezogen auf die Szenario-Technik anzusehen, sondern resultieren aus der mangelnden Po-
tentialausschopfung der Software-Tools.

Besteht die Bereitschaft, einen hoheren Preis fir eine Software zur Unterstlitzung der Sze-
nario-Technik auszugeben, erhalt man zusatzlich ein hohes Unterstiitzungspotential in bezug
auf die Dokumentation und Prasentation von Informationen und Ergebnissen sowie die Wei-
terverarbeitung der entwickelten Szenarien im Bereich des Szenario-Transfers.

AbschlieRend soll losgeltst von der Unterstiitzungsfunktion der Software-Tools innerhalb des
allgemeinen Prozesses der modellgestitzten Logik auf die mégliche spezifische Unterstut-
zungsfunktion der in den Kap. 3.2 - 3.4 dargestellten deduktiven Verfahren eingegangen
werden.

Es ist zunéchst festzustellen, dass aufgrund der spezifischen Instrumente des von GODET
entwickelten Verfahrens keine der im Kontext dieser Arbeit untersuchten Software eine Un-
terstitzungsfunktion bei diesem Verfahren einnehmen kann.

INKA 3 kann entsprechend ihres Ursprunges eine spezifische Unterstitzungsfunktion bezo-
gen auf das Verfahren von GESCHKA/ VON REIBNITZ einnehmen.

Darlber hinaus kann grundsatzlich konstatiert werden, dass alle behandelten Software-
Tools, unter Zugrundelegung der ausgearbeiteten Starken und Schwachen und bei Bertck-
sichtigung, dass nicht jede Verfahrensbesonderheit in die Software-Tools einflieBen kann,
eine Unterstitzungsfunktion bei den Verfahren von GESCHKA/ VON REIBNITZ und GAUSEMEI-
ER/ FINK/ ET AL. einnehmen kdnnen.

Es soll an dieser Stelle noch einmal verdeutlicht werden, dass die hier untersuchten Soft-
ware-Tools eine notwendige Unterstitzungsfunktion im Prozess der Entwicklung von Szena-
rien einnehmen kdnnen. Die erfolgreiche Entwicklung von Szenarien ist jedoch letztlich ab-
hangig von methodisch versierten Anwendern und von entsprechendem Expertenwissen in
der zu untersuchenden Thematik. Sind diese beiden Voraussetzungen nicht gegeben, kann
es sowohl bei der Abschatzung und Eingabe von Daten als auch bei der Interpretation von
Ergebnissen zu Fehlern kommen, die den erfolgreichen Einsatz der Software sowie auch der
Szenario-Technik insgesamt ausschliel3en.
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7 Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie
7.1 Struktur und 6konomische Kennzahlen der chemischen Industrie

Bevor die empirische Untersuchung der Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen
Industrie in Westeuropa erdrtert wird, soll im folgenden zunéachst auf die Struktur sowie auf
okonomische Kennzahlen der chemischen Industrie eingegangen werden. Diese Informatio-

nen sollen ein Branchenverstandnis und damit eine Basis fur die empirische Untersuchung
schaffen.

Im Jahr 2002 betrug der Weltchemieumsatz 1.847 Mrd. EUR. Aus Abb. 7.1 wird deutlich, wie
sich der Weltumsatz auf die einzelnen Regionen verteilt. Westeuropa® ist die umsatzstarkste
Chemieregion der Welt.
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Westeuropa: EU-15 Staaten, Schweiz und Norwegen
Sonstige: Afrika, Australien/ Ozeanien

Abb. 7.1  Chemieumsatz in den Regionen
Egene Darstellung. Quelle: VCI (2003), Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 104, 111.

In Vorbereitung auf die empirische Untersuchung mit dem Bezugsrahmen Westeuropa (EU-15 Staaten,
Schweiz und Norwegen) sollen in der folgenden Darstellung, wenn immer es das statistische Datenmaterial
zulésst, Daten fur Westeuropa und nicht nur fur die EU-15 Staaten, wie es in vielen Verdoffentlichungen der
Fall ist, in die Betrachtung einflieRBen.
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Um einen gegeniiber Abb. 7.1 differenzierteren Uberblick tiber die wichtigsten Staaten in der
chemischen Industrie zu vermitteln, werden in Abb. 7.2 die 10 umsatzstarksten Lander dar-
gestellt.
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Abb. 7.2  Die 10 umsatzstarksten Lander innerhalb der chemischen Industrie 2002
Eigene Darstellung. Quelle: VCI (2003), Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 104.

Die Branche der chemischen Industrie lasst sich in sieben unterschiedliche Sparten untertei-
len:? Fein- und Spezialchemikalien, Pharmazeutika, Polymere, Petrochemikalien und Deriva-
te, anorganische Grundchemikalien, Wasch- und Kérperpflegemittel* sowie Agrochemikalien.
In Abb. 7.3 sind die prozentualen Umsatzanteile der einzelnen Chemiesparten fir die EU-15
Staaten von 1998 dargestellt, wobei es bis heute keine grundlegenden Veranderungen in der
Verteilung gegeben hat. Es wird deutlich, dass pharmazeutische Produkte sowie Fein- und
Spezialchemikalien die groldte Bedeutung besitzen, gefolgt von den Polymeren, Petrochemi-
kalien und Derivaten sowie den Wasch- und Kérperpflegemitteln.*

2 Die hier vorgenommene Unterteilung orientiert sich an der Vorgehensweise des VCI. Vgl. hierzu VCI (2003),

Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 9, 84.

Die Hersteller von Wasch- und Kérperpflegemitteln, bei denen es sich zum groR3en Teil um Markenartikelher-
steller handelt, werden zu den Konsumgditerherstellern gezahlt, so dass sie in der empirischen Untersuchung
der Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie nicht betrachtet wurden.

Fur die Verteilung in der deutschen chemischen Industrie, in der die pharmazeutischen Produkte einen etwas
geringeren und die Polymere einen etwas gréeren Anteil als im EU-15 Durchschnitt haben, vgl. VCI (2003),
Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 9.
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Hemikal Wasch-und Anorganische
Petrochemikalien und Korperpflegemittel Grundchemikalien

Derivate 0
13,6% 12,6% 5,5%

Agrochemikalien
5,0%

Polymere

17.,4% Fein- und

Spezialchemikalien

Pharmazeutika 21,5%

24,4%

Abb. 7.3  Umsatzanteile der Chemiesparten in den EU-15 Staaten 1998
Eigene Darstellung. Quelle: Cefic (1999), Facts and Figures, S. 11.

Fur die chemische Industrie ist die Globalisierung schon seit Jahrzehnten Realitat, also
schon zu einer Zeit, als es sich bei der Bezeichnung ,Globalisierung“ noch nicht um ein viel-
gebrauchtes Schlagwort handelte.

Deutlich wird die Globalisierung in der chemischen Industrie durch die hohen Export- und
Importquoten sowie die Direktinvestitionen in auslandische Beteiligungen, Vertriebsnetze
und Produktionsstatten.®

Betrachtet man den Welthandel chemischer Erzeugnisse 2001, so lag der Anteil Westeuro-
pas an allen exportierten Erzeugnissen bei 60,5%. Vergleicht man dies mit dem Exportanteil
Westeuropas bezogen auf die Gesamtwirtschaft, so lag dieser zum gleichen Zeitpunkt bei
39,7%.°

In Abb. 7.4 sind die 10 gréf3ten Chemieexportnationen auf Basis der Daten von 2001 darge-
stellt. Aus der Abbildung wird die grol3e Bedeutung aber auch Abhangigkeit vieler westeuro-
paischer Staaten vom Export deutlich. Die USA sind vor Deutschland die gréf3te Exportnati-
on fur chemische Erzeugnisse, jedoch ist fiir sie genauso wie fir Japan und China der Bin-
nenmarkt von weitaus grof3erer Bedeutung.

° Vgl. hierzu auch VCI (2000), Erfolgsformel Globalisierung?, S. 10 f.
® vgl. VCI (2003), Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 114 ff.
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Export [Mrd. EUR]

Abb. 7.4  Die 10 exportstarksten Lander innerhalb der chemischen Industrie 2001
Eigene Darstellung. Quelle: VCI (2003), Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 114.

Neben den Exporten sind fir die Sicherung des langfristigen Erfolges Direktinvestitionen von
Bedeutung.

Der Bestand an Direktinvestitionen deutscher Chemieunternehmen im Ausland betrug 2001
Uber 48 Mrd. EUR und hat sich damit seit 1991 mehr als verdoppelt. 2001 arbeiteten in Aus-
landsniederlassungen deutscher Chemieunternehmen 414.000 Mitarbeiter, die einen Umsatz
von 125,6 Mrd. EUR erwirtschafteten.’

Der Inlandsumsatz der deutschen Chemieunternehmen ist seit Anfang der 90er Jahre kaum
gestiegen, wahrend der Auslandsumsatz bis 2001 um ca. 61% gewachsen ist.?

Wie die aktuelle Situation zeigt, verstetigt sich die Umsatzstagnation in Deutschland, und
insbesondere die aul3ereuropaischen Markte in Asien, mit Schwerpunkt in China, sowie in
den USA sind von grof3er Bedeutung und tragen den Aufschwung in der chemischen Indust-
rie.

Wie wichtig Exportstarke und auslandische Direktinvestitionen zur Sicherung des langfristi-
gen Erfolges fur die westeuropaischen und insbesondere die deutschen Chemieunterneh-
men sind, wird auch aus Abb. 7.5 deutlich, die die prognostizierten jahrlichen Wachstums-
zahlen des Chemieverbrauches in ausgewéhlten Regionen der Welt veranschaulicht.

! Vgl. VCI (2003), Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 12.
8 Vgl. VCI (2002), Jahresbericht 2002, S. 12.
o Vgl. FAZ (2004), Deutsche Chemie fallt weiter zuriick, S. 12.
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Wachstum des Chemieverbrauches [% p.a.]

Abb. 7.5  Durchschnittliche jahrliche Wachstumsrate des Chemieverbrauches bis 2010
Eigene Darstellung. Quelle: VCI (2002), Jahresbericht 2002, S. 11.

Betrachtet man die jahrlichen Wachstumsraten der chemischen Industrie in den EU-15 Staa-
ten von 1997 bis 2002, wird deutlich, dass die chemische Industrie mit 3,1% p.a. starker als
die Gesamtindustrie (1,8% p.a.) und das Bruttosozialprodukt (2,4% p.a.) gewachsen ist.™

In Abb. 7.6 sind die jahrlichen Wachstumsraten fir die einzelnen Chemiesparten dargestellt.
Der Pharmabereich ist in dem dargestellten Zeitraum am starksten gewachsen, wobei auch
alle anderen Chemiesparten bis auf die anorganischen Basischemikalien bezogen auf die
Gesamtindustrie ein tberdurchschnittliches Wachstum zu verzeichnen hatten.

Charakteristisch fur die chemische Industrie sind die hohen Aufwendungen fur Forschung &
Entwicklung. So betrug die Forschungsintensitat (F&E/Umsatz) in GroRbritannien tiber 10%,
in der Schweiz (iber 8% sowie in Deutschland, Frankreich, den USA sowie Japan {iber 4%."
Die Hohe der durchschnittlichen Forschungsintensitat in den betrachteten Landern wird
durch den Anteil der jeweiligen Chemiesparten bestimmt.

In GroRRbritannien und in der Schweiz ist der Anteil der pharmazeutischen Industrie bzw. der
Spezialitatenchemie mit dem entsprechend héheren Forschungshiveau gré3er als in ande-
ren Landern. So liegt der Anteil der Spezialitaten in der Schweiz bei Uber 90%; der Anteil von

1% Cefic (2004), Facts and Figures, S. 5.
' vgl. SGCI (2003), Schweizerische chemische und pharmazeutische Industrie, 2003, S. 21; CIA (2002), Facts
2002, S. 2.



7 Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie 146

pharmazeutischen Produkten in GroRbritannien 2000 bei 35%."
Die F&E-Aufwendungen der chemischen Industrie betrugen 2002 in Deutschland als der
grodten Chemienation in Westeuropa 8,2 Mrd. EUR und damit 18,2% der F&E-
Aufwendungen der deutschen Wirtschaft. Die F&E-Aufwendungen sind seit 1995 von 5,3
Mrd. EUR kontinuierlich auf den aktuellen Betrag angestiegen.™

Wachstum [% p.a.]

Polymere ohne Chemiefasern
Fein-/ Spezialchemikalien inkl. Pflanzenschutzmittel

Abb. 7.6  Jahrliche Wachstumsraten der Chemiesparten in den EU-15 Staaten von 1997 bis 2002
Eigene Darstellung. Quelle: Cefic (2004), Facts and Figures, S. 5.

1991 waren in der chemischen Industrie Westeuropas — den EU-15 Staaten, der Schweiz
und Norwegen — 2,1 Mio. Menschen beschitftigt. Bis 2002 sank die Anzahl der Beschaftigten
auf 1,7 Mio. Dies ist ein Ruckgang von 19%.

Diese Entwicklung verlief in den betrachteten Landern jedoch nicht gleich. Wahrend in den
grolien Chemienationen Deutschland (-36%), Frankreich (-11%), GroRRbritannien (-17%) so-
wie ltalien (-13%) ein signifikanter Rickgang der Beschaftigten in den Unternehmen der
chemischen Industrie zu verzeichnen war, der auch in der Schweiz, den Niederlanden, Os-
terreich und Portugal in @hnlicher relativer GréRenordnung stattfand, stiegen die Beschaftig-

12 Vgl. SGCI (2003), Schweizerische chemische und pharmazeutische Industrie, 2003, S. 4, 7, 21 ff.; CIA (2002),

Facts 2002, S. 5.
B vgl. VCI (2003), Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 8 ff.
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tenzahlen in Spanien (+5%), Irland (+47%) sowie Danemark (+15%) und sind in Belgien,
Luxemburg, Schweden, Finnland, Norwegen und Griechenland etwa gleichgeblieben.'

Der signifikante Ruckgang der Beschéatftigtenzahlen, insbesondere in Deutschland, ist spe-
ziell auf zwei Hauptgriinde zurtckzufuhren: Zum einen schieden Beschéftigte Gber Vorruhe-
stands- bzw. Altersteilzeitregelungen aus. Freiwerdende Stellen wurden teilweise aufgrund
des Rationalisierungsdrucks nicht neu besetzt. Zum anderen wurden im Zuge des Outsour-
cings in den 90er Jahren bestimmte Téatigkeitsfelder, wie z.B. IT-Abteilungen, der Logistikbe-
reich und andere Serviceabteilungen, aus den Unternehmen der chemischen Industrie in
selbstandige Gesellschaften ausgegliedert, so dass deren Mitarbeiter nicht mehr als Be-
schéaftigte der chemischen Industrie gelten, sondern in den Statistiken anderer Branchen
auftauchen.™

Aufgrund der von der chemischen Industrie hergestellten und vertriebenen Produkte kommt
dieser Branche eine besondere Verantwortung in den Bereichen Umweltschutz, Gesundheit
sowie Arbeits- und Anlagensicherheit zu.

Erwahnung soll hier die Responsible-Care-Initiative finden, in der die chemische Industrie auf
freiwilliger Basis Ziele formuliert hat, die zu einer héheren Arbeits- und Anlagensicherheit,
zum Gesundheitsschutz sowie zu einer geringeren Belastung der Umwelt fiihren sollen. Wei-
tere Schritte, wie die Untersuchung der langfristigen Wirkungen von Chemikalien auf Mensch
und Umwelt, werden vorangetrieben.'®

Von 1990 bis 1997 konnte in der chemischen Industrie der EU-15 Staaten der Ausstol3 von
CO, bei einer Produktionsmengensteigerung von etwa 23% konstant gehalten werden.'” Von
1996 bis 2001 sind in den EU-15 Staaten die durch die chemische Industrie verursachten
Emissionen von Stickstoffverbindungen und Schwermetallen in Gewasser um etwa 30% zu-
rickgegangen. Im gleichen Zeitraum gingen die Luftemissionen von SO, um 54%, die von
NOy um 25% zuriick."®

Gegenwartig und auch zukUnftig ergeben sich neue Herausforderungen fir die chemische
Industrie, z.B. durch die Offnung neuer Markte in Mittel- und Osteuropa sowie Asien oder
auch fiir Teile der Branche durch technologische Neuerungen der Bio- und Gentechnik.*

Um im internationalen Wettbewerb erfolgreich zu sein, missen Unternehmen der chemi-
schen Industrie durch Exporte sowie Direktinvestitionen auf den schnellwachsenden Markten
der Welt prasent sein sowie Rationalisierungspotentiale nutzen und ihre Innovationsfahigkeit

14 vgl. VCI (2003), Chemiewirtschaft in Zahlen 2003, S. 112 f.

> vgl. hierzu auch VCI (2000), Erfolgsformel Globalisierung?, S. 13 1.

18 vgl. hierzu auch VCI (2002), Jahresbericht 2002, S. 27 ff.

7 vgl. Cefic (1999), Facts and Figures, S. 82.

8 vgl. Cefic (2004), Facts and Figures, S. 9.

9 Vgl. hierzu auch SGCI (2003), Schweizerische chemische und pharmazeutische Industrie, 2003, S. 1.
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steigern. In den forschungsintensiven Chemiesparten, insbesondere im Pharmabereich,
missen Strukturen und Ablaufe geschaffen werden, um schneller und kostenginstiger Ideen
in marktreife Produkte umsetzen zu kénnen.*

Zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit hat sich in den letzten Jahren ein Strukturwandel in
der chemischen Industrie vollzogen, der die Konzentration auf Kerngeschaftsfelder beinhal-
tet, einhergehend mit Fusionen und Verkaufen von Unternehmensteilen. Dieser Prozess, der
als nicht abgeschlossen betrachtet werden kann, resultiert in Abhéngigkeit der konkreten
Geschéftstatigkeit aus unterschiedlicher Motivation heraus: In der Basischemie ist in
besonderem Malie der Preis erfolgsdeterminierend, was Konzentrationsprozesse zur Folge
hat, um entsprechend notwendige Grdfl3en- und Verbundvorteile zu erlangen. Im Bereich der
Spezialitaitenchemie sind die Unternehmen bestrebt, in ihren Kerngebieten die Marktfuhrer-
schaft zu erlangen. Im Pharmabereich ist der Strukturwandel insbesondere durch die hohen
F&E-Aufwendungen gekennzeichnet und durch die daraus resultierenden Bemihungen zur
Buindelung der Ressourcen.”

Zum Abschluss der strukturellen Beschreibung der chemischen Industrie und zur Uberleitung
zu der nachfolgenden Darstellung der empirischen Untersuchung der Bedeutung der Szena-
rio-Technik in der chemischen Industrie Westeuropas soll an dieser Stelle noch einmal kurz
auf einige Charakteristika der chemischen Industrie eingegangen werden, die pointiert die
Notwendigkeit des Einsatzes der Szenario-Technik in dieser Branche deutlich machen.

Die chemische Industrie ist eine in hohem Mal3e global agierende Branche und insbesonde-
re in Westeuropa stark exportorientiert und -abhangig. Hieraus ergibt sich, dass die Unter-
nehmen mit unterschiedlichen externen Einflussfaktoren und deren unsicheren Entwicklun-
gen in den einzelnen Weltregionen konfrontiert werden und angemessen mit ihnen umgehen
mussen.

Die Herausforderung, auf die unsicheren Entwicklungen externer Einflussfaktoren vorbereitet
zu sein, wird durch die globale Ausrichtung der Chemieunternehmen verstarkt, stellt sich
jedoch aufgrund der Rohstoff- und Produkteigenschaften auch schon auf den jeweiligen
Heimatmarkten.

Bei den externen Einflussfaktoren kann es sich z.B. um solche aus dem sozio-politischen
Unternehmensumfeld, wie gesetzlich-regulative Malinahmen oder unsichere politische Sys-
teme, oder 6konomische Einflussfaktoren, wie das Wirtschaftswachstum oder die Entwick-
lung von Produktionskapazitaten Uber einen langeren Zeitraum sowie das Verhalten von
konkurrierenden Unternehmen handeln. Genauso wichtig ist die Beachtung von Einflussfak-
toren aus dem technologischen Unternehmensumfeld, wie die Entwicklung neuer Verfahren
und die ErschlieBung neuer Produkteinsatzbereiche.

2 Vgl. hierzu auch SGCI (2003), Schweizerische chemische und pharmazeutische Industrie, 2003, S. 1; VCI
(2002), Jahresbericht 2002, S. 10.
2 ygl. hierzu auch VCI (2002), Jahresbericht 2002, S. 10.
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Erfolgreiche Chemieunternehmen missen bei Berlcksichtung der unterschiedlichsten Ein-
flussfaktoren insbesondere auf den schnellwachsenden Markten der Welt aktiv sein.

Um dies auch in Zukunft gewahrleisten zu kénnen, muss dies unter Beachtung maoglicher
und unterschiedlicher Entwicklungen von externen Einflussfaktoren erfolgen. Konkret stellen
sich z.B. folgende Fragen: Wie entwickeln sich die einzelnen Markte? Wie verhalten sich
Konkurrenten? Besteht die Gefahr, dass Uberkapazitaten entstehen? Gibt es Veranderun-
gen im politisch-gesellschaftlichen System? Ist die Ausrichtung der F&E-Abteilung zukunfts-
weisend? Sind Risiken oder besondere Anstrengung fur das betrachtete Unternehmen trag-
bar?

Die bisherigen Ausfiihrungen lassen sich auch auf Anwendungssituationen wie die Entschei-
dung zwischen Alternativen und die damit verbundenen Entscheidungsprozesse konkretisie-
ren. ONKEN/ BEHR stellen neben der Rentabilitit weitere, teilweise qualitative Kriterien als
wichtig bzw. sehr wichtig heraus, die bei der Entscheidungsfindung bertcksichtigt werden
miussen. Es seien hier bezogen auf die Marktsituation das Konkurrentenverhalten sowie die
Marktentwicklung genannt; bezogen auf den Standort die Arbeitskraftesituation,
Umweltsituation, Sicherheitsauflagen und politische Stabilitat.??

Deutlich wird bei den exemplarisch aufgefiihrten Kriterien, die einer Alternativenauswahl
zugrunde liegen, der teilweise qualitative Charakter sowie die unterschiedlichen ungewissen
Zukunftsentwicklungsmaoglichkeiten, die mit einem entsprechenden Instrumentarium zu beur-
teilen sind.

So kann abschliel3end resumiert werden, dass abgesehen von einzelnen besonders geeig-
neten Einsatzfeldern der Szenario-Technik bei Unternehmen bestimmter Chemiesparten der
Einsatz der Szenario-Technik in allen Chemiesparten als sinnvoll angesehen werden kann.
Es wirde zu einer verkirzten vordergriindigen Sichtweise flihren, die den langfristigen Erfolg
eines Unternehmens in Frage stellen kann, wenn man nur einige wenige Einflussfaktoren als
erfolgsdeterminierend ansahe, deren zukinftige Entwicklungen zusatzlich noch als weitest-
gehend sicher angesehen wirden.

2 ygl. ONKEN, U./ BEHR, A. (Prozesskunde, 1996), S. 188 f.



7 Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie 150

7.2 Empirische Untersuchung in der chemischen Industrie Westeuropas
7.2.1 Vorgehensweise und Bezugsrahmen

In den Kap. 2 bis 6 wurden Verfahren und Instrumente der Szenario-Technik sowie die Un-
tersuchung verschiedener Software-Tools zur Unterstiitzung der Szenario-Technik beschrie-
ben.

Des weiteren erfolgte eine Erdrterung der instrumentellen Einbettung der Szenario-Technik
in die strategische Unternehmensfiihrung und die Darstellung der instrumentellen Integration
von Szenario-Technik und indikatororientierter bzw. strategischer Frihautklarung.

Zu Beginn dieses Kapitels erfolgte zur Verdeutlichung bestimmter Charakteristika der chemi-
schen Industrie eine strukturelle Beschreibung der Branche.

Auf Basis dieser bisherigen Ausarbeitungen wurde die praktische Relevanz der Szenario-
Technik in der chemischen Industrie in Westeuropa empirisch untersucht.

Bevor die Ergebnisse der empirischen Untersuchung im einzelnen beschrieben werden, soll
in diesem Kapitel zunachst die Zielsetzung sowie die Vorbereitung und praktische Umset-
zung der empirischen Untersuchung und der Aufbau des dabei verwendeten Fragebogens
erortert werden. Besondere Bedeutung bei der Behandlung der formalen Aspekte der empi-
rischen Untersuchung wird die Darstellung der Abgrenzung des Bezugsrahmens und die
daraus resultierende Erhebungsmenge bezogen auf die Unternehmen der chemischen h-
dustrie haben.

Grundsétzliches Ziel der innerhalb dieser Arbeit durchgefuhrten Evaluierung ist die Untersu-
chung der praktischen Bedeutung der Szenario-Technik als Instrument der strategischen
Unternehmensfiihrung.
Instrumenten der strategischen Planung bzw. der strategischen Unternehmensfiihrung, die
seit einer gewissen Zeit bestehen und eine entsprechende wissenschaftliche Reflektion ihrer
Methodik und Vorgehensweise erfahren haben, kann nur dann eine Bedeutung attestiert
werden, wenn sich diese auch in der praktischen Anwendung in den Unternehmen wider-
spiegelt.
Uber dieses grundsétzliche Ziel hinaus lasst sich die Zielsetzung bzw. Motivation fir die kon-
krete Ausgestaltung und Abgrenzung der innerhalb dieser Arbeit durchgefiuihrten empirischen
Untersuchung an den folgenden drei Aspekten festmachen:
Der erste Aspekt ist der Branchenfokus dieser Untersuchung auf die chemische Industrie.
Die chemische Industrie zahlt u.a aufgrund ihrer Rohstoffbasis, ihres Produktprogramms,
ihrer globalen Aktivititen sowie der hohen Investitionen im Bereich von Forschung &
Entwicklung und Produktionsanlagen und den damit verbundenen langfristigen Entschei-
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dungen zu den prédestiniertesten Branchen fir den Einsatz der Szenario-Technik.

Die Branche ist demnach ein sinnvoller und interessanter Bezugsrahmen fiir eine empiri-
sche Untersuchung der praktischen Relevanz sowie der konkreten Ausgestaltung der
Szenario-Technik in Unternehmen.

Der zweite Aspekt ist die hternationalitat dieser Branchenuntersuchung, die sich nicht
auf ein Land beschrankt, sondern ganz Westeuropa in die Betrachtung mit einbezieht
und damit der zunehmenden Bedeutungslosigkeit nationaler Grenzen im wirtschaftlichen
und unternehmerischen Alltag Rechnung tragt.

Der so gegebene Bezugsrahmen stellt den umsatzstarksten Chemiestandort der Welt
dar.

Der dritte Aspekt ist das Fragenspektrum und die Aktualitdt dieser Untersuchung. Das
Fragenspektrum ist so angelegt, dass es bei der notwendigen Beschrankung auf wesent-
liche Fragestellungen grundlegende wie auch neue Aspekte bei Verfahren und Anwen-
dungen der Szenario-Technik untersucht. Hier seien insbesondere die Fragen zur Nut-
zung und Beurteilung von Software-Tools zur Unterstlitzung der Szenario-Technik sowie
die Fragen zur integrierten Nutzung von Szenario-Technik und Frihaufklarung erwahnt.
Neben untersuchungswirdigen Aspekten ist insbesondere aber auch die Evaluierung der
aktuellen Einsatzintensitéat der Szenario-Technik von Interesse.

Der Bezugsrahmen flr die empirische Untersuchung ist die chemische Industrie in Westeu-
ropa, wobei Unternehmen der EU-15 Staaten sowie aus Norwegen und der Schweiz beriick-
sichtigt wurden.
Einbezogen wurden Hersteller aus den folgenden Chemiesparten:

Anorganische Grundchemikalien

Petrochemikalien und Derivate

Polymere

Fein- und Spezialchemikalien

Pharmazeutika

Agrochemikalien

Nicht einbezogen wurden demnach die Hersteller von Wasch-, Reinigungs- und Kaorperpfle-
gemitteln. Diese Unternehmen, die teilweise auch Hersteller von Lebensmitteln sind, werden
als Konsumguter- oder Markenartikelunternehmen bezeichnet.

Trotz der Geschéftstatigkeit im chemischen Bereich ist es problematisch, diese Unterneh-
men als Chemieunternehmen zu bezeichnen bzw. mit entsprechend kategorisierten Che-
mieunternehmen zu vergleichen.

Neben der Geschéftstatigkeit sowie dem Landermerkmal wurde bei der Auswahl der einbe-
zogenen Unternehmen der Umsatz beriicksichtigt.
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Als Abgrenzungskriterium fur die Einbeziehung der Unternehmen wurde ein Mindestumsatz
von 250 Mio. EUR festgelegt. Bei Konzernen sollte auch bei der Konzernmuttergesellschaft
ein Mindestumsatz von 250 Mio. EUR vorliegen.

Die Hohe des Mindestumsatzes esultierte aus zwei Uberlegungen: Zum einen sollte der
Unternehmensumsatz als eine Erklarungsvariable fir den Einsatz der Szenario-Technik her-
angezogen werden konnen, weshalb der Mindestumsatz nicht zu hoch angesetzt werden
durfte. Zum anderen sollte der Mindestumsatz so angesetzt werden, dass bei einem Umsatz
unterhalb dieser Marke der qualifizierte und institutionalisierte Einsatz der Szenario-Technik
als unwahrscheinlich angesehen werden kann.”

Entsprechend der dargestellten Abgrenzungskriterien wurden insgesamt 277 Unternehmen?
in die empirische Untersuchung einbezogen.?

Zur differenzierteren Veranschaulichung des Untersuchungsrahmens werden in den nachfol-
genden Abb. 7.7 und 7.8 die Unternehmensanzahl in den einzelnen Landern®® sowie die Un-
ternehmensanzahl entsprechend der Geschaftstatigkeit innerhalb der einzelnen Chemiespar-
ten dargestellt. In Abb. 7.9 erfolgt eine Ubersicht der Anzahl von Unternehmen in den einzel-
nen Umsatzklassen.

Diese Abbildungsfolge wird in Kap. 7.2.2 bei der Darstellung der an der empirischen Unter-
suchung teilgenommenen Unternehmen sowie bei der Darstellung der Anwender der Szena-
rio-Technik beibehalten.

% Dass die Szenario-Technik grundsatzlich nicht nur in Grossunternehmen sondern auch in mittelstandischen

Unternehmen zum Einsatz kommen kann, zeigen entsprechende Beispiele in der Literatur. Vgl. hierzu u.a.
Gowmez, P./ EScHER, F. (Szenarien, 1980), S. 420.

Als Datenquellen fiir die Ermittlung der einbezogenen Unternehmen wurden die internetbasierte Datenbank
fur GroBunternehmen von Hoppenstedt sowie die Unternehmensdatensammlung von Graham & Whiteside,
Major Companies of Europe verwendet.

Fur eine Ubersicht aller einbezogenen Unternehmen vgl. Anhang, S. 205 ff.

Es werden nur Lander bericksichtigt, in denen sich entsprechend der Abgrenzungskriterien relevante Unter-
nehmen befinden. Da man insbesondere bei den kleineren Landern bei der Ergebnisprasentation Uber die
landerspezifische Darstellung direkten Rickschluss auf das einzelne Unternehmen héatte ziehen kdnnen, was
die den Unternehmen zugesicherte Vertraulichkeit inrer Angaben in Frage gestellt hatte, wurden die Lander
gruppiert. Die Gruppierung orientierte sich an der geographischen Lage der Lander.

24

25
26
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Landergruppe l;
Landergruppe 2‘_
Landergruppe 3%

Landergruppe 4%
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Landergruppe 6
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Anzahl der Unternehmen

Landergruppe 1: Danemark, Finnland, Norwegen, Schweden
Landergruppe 2: Grol3britannien, Irland
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Landergruppe 6: Portugal, Spanien

Abb. 7.7  Anzahl der einbezogenen Unternehmen in den einzelnen Landergruppen
Eigene Darstellung.

Bei der in Abb. 7.8 dargestellten Anzahl der Chemieunternehmen in den einzelnen Chemie-
sparten®’ war entsprechend der Geschéftstatigkeit auch eine Mehrfachzuordnung der Unter-
nehmen in unterschiedliche Chemiesparten maoglich.

" Die Aufteilung der Chemiesparten orientiert sich an der Vorgehensweise des Verbandes der chemischen

Industrie (VCI). Vgl. hierzu VCI (2003), Die chemische Industrie in Deutschland, S. 2; VCI (2003), Chemiewirt-
schaft in Zahlen 2003, S. 84.
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Abb. 7.8  Anzahl der einbezogenen Unternehmen in den einzelnen Chemiesparten
Eigene Darstellung.
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Abb. 7.9  Anzahl der einbezogenen Unternehmen in den einzelnen Umsatzklassen
Eigene Darstellung.

Die empirische Untersuchung der Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen h-
dustrie in Westeuropa wurde mittels eines Fragebogens durchgefihrt. Aufbau und Inhalt des
Fragebogens orientierten sich grundsétzlich an den Erdrterungen der vorangegangenen Ka-
pitel.

Um die Adressaten des Fragebogens in den Unternehmen zeitlich nicht zu stark in Anspruch
zu nehmen, wodurch wahrscheinlich auch die Bereitschaft zur Mitarbeit abgenommen hatte,
konnte der Fragebogen grundséatzlich nicht alle interessanten Gesichtspunkte der behandel-
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ten Thematik dieser Arbeit abdecken. Ziel war es demnach, wichtige Aspekte und Diskussi-
onsgegenstande der Kapitel 2 bis 6 zu rekapitulieren, um so der theoretischen Diskussion
eine praktische branchenspezifische Betrachtung hinzuftigen zu kénnen.

Der entwickelte Fragebogen beinhaltet auf elf Seiten inklusive Deckblatt 30 Fragen, die sich
in die folgenden vier Abschnitte gliedern lassen, wobei sich die beiden mittleren Abschnitte in
ihrer Fragestellung an den Aufbau dieser Arbeit anlehnen.?®

Allgemeine Fragen zur Szenario-Technik

Fragen zum Verfahren und zur Vorgehensweise bei der Entwicklung von Szenarien

Fragen zum Einsatz der Szenario-Technik innerhalb der Unternehmensfihrung

Fragen zum unternehmensspezifischen Erfolg beim Einsatz der Szenario-Technik
Fir die angesprochenen Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz wurde
ein deutsprachiger Fragebogen verwendet, fur alle anderen Lander ein englischsprachiger.

Die Kontaktaufnahme mit den Unternehmen erfolgte grundsatzlich per E-Mail oder, falls dies
im konkreten Fall nicht mdglich war, per Fax.

Es wurde zun&chst tiber die Abteilung fir Offentlichkeitsarbeit oder eine andere entspre-
chende Abteilung unter kurzer Vorstellung des Untersuchungsprojektes der zustandige An-
sprechpartner ermittelt. Dem Ansprechpartner, der in der Regel aus der Abteilung der Unter-
nehmensplanung, Strategischen Marktforschung, dem Controlling oder einer ahnlichen
Abteilung stammte, wurde dann wiederum per E-Mail Hintergrund, Gegenstand und Ablauf
der empirischen Untersuchung erlautert und um Mitarbeit geworben. Es wurde den
Ansprechpartnern zugesagt, dass sie bei entsprechender Teilnahme an der empirischen
Untersuchung nach deren Abschluss die aufbereiteten Ergebnisse der Untersuchung in
Papierform, als PDF-Datei oder als PowerPoint-Prasentation erhalten.

Bei entsprechender Bereitschaft zur Mitarbeit wurde der Fragebogen und eine Versicherung
zur Vertraulichkeit der im Fragebogen gemachten Angaben per Post oder per E-Mail an den
zustandigen Ansprechpartner verschickt. Es wurde eine Rucksendefrist von vier Wochen
eingeraumt.

Erfolgte bei der Erstkontaktaufnahme mit dem Unternehmen oder im weiteren Verlauf bei der
Vorstellung der empirischen Untersuchung gegeniiber dem genannten Ansprechpartner kei-
ne Resonanz, wurden in jeweils beiden Fallen maximal zwei Erinnerungen per E-Mail oder
per Fax vorgenommen. Erfolgte auch nach der zweiten Erinnerung keine Resonanz, wurde
dies als Desinteresse gegenlber der Untersuchung gewertet, und es erfolgte kein weiterer
Versuch der Kontaktaufnahme.

% Die deutschsprachige Version des Fragebogens ist im Anhang, S. 209 ff. abgebildet. Die Fragen sowie die
Antwortmdglichkeiten sollen an dieser Stelle nicht weiter behandelt werden, da sie bei der Ergebnisprasenta-
tion im folgenden Kap. 7.2.2 thematisiert werden.
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7.2.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

In diesem Kapitel erfolgt die Auswertung der empirischen Untersuchung zur Bedeutung der
Szenario-Technik in der chemischen Industrie mit der Darstellung der erzielten Ergebnisse.

Zunachst soll auf die Beteiligungsquote und die Grinde einer Nichtteilnahme an der empiri-
schen Untersuchung sowie auf die Struktur der Gesamtheit der teilgenommen Unternehmen
hinsichtlich der Einteilung nach Landergruppe, Geschaftstatigkeit sowie Umsatzhdhe einge-
gangen werden.

In Abb. 7.10 ist zu ersehen, wie sich aus der Gesamtheit der in die Untersuchung einbezo-
genen Unternehmen die Anzahl der teilgenommen Unternehmen ergibt. Es soll zwischen
vier Nichtteilnahmegrinden unterschieden werden:
Keine Resonanz: Das Unternehmen oder im weiteren Verlauf der genannte Ansprech-
partner hat auf die Anfragen nicht reagiert.
Keine zeitliche Kapazitat: Das Unternehmen hat aufgrund von fehlenden zeitlichen Kapa-
zitaten eine Beteiligung an der Untersuchung abgelehnt.
Generell keine Teilnahme: Das Unternehmen hat mit der Begriindung die Teilnahme ab-
gelehnt, dass es generell an Untersuchungen dieser Art nicht teilnehme.
Sonstige Grinde: Hierunter fallen alle weiteren Begriindungen, die in ihrer Anzahl im ein-
zelnen seltener vorkamen. Dartber hinaus wurden in dieser Kategorie insbesondere alle
Unternehmen subsumiert, die ohne eine explizite Begrindung die Teilnahme an der Un-
tersuchung ablehnten.

Wenn eine Muttergesellschaft die Teilnahme an der Untersuchung ablehnte, wurde(n) auch
die Tochtergesellschaft(en) entsprechend kategorisiert. Eine separate Behandlung der Toch-
tergesellschaft(en) wurde aus mehreren Grinden flr nicht sinnvoll erachtet: Zum einen hatte
dies eine Kontaktaufnahme im weitesten Sinne ohne Billigung der Muttergesellschaft bedeu-
tet. Zum anderen ware eine Beteilung der Tochtergesellschaft im Falle der expliziten Nicht-
teilnahme der Muttergesellschaft als eher unwahrscheinlich anzusehen. Des weiteren ist der
Einsatz der Szenario-Technik in vielen kleineren Tochtergesellschaften nicht zu erwarten.

Bei den Tochtergesellschaften, die eine amerikanische Muttergesellschaft haben, wurden
zunachst die amerikanischen Muttergesellschaften angesprochen. Da es sich bei desen
Unternehmen nicht um europaische Gesellschaften handelt, die demnach auch nicht in den
Bezugesrahmen dieser Untersuchung fallen, wurden bei fehlender Resonanz alle entspre-
chenden europaischen Tochtergesellschaften angesprochen.

Hiermit wurde eine unterschiedliche Behandlung von Tochtergesellschaften westeuropai-
scher und aulRereuropaischer Muttergesellschaften vorgenommen, die jedoch sinnvoll und
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notwendig war, da die aul3ereuropaischen Muttergesellschaften nicht die eigentlichen Adres-

saten der empirischen Untersuchung waren. Dartber hinaus sollte durch diese Vorgehens-

weise eine moglichst hohe Beteiligung auch bei diesen Unternehmen erreicht werden.

Gesamtzahl der einbezogenen Unternehmen

111 Chemieunternehmen

166 Tochtergesellschaften

Grund der Nichtteilnahme

Grund der Nichtteilnahme

Grund der Nichtteilnahme

Grund der Nichtteilnahme

Keine Resonanz

34 Chemieunternehmen

67 Tochtergesellschaften

Keine zeitliche Kapazitat

Generell keine Teilnahme

Sonstige Griinde

18 Chemieunternehmen

4 Tochtergesellschaften

4 Chemieunternehmen

3 Tochtergesellschaften

28 Chemieunternehmen

44 Tochtergesellschaften

Gesamtzahl der teilgpenommenen Unternehmen

27 Chemieunternehmen

48 Tochtergesellschaften

Abb. 7.10 Strukturelle Darstellung der Resonanz der einbezogenen Unternehmen
Eigene Darstellung.

Aus der Anzahl von 27 teilgenommenen Chemieunternehmen sowie 48 teilgenommenen

oder durch Aussagen der Muttergesellschaft beriicksichtigten Tochtergesellschaften resul-

tiert eine Beteiligungsquote von 27,1%.

Aufgrund des groRen Erhebungsumfanges, und dies sowohl in regionaler Hinsicht als auch

bezogen auf die absolute Anzahl der einbezogenen Unternehmen, kann die Beteiligungsquo-

te als zufriedenstellend angesehen werden.

Auf Basis der Struktur der teilgenommenen Unternehmen, wie die nachfolgenden Darstel-

lungen zeigen werden, sowie die Bearbeitungsqualitdt der Fragebdgen lassen sich fundierte

Aussagen Uber die praktische Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie
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Westeuropas sowie Uber die konkrete Vorgehensweise der Unternehmen innerhalb der Sze-
nario-Technik machen.

Grundsatzlich waren alle zuriickgesandten Fragebdgen so ausgeflllt bzw. bearbeitet wor-
den, dass sie in die Auswertung einbezogen werden konnten.

In der nachfolgenden Abb. 7.11 soll zunachst veranschaulicht werden, welcher prozentuale
Anteil der Chemieunternehmen aus den einzelnen Landergruppen an der Untersuchung teil-
genommen hat.”

Landergruppe 1 [

Landergruppe 2 [

Landergruppe 3

Landergruppe 4 |

Landergruppe5 [

Landergruppe 6

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Anteil der teilgenommenen Unternehmen

Landergruppe 1: Danemark, Finnland, Norwegen, Schweden
Landergruppe 2: Grol3britannien, Irland

Landergruppe 3: Belgien, Luxemburg, Niederlande
Landergruppe 4: Deutschland, Osterreich, Schweiz
Landergruppe 5: Frankreich, Italien

Landergruppe 6: Portugal, Spanien

Abb. 7.11 Anteil der teilgenommenen Unternehmen in den einzelnen Landergruppen
Eigene Darstellung.

Ausgehend von einer Beteiligungsquote bei der empirischen Untersuchung von 27,1% wird
aus Abb. 7.11 deutlich, dass die Beteiligung in den Landergruppen 4 und 6 tberdurchschnitt-
lich und in den Landergruppen 1 und 5 etwa durchschnittlich war. Hingegen war in der Lan-
dergruppe 3 und inshesondere in der Landergruppe 2 die Beteiligung unterdurchschnittlich.

2 Zzur Rekapitulierung der absoluten Unternehmenszahlen innerhalb der einzelnen Landergruppen vgl. Abb. 7.7.
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In der nachfolgenden Abb. 7.12 soll veranschaulicht werden, welcher prozentuale Anteil der
Chemieunternehmen aus den einzelnen Chemiesparten an der Untersuchung teilgenommen
hat.*

Anorganische Grundchemikalien %

Petrochemikalien und Derivate [

Polymere | 1

Fein- und Spezialchemikalien | l

Pharmazeutika [

Agrochemikalien P

0% 5% 10% 15% 20% 25%  30% 35% 40% 45%

Anteil der teilgenommenen Unternehmen

Abb. 7.12 Anteil der teilgenommenen Unternehmen in den einzelnen Chemiesparten
Eigene Darstellung.

Im Vergleich zur Beteiligungsquote bei der empirischen Untersuchung von 27,1% zeigt sich,
dass nur die Chemiesparte Pharmazeutika unterdurchschnittlich bei der Beteiligung war. Alle
anderen Chemiesparten weisen eine Uberdurchschnittliche Beteiligung auf, was inshesonde-
re fur die Chemiesparten anorganische Grundchemikalien, Petrochemikalien und Derivate
sowie Polymere gilt.

Aus Abb. 7.12 kdnnte geschlossen werden, dass insbesondere bei Herstellern von pharma-
zeutischen Produkten die Bedeutung der Szenario-Technik bzw. der Nutzen durch die Sze-
nario-Technik fur das eigene Unternehmen als weniger grof3 eingestuft wird, als dies bei Un-
ternehmen in anderen Chemiesparten der Fall ist und demnach die Beteiligung unterdurch-
schnittlich war.

Abschlie3end soll in dieser Darstellungsfolge noch in Abb. 7.13 der prozentuale Anteil der
teilgenommenen Chemieunternehmen in den einzelnen Umsatzklassen veranschaulicht
werden.*

% Zur Rekapitulierung der absoluten Unternehmenszahlen innerhalb der einzelnen Chemiespartenvgl. Abb. 7.8.
- zur Rekapitulierung der absoluten Unternehmenszahlen innerhalb der einzelnen Umsatzklassen vgl. Abb. 7.9.
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Abb. 7.13 Anteil der teilgenommenen Unternehmen in den einzelnen Umsatzklassen
Eigene Darstellung.

Bei der Betrachtung der Teilnehmerguoten in den einzelnen Umsatzklassen, die in Abb. 7.13
dargestellt sind, wird zunachst deutlich, dass es keine Tendenz hinsichtlich der Beteiligung
bezogen auf alle Umsatzklassen gibt.

Die unteren 5 Umsatzklassen bewegen sich abwechselnd um die durchschnittliche Beteili-
gungsquote von 27,1%.

Auffallend ist die deutlich tGberdurchschnittliche Beteiligung von tber 56% bei der obersten
Umsatzklasse. Dies lasst sich als Indiz dafiir werten, dass die Untersuchung Uber den Ein-
satz eines strategischen Planungsinstrumentes gerade fir die groRen global aufgestellten
Chemieunternehmen von Interesse war. Dies wurde z.T. auch aus dem allgemeinen Feed-
back auf die Anfrage zur Beteiligung an der Untersuchung deutlich.

Bevor im weiteren Verlauf die Ergebnisse aus den Fragebdgen dargestellt werden, soll zu-
nachst noch auf die Behandlung der Tochtergesellschaften européischer Muttergesellschaf-
ten eingegangen werden, die sich an der Untersuchung beteiligt haben.

Da es sich bei der Szenario-Technik insbesondere um ein Instrument der strategischen Pla-
nung handelt, ist ihr Einsatz im wesentlichen auf der Konzernebene sowie auf der Ebene von
Unternehmensbereichen bzw. strategischen Geschéftseinheiten gegeben. Aus diesem
Grund resultierte die Behandlung der Tochtergesellschaft(en) aus den Angaben der Mutter-
gesellschaft. Setzte die befragte Muttergesellschaft die Szenario-Technik nicht ein, ergab
sich hieraus in allen Féllen, dass auch die Tochtergesellschaft(en) keine Szenario-Technik
einsetzten. Entsprechend wurde hier auf eine weitere Befragung der Tochtergesellschaft(en)
verzichtet, da diese zu keinen grundlegenden Informationen gefiihrt hatte.

Fur den Fall, dass die Muttergesellschaft die Szenario-Technik einsetzt, wurden fir die Toch-
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tergesellschaften folgende Mdoglichkeiten hinsichtlich des Einsatzes der Szenario-Technik
identifiziert:
Die betrachtete Tochtergesellschaft partizipiert explizit von den Ergebnissen der Szena-
rio-Entwicklung bei der Muttergesellschatft.
Ein Einsatz der Szenario-Technik schlief3t sich in der betrachteten Tochtergesellschaft
aus bestimmten Griinden aus, z.B. weil es sich um eine reine Produktionsgesellschaft
handelt.
Die Tochtergesellschaft setzt die Szenario-Technik ein oder konnte dies in eigener Ver-
antwortung tun.
Bei der dritten Moglichkeit erfolgte in Abhangigkeit von der unternehmensspezifischen Situa-
tion eine weitere Untersuchung der Tochtergesellschaft(en). Gab die Muttergesellschaft kei-
ne klare Antwort hinsichtlich des Einsatzes der Szenario-Technik in der bzw. den Tochterge-
sellschaft(en), wurde(n) die Tochtergesellschaft(en) ebenfalls kontaktiert.

Hinsichtlich des Einsatzes bzw. Nichteinsatzes der Szenario-Technik wird auf die Besonder-
heit bei der Behandlung der Tochtergesellschaften eingegangen. In der weiteren Ergebnis-
prasentation wird keine Unterscheidung mehr zwischen Mutter- und Tochtergesellschaften
gemacht.

Die Fragen 1, 19, 25 und 26 waren von allen Unternehmen zu beantworten. Dementspre-
chend flie3en in die Ergebnisprasentationen die Aussagen aller beteiligten Unternehmen ein.
Alle weiteren Fragen waren nur von Unternehmen zu beantworten, die die Szenario-Technik
einsetzen.

Die Ergebnisse des Fragebogens werden im folgenden fir die einzelnen Fragen dargestellt:

Fragenkomplex 1:

Allgemeine Fragen zur Szenario-Technik

1. Setzen Sie die Szenario-Technik in lhrem Unternehmen ein?

Fur die an der Untersuchung beteiligten Unternehmen ergab sich die in Abb. 7.14 dargestell-
te Verteilung.

Es wurden bei dieser Frage auch die Tochtergesellschaften mit ,Ja“ gewertet, die richt
selbst die Szenario-Technik einsetzen, jedoch die Muttergesellschaft explizit eine Partizipie-
rung an den Ergebnissen fur die entsprechende Tochtergesellschaft angab. Durch diese
Vorgehensweise soll honoriert werden, dass der entsprechenden Tochtergesellschaft das
Denken in Szenarien und der Umgang mit Szenarien auch in diesem Fall und nicht nur bei
der eigenen Anwendung der Szenario-Technik vertraut sein sollte.
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Nein

43%

Abb. 7.14 Einsatz der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Unterscheidet man bei der Betrachtung des Einsatzes der Szenario-Technik zwischen selb-
standigen Unternehmen und Tochtergesellschaften, ergibt sich, dass 52% der teilgenomme-
nen Chemieunternehmen und etwa 15% der teilgenommenen Tochtergesellschaften die
Szenario-Technik einsetzen.

Etwa 40% der Tochtergesellschaften partizipieren von den Ergebnissen der Szenario-
Technik der Muttergesellschaften.

Entsprechend der Veranschaulichung bei der Darstellung der einbezogenen und der teilge-
nommenen Unternehmen sollen im folgenden die Verteilung der Unternehmen, die die Sze-
nario-Technik einsetzen, durch die Aufteilung in Landergruppen, Chemiesparten und Um-
satzklassen entsprechend differenziert dargestellt werden.

In der nachfolgenden Abb. 7.15 soll veranschaulicht werden, welcher prozentuale Anteil der
Chemieunternehmen aus den einzelnen Landergruppen die Szenario-Technik einsetzt.*

2 Zzur Rekapitulierung der absoluten Unternehmenszahlen innerhalb der einzelnen Landergruppen sowie der
entsprechenden Teilnehmerquoten vgl. Abb. 7.7 und 7.10.
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Abb. 7.15 Anteil der Anwender der Szenario-Technik in den einzelnen Landergruppen
Eigene Darstellung.

Ausgehend von einer Anwenderquote der Szenario-Technik von 43% wird aus Abb. 7.15
deutlich, dass in den Landergruppen 2 und 4 die Szenario-Technik Gberdurchschnittlich und
in der Landergruppe 6 etwa durchschnittlich zum Einsatz kommt. Hingegen kommt die Sze-
nario-Technik in den Landergruppen 1, 3 und 5 nur unterdurchschnittlich zum Einsatz.

In der nachfolgenden Abb. 7.16 soll veranschaulicht werden, welcher prozentuale Anteil der
Chemieunternehmen aus den einzelnen Chemiesparten die Szenario-Technik einsetzt.*®

¥ Zur Rekapitulierung der absoluten Unternehmenszahlen innerhalb der einzelnen Chemiesparten sowie der
entsprechenden Teilnehmerquoten vgl. Abb. 7.8 und 7.11.



7 Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie 164

Anorganische Grundchemikalieng

Petrochemikalien und Derivate

Polymere l

Fein- und Spezialchemikalien J

Pharmazeutika [

Agrochemikalien

T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.16 Anteil der Anwender der Szenario-Technik in den einzelnen Chemiesparten
Eigene Darstellung.

Im Vergleich zur Anwenderquote der Szenario-Technik von 43% zeigt sich, dass nur der
Anteil der Anwender der Szenario-Technik in der Chemiesparte Polymere unterdurchschnitt-
lich ist. Fur alle anderen Chemiesparten ergibt sich eine durchschnittliche bis tberdurch-
schnittliche Anwenderguote, wobei diese relativ eng zusammenliegen.

Die Aussagen, die auf Basis der aus Abb. 7.12 ablesbaren unterdurchschnittlichen Beteili-
gung der Hersteller von pharmazeutischen Produkten an der empirischen Untersuchung ge-
machten wurden, lassen sich aufgrund der Ergebnisse aus Abb. 7.16 im Grundsatz relativie-
ren, da Uber die Hélfte der teilgenommenen Hersteller von pharmazeutischen Produkten die
Szenario-Technik einsetzen. Damit weist diese Chemiesparte die zweith6chste Anwender-
guote in bezug auf die Szenario-Technik auf.

AbschlieRend soll in der nachfolgenden Abb. 7.17 veranschaulicht werden, welcher prozen-
tuale Anteil der Chemieunternehmen in den einzelnen Umsatzklassen die Szenario-Technik
einsetzt.**

¥ Zur Rekapitulierung der absoluten Unternehmenszahlen innerhalb der einzelnen Umsatzklassen sowie der
entsprechenden Teilnehmerquoten vgl. Abb. 7.9 und 7.12.
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Abb. 7.17 Anteil der Anwender der Szenario-Technik in den einzelnen Umsatzklassen
Eigene Darstellung.

Die Ergebnisse aus Abb. 7.17 bestatigen die Erwartung, dass der Einsatz der Szenario-
Technik abhéngig von der Grolde des Unternehmens ist, reprasentiert durch die Hohe des
Umsatzes; je grol3er demnach das Unternehmen, desto eher ist der Einsatz der Szenario-
Technik zu erwarten.

Dementsprechend sind die Anwenderquoten in den oberen beiden Umsatzklassen deutlich
Uberdurchschnittlich und auch die dritthochste Umsatzklasse ist noch tberdurchschnittlich,
wahrend die unteren drei Umsatzklassen hinsichtlich der Anwenderquote der Szenario-
Technik unterdurchschnittlich sind.

Die Unternehmen, die die Szenario-Technik nicht einsetzen, konnten einen Grund fiir den
Nichteinsatz angeben.

Die Antwortmdglichkeiten mit der entsprechenden Verteilung sind in Abb. 7.18 dargestellt.
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Abb. 7.18 Grunde fir den Nichteinsatz der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.18 wird deutlich, dass die meisten Unternehmen, die die Szenario-Technik nicht
einsetzen, sich bisher mit dem Einsatz des Instrumentes nicht beschéaftigt haben. Dies be-
deutet, dass der mit Abstand grofdte Teil der Nichtanwender der Szenario-Technik das h-
strument nicht aus systemimmanenten Grinden nicht nutzt.

Eine kategorische Ablehnung oder ein Nichteinfuhren der Szenario-Technik aus preislichen
Erwagungen wurde als Begriindung nicht angeben.

Etwa 8% der Unternehmen gaben an, die Szenario-Technik einflhren zu wollen.

Etwa 15% gaben an, die Szenario-Technik wieder eingestellt zu haben, wobei diese Unter-
nehmen sich nach @genen Angaben entweder in einer noch unentschlossenen Versuchs-
phase befinden oder sich der Einsatz der Szenario-Technik nicht bewahrt hat.
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2. Wie lange setzen Sie die Szenario-Technik schon ein?

<2Jahre [©

2 bis 5 Jahre |

5 bis 10 Jahre |

> 10 Jahre

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.19 Lé&nge des Einsatzes der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.19 wird deutlich, dass tber 70% der Unternehmen erst eine kurz- bis mittelfristige
Erfahrung mit dem Einsatz der Szenario-Technik haben.

Angesichts des langen Zeitraumes, Uber den die Szenario-Technik schon in der theoreti-
schen Diskussion betrachtet wird und in anderen Branchen bzw. Regionen auch eine ent-
sprechende praktische Relevanz hat,*® (iberrascht dieser hohe Anteil in den beiden ersten
Zeitsegmenten.

Weitere 21% der Unternehmen gaben an, 5 bis 10 Jahre Erfahrungen im Einsatz mit der
Szenario-Technik zu haben; lediglich 7% der Unternehmen setzen die Szenario-Technik seit
Uber 10 Jahren ein.

= zur Bedeutung der Szenario-Technik in anderen Branchen und Regionen vgl. auch Kap. 7.2.3.
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3. Wie viele Mitarbeiter beschéaftigen sich schwerpunktmaRig innerhalb der zustan-
digen Abteilung(en) (z.B. Strategische Planung) mit der Szenario-Technik?

80% A
70% A
60% A
50% A
40% -
30% A

20% A

Relative Haufigkeit der Auspragung

10%

O% T T 1
0 bis 3 4 bis 7 8 und mehr
Anzahl der Mitarbeiter

Abb. 7.20 Anzahl der mit der Szenario-Technik schwerpunktmafig beschéaftigten Mitarbeiter
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.20 wird deutlich, dass in den meisten Untennehmen sich bis zu 3 Mitarbeiter
schwerpunktmafdig mit der Szenario-Technik beschéftigen.

In den grofRen Unternehmen, mit einer entsprechenden Bedeutung des Einsatzes der Szena-
rio-Technik, beschaftigen sich 4 bis 7 bzw. 8 und mehr Mitarbeiter schwerpunktmaflig mit der
Szenario-Technik.
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4. Wie viele Mitarbeiter / externe Teilnehmer sind durchschnittlich an der Entwick-
lung der Szenarien (z.B. im Rahmen eines Workshops) beteiligt?

60% 1
50% A
40% -
30% -
20% A

10% A

Relative Haufigkeit der Auspragung

0% T T 1
1 bis 3 4 bis 7 8 und mehr
Anzahl der Mitarbeiter / externen Teilnehmer

Abb. 7.21 Anzahl der mit der Entwicklung von Szenarien beschéaftigten Mitarbeiter / externen Teilnehmer
Eigene Darstellung.

Wie aus Abb. 7.21 im Vergleich zur Abb. 7.20 deutlich wird, ist der Anteil der Unternehmen,
die 1 bis 3 Mitarbeiter angeben gesunken und der Anteil der Unternehmen, bei den sich 8
und mehr Mitarbeiter mit der Entwicklung von Szenarien beschéftigen, gestiegen.

Dies bedeutet, dass einige Unternehmen richtigerweise explizit externes Expertenwissen in
der Gestalt von Unternehmensberatern oder Mitarbeitern aus relevanten Fachabteilung bei
der Entwicklung von Szenarien hinzuziehen.

Es handelt sich demnach bei knapp 50% der Unternehmen bei der Entwicklung von Szena-
rien um einen kooperativen Prozess.

Der Vergleich der jeweiligen Unternehmensangaben bei den Fragen 3 und 4 bestétigt die
oben aufgezeigte Tendenz.

Es wurde von einzelnen Unternehmen darauf hingewiesen, dass die konkrete Zahl der Teil-
nehmer von der behandelten Problemstellung abhangt.
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5. Wie viele Szenario-Projekte wurden in lhrem Unternehmen bereits durchgefuhrt?

45% 1
40% A
35% A
30% A
25% A
20% A
15% A
10% A

5% A

0% T T T T T 1

1bis9 10 bis 19 20 bis 29 30 bis 39 40 bis 49 50 und mehr

Anzahl der Szenario-Projekte

Relative Haufigkeit der Auspragung

Abb. 7.22 Anzahl der durchgefiihrten Szenario-Projekte
Eigene Darstellung.

Durch die in Abb. 7.22 veranschaulichten Ergebnisse bestétigen sich die Erkenntnisse aus
Abb. 7.19, dass etwa die Halfte der Unternehmen erst am Anfang ihrer Arbeit mit der Szena-
rio-Technik steht, wobei diese Aussage unter dem Vorbehalt der Unkenntnis tber die Bedeu-
tung und den Umfang der einzelnen durchgefiihrten Szenario-Projekte steht.

Wiederum etwa die Halfte der Unternehmen gaben an, 20 und mehr Szenario-Projekte
durchgefiinrt zu haben. Unabhangig von der Bedeutung der einzelnen Projekte kann hier
schon von einem erfahrenen Umgang der Unternehmen mit der Szenario-Technik ausge-
gangen werden.

Es lassen sich an dieser Stelle jedoch keine eindeutigen Parallelen zwischen den Ergebnis-
sen dieser Frage und den Ergebnissen aus Frage 3 und 4 der Gestalt ziehen, dass Unter-
nehmen mit einem hoheren personellen Aufwand bei der Szenario-Entwicklung, einherge-
hend mit der daraus deutlich werdenden Bedeutung der Szenario-Technik, auch grundsatz-
lich mehr Szenario-Projekte durchgefiihrt haben.
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6. In welchen grundséatzlichen Phasen sind bestimmte Mitarbeiter / Gruppen in die
Szenario-Technik involviert (aktiv und passiv)?

90% 1
80%
70% A

60% - —
50% S
40% \_—/‘_\

30% —
20% A
10%

éﬁ’ &’ $° 8 A
& & S ¢
s & f fg Va I & f{ f;&;f

=g | nitiierung desSzenario-Projektes Entwicklung von Szenarien === Auswertung/ Prasentation Keine Beteiligung

Relative Haufigkeit der Auspragung

SBU: Strategic Business Unit
ST: Szenario-Technik

Abb. 7.23 Involvierung bestimmter Mitarbeiter in den Prozess der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Im folgenden soll auf die wichtigsten Erkenntnisse hinsichtlich der Involvierung bestimmter
Mitarbeiter in den Prozess der Szenario-Technik eingegangen werden, die aus Abb. 7.23
gewonnen werden kdnnen.

Zunachst wird angesichts der geringen Quoten bei ,keine Beteiligung” fur Unternehmenslei-
tung und auch fur Leiter einer SBU die strategische Relevanz der Szenario-Technik deutlich.
Hinsichtlich der Nichtbeteiligung am Prozess der Szenario-Technik fallen die hohen Quoten
fur Leiter / Mitarbeiter Controlling sowie Externe Berater (ST) / (allgemein) auf. Die hohe
Nichtbeteilungsquote im Falle der Controller lasst sich durch eine bei groRen Unternehmen
zunehmende Aufgabenspezialisierung erklaren, so dass eher Angehdrige der strategischen
Planung bzw. Unternehmensplanung Aufgaben im Zusammenhang mit der Szenario-Technik
wahrnehmen.

Bei der ,Auswertung / Prasentation“ der Szenarien herrscht eine grundsétzlich durchschnittli-
che Beteiligungsquote tber alle Mitarbeitergruppen. Die Externen Berater (allgemein) weisen
hier eine besonders geringe Beteiligungsquote auf. Des weiteren ware an dieser Stelle eine
hohere Beteiligungsquote fir Unternehmensleitung und Leiter einer SBU zu erwarten gewe-
sen.



7 Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie 172

Die weiteren Ergebnisse liegen im Bereich der erwarteten Verteilung: So werden hauptsach-
lich Unternehmensleitung, Leiter einer SBU sowie Leiter Strategische Planung bei der ,Initiie-
rung des Szenario-Projektes” genannt; bis auf Unternehmensleitung und Leiter einer SBU
haben alle weiteren Mitarbeitergruppen eine entsprechend nennenswerte Beteiligungsquote
bei der ,Entwicklung von Szenarien“, wobei die Beteiligungsquoten bei den Mitarbeitern einer
SBU sowie bei Leiter / Mitarbeiter Strategische Planung besonders hoch sind.

Fragenkomplex 2:

Fragen zum Verfahren und zur Vorgehensweise bei der Entwicklung von Szenarien

7. Welches Verfahren der Szenario-Technik setzen Sie ein?

Modellgestutzte Logik /
deduktives Verfahren |

Intuitive Logik / induktives [~ i
Verfahren

Andere Logik |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.24 Eingesetzte Verfahren der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.24 wird deutlich, dass die Halfte der Unternehmen ein induktives Verfahren ein-
setzen.

Bei Zugrundelegung der eingesetzten Instrumente innerhalb der Szenario-Technik, wie sie in
Frage 14 abgefragt wurden, scheinen sich etwa 60% der Unternehmen, die angaben, eine
andere Logik zu verwenden, in ihrer Vorgehensweise zumindest implizit an die modellge-
stitzte Logik anzulehnen.

Auffallend an den Ergebnissen war, dass etwa 65% der Anwender eines induktiven oder
deduktiven Verfahrens nicht angeben konnten, welcher konkreten theoretischen Konzeption
bei der praktizierten Szenario-Technik gefolgt wird. Dies Uberrascht, da man grundsatzlich
davon ausgehen kodnnte, dass sich ein Unternehmen beim Aufbau eines Instrumentes wie
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der Szenario-Technik an einem theoretisch diskutierten und beschriebenen sowie gleicher-
malden praktisch erprobten Verfahren anlehnt.

8. Kommen bei Ihnen Szenarien zur direkten Entscheidungsfundierung (Entschei-

dungsszenarien) und/oder zur Orientierung (Orientierungsszenarien) zum Ein-
satz?

Ausschlie3lich
Entscheidungsszenarien F——|

AusschlieRlich i
Orientierungsszenarien

Sowohl Entscheidungs-
als auch
Orientierungsszenarien

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.25 Einsatz von Orientierungs- und Entscheidungsszenarien
Eigene Darstellung.

Wie aus Abb. 7.25 ersichtlich, entwickeln Gber 60% der Unternehmen Szenarien sowohl zu
Orientierungs- als auch zu Entscheidungszwecken.

Angesichts der geeigneten Einsatzmoéglichkeiten der Szenario-Technik im Zusammenhang
mit der Strategieentwicklung und -tberprifung fallt der mit fast 30% relativ hohe Anteil von
Unternehmen auf, die Szenarien lediglich zu Orientierungszwecken entwickeln.

Bei genauerer Untersuchung der Angaben dieser Unternehmen wurde deutlich, dass alle
erst eine kurz- bis maximal mittelfristige Erfahrung mit dem Einsatz der Szenario-Technik
haben, so dass sich diese Unternehmen u.U. noch nicht in der Lage sehen, Szenarien als
Fundierung von Planungsprozessen im strategischen Kontext einzusetzen.
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9. Kommen bei Ihnen Prozessszenarien (Beschreibung der Entwicklung in die Zu-
kunft) und/oder Situationsszenarien (Beschreibung zukinftiger Situationen) zum

Einsatz?

Ausschlief3lich
Prozessszenarien

Ausschliel3lich
Situationsszenarien

Sowohl Prozess- als auch
Situationsszenarien

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.26 Einsatz von Prozess- und Situationsszenarien
Eigene Darstellung.

Da es bei der Szenario-Technik in erster Linie um die Entwicklung von in der Zukunft liegen-
den Situationsbildern geht, fallt bei der in Abb. 7.26 dargestellten Verteilung Uber die Erstel-
lung von Prozess- und Situationsszenarien der geringe Anteil von etwa 15% auf, die aus-
schlie3lich Situationsszenarien und im Gegensatz dazu tber 20%, die ausschlie3lich Pro-
zessszenarien entwickeln.

Ausgeglichen wird diese eher unerwartete Verteilung durch den hohen Anteil von etwa 65%
der Unternehmen, die sowohl Prozess- als auch Situationsszenarien entwickeln.
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10. Verwenden Sie bei der Entwicklung von Szenarien Eintrittswahrscheinlichkeiten?

Nem;

Zusammen mit einer '
Konsistenzanalyse

Im Rahmen einer Cross-Impact- [
Analyse

Zusammen mit einem
induktiven Verfahren

Zusammen mit einem eigenen
Verfahren

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.27 Verwendung von Eintrittswahrscheinlichkeiten bei der Entwicklung von Szenarien
Eigene Darstellung.

In der nachfolgenden Abb. 7.28 wird der Einsatz von Eintrittswahrscheinlichkeiten zusam-
men mit der Konsistenzanalyse differenzierter betrachtet. Es wurde gefragt, auf welchem der
beiden Aspekte der Ergebnisschwerpunkt liegt.

In dieser Abbildung wie auch in der vorangegangenen Abb. 7.27 wird deutlich, dass sich der
differenzierte und teilweise zuriickhaltende Umgang mit Eintrittswahrscheinlichkeiten, wie er
auch in vielen Publikationen artikuliert wird, auch in der Tendenz bei einem Grof3teil der Un-

ternehmen widerspiegelt.

Schwerpunkt liegt bei der
Konsistenzanalyse

Schwerpunkt liegt bei den
Eintrittswahrscheinlichkeiten

Konsistenzanalyse und

Eintrittswahrscheinlichkeiten ]

sind gleichbedeutend

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Anteil der Nutzer der Konsistenzanalyse

Abb. 7.28 Ergebnisschwerpunkt bei der Verwendung von Konsistenzanalyse und Eintrittswahrscheinlichkeiten
Eigene Darstellung.
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11. Mit welchem Zeithorizont werden bei Ihnen Szenarien entwickelt?

<5 Jahre [©

5 bis 10 Jahre |

10 bis 15 Jahre [~

> 15 Jahre

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.29 Zeithorizont der entwickelten Szenarien
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.29 wird der langfristige Zeithorizont deutlich, fir den Szenarien entwickelt wer-
den.

Die Unternehmen nutzen demnach die Szenarien schwerpunktmafig zur Unterstitzung von
langfristigen, strategischen Planungs- und Entscheidungsprozessen und schépfen damit das
Potential von Szenarien aus, wie es in der wissenschattlichen Literatur beschrieben wird.

Etwa 20% der Unternehmen gaben mehr als eine Zeitspanne bei der Beantwortung der Fra-
ge an.
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12. In welchen Zeitabstanden werden die von Ihnen entwickelten Szenarien tberarbei-
tet bzw. an neue Erkenntnisse angepasst?

Zunachst soll in Abb. 7.30 dargestellt werden, inwieweit die Unternehmen einmal entwickelte
Szenarien iiberarbeiten und ob sie den Zeitpunkt der Uberarbeitung zeitlich eingrenzen kon-
nen.

Angabe von Zeitabstanden
mdoglich

Anpassung erfolgt :
abhé&ngig von konkreter| i
Situation

Entwickelte Szenarien
werden nicht mehr
verandert

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.30 Uberarbeitung von entwickelten Szenarien
Eigene Darstellung.

Wie aus Abb. 7.30 deutlich wird, gab kein Unternehmen an, einmal erstellte Szenarien nicht
mehr zu Uberarbeiten.

Von den etwa 30% der Unternehmen, die eine Anzahl von Jahren bis zur Uberarbeitung an-
gaben, bemerkten 40%, dass es bei ihnen auch auf die konkrete Situation ankommit.

Etwa 40% der Unternehmen, die im Zusammenhang mit der Uberarbeitung der Szenarien
eine Jahresangabe machten, gaben d@nen Zeitraum von einem Jahr bis zur Uberarbeitung
an; etwa 60% gaben zwei Jahre an.

Aus den Angaben der Unternehmen wird deutlich, wie wichtig eine adaquate Dokumentation
und die Sicherstellung der Nachvollziehbarkeit von Szenario-Projekten ist, da nur auf diese
Weise eine effektive und effiziente Uberarbeitung von entwickelten Szenarien moglich ist.
Gleichsam wird an dieser Stelle die Bedeutung von Software-Tools zur Unterstiitzung der
Szenario-Technik dadurch sichtbar, dass im Zuge der Uberarbeitung von Szenarien einzelne
Parameter verandert bzw. neu justiert werden kénnen und die daraus resultierenden Veran-
derungen in bezug auf die Szenarien sofort sichtbar werden.
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13. Wie viele Szenarien entwickeln Sie innerhalb eines Szenario-Projekts?

Anzahl der Szenarien

6 und mehr

Unterschiedlich [ i

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45% 50%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.31 Anzahl der Szenarien in einem Szenario-Projekt
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.31 wird deutlich, dass es bei der Frage der Anzahl der zu entwickelnden Szena-
rien zwei Fraktionen gibt, die nahezu gleich grof} sind.

Die eine Fraktion hat sich auf drei Szenarien festgelegt, was auch in der Literatur eine recht
weit verbreitete Auffassung von der sinnvoll zu entwickelnden Anzahl von Szenarien ist.

Die zweite Fraktion macht die Anzahl der Szenarien von der konkreten Situation abhangig.



7 Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie 179

14. Welche Instrumente setzen Sie innerhalb des Prozesses der Szenario-Technik
ein?

Gruppendiskussion

Relevanzbaumverf. |
Checklisten /
Kreativitatstechniken |

Delphi-Methode
Einflussmatrix =
Einflussfakt.-Ahnlichkeitsa. | |
Regelkreisanalyse E
Konsistenzanalyse
Cross-Impact-Analyse |
Clusteranalyse | — I

1 T T T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B immer 0 haufig © mittel @ selten  nie

Abb. 7.32 Eingesetzte Instrumente innerhalb der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Im folgenden soll auf die wichtigsten Erkenntnisse, die sich aus der in Abb. 7.32 dargestell-
ten Verteilung Uber die Einsatzintensitat der untersuchten Instrumente innerhalb der Szena-
rio-Technik ergibt, eingegangen werden.

Deutlich wird, dass es aul3er bei der Gruppendiskussion, den Checklisten sowie den Kreativi-
tatstechniken hohe Nichteinsatzquoten von etwa 30% bis 80% gibt.

Teilweise kann dies durch den in Frage 7 ermittelten hohen Anteil von praktizierten intuitiven
Verfahren erklart werden, bei denen insbesondere Instrumente der Szenariofeld-Analyse
nicht zum Einsatz kommen.

Bei dieser Untersuchung wird auch deutlich, dass der in der wissenschaftlichen Literatur dis-
kutierte Nutzen der Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse sowie der Regelkreisanalyse sich in
der praktischen Bedeutung dieser Instrumente bisher nicht widerspiegelt. Insbesondere bei
der praktischen Umsetzung einer ergebnisorientierten Regelkreisanalyse bestehen offen-
sichtlich Defizite, auf die bereits im Zusammenhang mit der Untersuchung der Software-
Tools eingegangen wurde.

Bemerkenswert ist auch, dass kein Unternehmen, das ein deduktives Verfahren einsetzt, die
Einflussanalyse immer verwendet. Trotzdem wird bei diesem Verfahren sowie auch bei der
Konsistenzanalyse und Clusteranalyse die signifikante praktische Bedeutung sichtbar.
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15. Setzen Sie eine Software zur Unterstiitzung der Szenario-Technik ein?

Diese Frage richtete sich nur an Anwender eines deduktiven Verfahrens. Zwar kbnnen ein-
zelne Instrumente auch bei intuitiven Verfahren zum Einsatz kommen, jedoch orientieren
sich die im Kontext dieser Arbeit untersuchten Software-Tools und der daraus resultierende
Fragenpool, insbesondere was die Szenariofeld-Analyse angeht, an den Erfordernissen de-
duktiver Verfahren.

Nein

75%

Abb. 7.33 Einsatz einer Software zur Unterstiitzung der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.33 wird die grol3e Bedeutung des Einsatzes von Software-Tools im Zusammen-
hang mit der Verwendung eines deduktiven Verfahrens der Szenario-Technik deutlich.

Bei den Nutzern einer Software wurde weiter gefragt, welches Programm verwendet wird.
Von den in dieser Arbeit untersuchten Software-Tools wurde nur Think Tools Suite 3.0 ange-
ben.

Darliber hinaus fanden noch MS Excel, eine Software zur qualitativen Analyse der Firma
SDG sowie die Software DPL der Syncopation Software Ltd., die den Entscheidungsprozess
unterstitzt, Erwéahnung.

Bei den Nichtnutzern einer Software wurde weiter nach einer Begriindung fir den Nichtein-
satz eines Software-Tools gefragt.

Auf diese Frage gaben alle betroffenen Unternehmen an, dass ihnen eine Software zur Un-
terstiitzung der Szenario-Technik zu teuer sei.

Dieses Ergebnis ist offensichtlich auf die mangelnde Transparenz des Marktes fur Software-
Tools zur Unterstitzung der Szenario-Technik und die daraus resultierende Unkenntnis der
Unternehmen Uber bestehende Produkte zurtickzufiihren.
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16. In welchen Phasen halten Sie den Einsatz einer Software zur Unterstiitzung der
Szenario-Technik (unabhangig von den Fahigkeiten lhrer Software) fir wichtig?

Analyse des [ |
Untersuchungsfeldes fr

Identifikation der ¥ [
Schllsselfaktoren

Projektion der |
Schlusselfaktoren

Bildung der Szenarien ; [
Szenario-Transfer I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

@ sehr wichtig © wichtig @ mittel @ weniger wichtig = unwichtig

Abb. 7.34 Wichtigkeit des Softwareeinsatzes in einzelnen Phasen der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.34 wird deutlich, dass der Einsatz einer Software in allen Phasen der Szenario-
Technik, bis auf den Szenario-Transfer, in ganz Uberwiegendem Mal3e fur sehr wichtig oder
wichtig erachtet wird.

Die Nutzung der Szenarien innerhalb des Prozesses des Szenario-Transfers scheint im star-
keren MalRe noch ntuitiv zu erfolgen, obwohl auch in dieser Phase, wie die Untersuchung
von SEE Tools und Think Tools Suite 3.0 gezeigt hat, eine Software-Untersttitzung deutliche
Vorteile in sich birgt.
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17. Welche Eigenschaften einer Software zur Unterstitzung der Szenario-Technik
(unabhangig von den Fahigkeiten lhrer Software) sind Ihnen wichtig?

Bereitstellung von Algorithmen / [
Instrumenten

Biindelung der Algorithmen /
Instrumente

Methodische Unterstiitzung | [

FI"I

Workshop-Unterstitzung |

Durchgehende Dokumentation 8 I
von Daten und Ergebnissen [f

Kompatibilitét zu anderen
Programmen

|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

n

B sehrwichtig © wichtig © mittel @ weniger wichtig  unwichtig

Abb. 7.35 Wichtigkeit einzelner Eigenschaften einer Software zur Unterstiitzung der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.35 wird deutlich, dass durchweg alle Eigenschaften hoch bewertet wurden. Auf-
fallend ist, dass gerade bei den Eigenschaften der durchgehenden Dokumentation sowie der
Bindelung von Instrumenten die Halfte der Unternehmen nur eine mittlere Bewertung vor-
nahmen. Integrierte Instrumente sollten sich auch gerade durch diese beiden Eigenschaften
auszeichnen.

Die Evaluierungsverteilungen aus Abb. 7.35 und 7.34 zeigen aul3erdem, dass die Betrach-
tungsschwerpunkte, wie sie in Kap. 5 und 6 im Zusammenhang mit der Untersuchung der
Software-Tools zur Unterstiitzung der Szenario-Technik gesetzt wurden, eine entsprechende
Relevanz aus der Praxis attestiert bekommen.

18. Wenn Sie eine Software zur Unterstitzung der Szenario-Technik verwenden, wird
diese Ihren Anforderungen gerecht?

Bei dieser Frage erubrigt sich eine graphische Veranschaulichung der Ergebnisse, da alle
Unternehmen angaben, in der Regel mit der Software zufrieden zu sein. Als Einschrankung
wurde vereinzelt eine mangelnde Kompatibilitéat zu anderen Programmen genannt.
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Fragenkomplex 3:
Fragen zum Einsatz der Szenario-Technik innerhalb der Unternehmensfiihrung

19. Welche Tatigkeitsgebiete bzw. Phasen gibt es innerhalb des Fihrungsprozesses
in lInrem Unternehmen?

Diese Frage richtete sich an alle Unternehmen unabhangig davon, ob die Szenario-Technik
eingesetzt wird oder nicht.

Erarbeitung und
Publikation einer Vision

Genereller
Zielbildungsprozess

Strategische Planung

Strategische Kontrolle i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Anteil der teilgenommenen Unternehmen

Abb. 7.36 Phasen innerhalb des Fiihrungsprozesses
Eigene Darstellung.

Bei der in Abb. 7.36 dargestellten Haufigkeitsverteilung gab es keinen nennenswerten Unter-
schied zwischen Unternehmen, die die Szenario-Technik einsetzen, und denen, die es nicht
tun.

Zwischen den generell hohen Anteilen fir die einzelnen Phasen innerhalb des Fihrungspro-
zesses fallt der geringere Anteil von etwa 50% der Unternehmen auf, die einen generellen
Zielbildungsprozess haben. Hier ist anzumerken, dass einige Unternehmen diesen Prozess
innerhalb der strategischen Planung subsummiert sehen kdénnen.
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In bezug auf die strategische Kontrolle wurden die Unternehmen weiter befragt, welche ein-
zelnen Tatigkeitsfelder der strategischen Kontrolle in ihrem Unternehmensfiihrungsprozess
bestehen. Die aus der Befragung resultierende Verteilung ist in Abb. 7.37 dargestellt.

Pramissenkontrolle [*

Durchfuhrungskontrolle/ [=
Planfortschrittskontrolle

Konsistenzkontrolle |~

Strategische Uberwachung |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Anteil der Anwender einer strategischen Kontrolle

Abb. 7.37 Tatigkeitsfelder innerhalb der strategischen Kontrolle
Eigene Darstellung.

Im Gegensatz zur Pramissen- und Durchfiihrungskontrolle lassen sich bei der Konsistenz-
kontrolle und der strategischen Uberwachung signifikante Unterschiede zwischen den Nut-
zern und den Nichtnutzern der Szenario-Technik feststellen.

Etwa 80% der Anwender einer Konsistenzkontrolle und 75% der Anwender der strategischen
Uberwachung nutzen auch die Szenario-Technik. Bei der strategischen Uberwachung lieRe
sich der Unterschied im Kontext der Szenario-Technik erkléaren, da die Szenario-Technik als
Instrument innerhalb der strategischen Uberwachung zum Einsatz kommen kann. Bei der
Konsistenzkontrolle lasst sich keine fundierte Erklarung auf Basis der Szenario-Technik fin-
den.



7 Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen Industrie 185

20. In welchen Phasen des Prozesses der Unternehmensfiihrung setzen Sie die Sze-
nario-Technik (neben anderen Instrumenten) ein?

Unternehmenspolitik/-
Vision

Strategische Planung |

Strategische Kontrolle f° =

Operative Planung ("

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

8 immer © haufig © mittel @ selten  nie

Abb. 7.38 Einsatz der Szenario-Technik innerhalb der Phasen des Filhrungsprozesses
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.38 wird deutlich, dass die Einsatzintensitat der Szenario-Technik erwartungsge-
mal in der strategischen Planung und innerhalb der Unternehmenspolitik am grof3ten ist. In
diesen beiden Phasen des Fuhrungsprozesses ist auch der Anteil der Unternehmen, der die
Szenario-Technik nie einsetzt, sehr gering.

Der relativ hohe Anteil des Einsatzes der Szenario-Technik innerhalb der operativen Planung
lasst sich u.U. durch den Einsatz innerhalb der rollenden 3-Jahres-Planung erklaren.
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21. Welche Funktionsmadglichkeiten der Szenario-Technik nutzen Sie innerhalb der
Unternehmenspolitik/- vision?

Explorations- und Analysefunktion r%
Informationsfunktion E
Fruhaufklarung s
Lernfunktion und Eigenkontrolle r_%
Kommunikationsfunktion [_%
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Abb. 7.39 Funktionsmdglichkeiten der Szenario-Technik innerhalb der Unternehmenspolitik
Eigene Darstellung.

Bei Zugrundelegung einer mindestens mittleren Einsatzintensitat der Szenario-Technik wird
bei der in Abb. 7.39 dargestellten Verteilung die recht gleichmaliige Bedeutung der Szenario-
Technik von Uber 50% bei den einzelnen Funktionen deutlich.

22. Innerhalb welcher Tatigkeitsfelder der strategischen Planung setzen Sie die Sze-
nario-Technik (neben anderen Instrumenten) ein?

Allgemeine Informationsbeschaffung% r%
Strategieentwicklung und -formulierung | E%
Strategietberprifung | f_g
Bewertung von strategischen Entscheidungen | l_%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

@ immer © haufig @ mittel @ selten  nie

Abb. 7.40 Szenario-Technik innerhalb der Tatigkeitsfelder der strategischen Planung
Eigene Darstellung.
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Wie aus Abb. 7.40 ersichtlich, ist erwartungsgemal’ die Strategieentwicklung und -formu-
lierung der wichtigste Einsatzbereich der Szenario-Technik innerhalb der strategischen Pla-
nung. Daran schlief3t sich die Strategietiberprifung bzw. Bewertung von strategischen Ent-
scheidungen gleichbedeutend an. Schon deutlich weniger grof} ist die Bedeutung der Szena-
rio-Technik zur allgemeinen Informationsbeschaffung.

Da es sich bei der strategischen Planung um den origindren Einsatzbereich der Szenario-
Technik handelt, ist der trotz der evaluierten Bedeutung der Szenario-Technik innerhalb der
einzelnen Tatigkeitsfelder nicht unerhebliche Anteil der Angabe von ,selten* und ,nie* auffal-
lig. Betrachtet man alle Tatigkeitsfelder, so reicht deser von etwa 20% bis etwa 60% in ei-
nem Fall.

23. Innerhalb welcher Teilbereiche der strategischen Planung setzen Sie die Szenario-
Technik (neben anderen Instrumenten) ein?

Geschéftsfeldstrategieplanung =
Absatzstrategieplanung E
Produktionsstrategieplanung %
Beschaffungsstrategieplanung =
F & E - Strategieplanung E

Regionalstrategiepalnung E

Personalstrategieplanung
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Abb. 7.41 Szenario-Technik innerhalb der Teilbereiche der strategischen Planung
Eigene Darstellung.

Bei Zugrundelegung einer mindestens mittleren Einsatzintensitat der Szenario-Technik wird
bei der in Abb. 7.41 dargestellten Verteilung deutlich, dass der Einsatz der Szenario-Technik
insbesondere in der Geschaftsfeldstrategie- und in der Absatzstrategieplanung von Bedeu-
tung ist. Insbesondere was die Bedeutung der Szenario-Technik in der grundlegenden Ge-
schéftsfeldstrategieplanung angeht, entspricht das Ergebnis der Evaluierung den Erwartun-
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gen.

In der Produktions-, Beschaffungs-, F&E- sowie Regionalstrategieplanung ist ebenfalls eine
signifikante Bedeutung der Szenario-Technik festzustellen, wobei gerade bei der strategisch
relevanten Regionalstrategieplanung eine grof3ere praktische Bedeutung der Szenario-
Technik zu erwarten gewesen waére.

Keine Bedeutung hat die Szenario-Technik offenkundig in der Personalstrategieplanung.

24. Innerhalb welcher Tatigkeitsfelder der strategischen Kontrolle setzen Sie die Sze-
nario-Technik (neben anderen Instrumenten) ein?

Prémissenkontrolle? —%
Strategische Uberwachung |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

8 immer 0 haufig © mittel @ selten  nie

Abb. 7.42 Szenario-Technik innerhalb der Tétigkeitsfelder der strategischen Kontrolle
Eigene Darstellung.

Bei Zugrundelegung einer mindestens mittleren Einsatzintensitat der Szenario-Technik wird
bei der in Abb. 7.42 dargestellten Verteilung deutlich, dass der Einsatz der Szenario-Technik
insbesondere in der strategischen Uberwachung bei einem Anteil von etwa 55% von Bedeu-
tung ist.

Bei der Pramissenkontrolle liegt dieser Anteil bei knapp unter 40%, wobei auch damit eine
grundsatzliche Relevanz der Szenario-Technik in diesem Tatigkeitsfeld der strategischen
Kontrolle zum Ausdruck kommit.
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25. Setzen Sie ein Frihaufklarungssystem in lhrem Unternehmen ein?

Diese Frage richtete sich an alle Unternehmen unabhangig davon, ob die Szenario-Technik
eingesetzt wird oder nicht.

Ja, eine kennzahlenorientierte Frihaufklarung [

Ja, eine indikatororientierte Friihaufklarung

Ja, eine strategische Frihaufklarung [ 1

Nein | E

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Anteil der teilgenommenen Unternehmen

Abb. 7.43 Einsatz eines Friihaufklarungssystems
Eigene Darstellung.

In der in Abb. 7.43 dargestellten Verteilung Uber den Einsatz eines Frihaufkl&rungssystems
wurden alle teilnehmenden Unternehmen unabhdngig vom Einsatz der Szenario-Technik
bertcksichtigt.

Auffallend bei den Ergebnissen dieser Frage ist der hohe Anteil von etwa 30% der Unter-
nehmen, die kein Frihaufklarungssystem einsetzen und korrespondierend dazu der mit etwa
55% relativ geringe Anteil von Nutzern eines kennzahlenorientierten Frihaufklarungssys-
tems.

Auler bei einem Aspekt lieBen sich keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich der Anwen-
dung eines Frahaufklarungssystems zwischen Unternehmen feststellen, die die Szenario-
Technik einsetzen bzw. nicht einsetzen.

Der Unterschied zwischen beiden Gruppen bestand darin, dass alle Unternehmen, die sich
mit der strategischen Fruhaufklarung beschaftigen auch die Szenario-Technik in ihrem Unh-
ternehmen einsetzen. Diese Parallelitat des Einsatzes beider Instrumente Uberrascht nicht.
Zum einen gilt die Szenario-Technik als wichtiges Instrument innerhalb der strategischen
Frihaufklarung. Zum anderen sind sich Unternehmen, die Uber die Einfuhrung solcher h-
strumente nachdenken bzw. im weiteren die Implementierung von Szenario-Technik und
strategischer Frihaufklarung vornehmen, der Unsicherheit zukinftiger Ereignisse bewusst
und wollen angemessen mit diesen Unsicherheiten umgehen, wozu die Szenario-Technik
wie auch die strategische Fruhaufklarung ihren Beitrag leisten kdnnen.
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Die Unternehmen, die kein Frihaufklarungssystem in inrem Unternehmen einsetzen, wurden
weiter nach den Griinden fir den Nichteinsatz befragt. Die daraus resultierende Verteilung
ist in Abb. 7.44 dargestellt.

Einfuhrung einer
Fruhaufklarung beabsichtigt f—m7m——

Fruhaufklarung nicht
notwendig

Fruhaufklarung zu teuer

Mit Aufbau einer
Frahaufkléarung bisher nicht
beschaftigt

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Anteil der Nichtnutzer eines Frihaufklarungssystems

Abb. 7.44 Griunde fir den Nichteinsatz eines Friihaufklarungssystems
Eigene Darstellung.

Wie aus Abb. 7.44 deutlich wird, lehnt keines der Unternehmen ein Frihaufklarungssystem
ab, weil es dieses fiir nicht notwendig halt.

Mit einem Anteil von 75% hat sich die Mehrheit der Unternehmen ohne Friihaufklarungssys-
tem mit einer Einfihrung noch nicht beschatftigt.

26. Falls Sie ein operatives aber kein strategisches Fruhaufklarungssystem besitzen,
planen Sie, ein strategisches Fruhaufklarungssystem einzufiihren?

Diese Frage richtete sich auch wiederum an alle Unternehmen unabhangig davon, ob die
Szenario-Technik eingesetzt wird oder nicht.

Bei dieser Frage gaben alle Unternehmen an, dass sie nicht beabsichtigen, ein strategisches
Frahaufklarungssystem einzuftihren, so dass sich eine graphische Veranschaulichung erib-
rigt.
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Die Unternehmen, die den Einsatz einer strategischen Frihaufklarung nicht planen, wurden
weiter nach den Griunden dafir befragt. Die daraus resultierende Verteilung ist in Abb. 7.45
dargestellt.

Strategische

Frl'jhaufklérung nicht 1
ausgereift

Akzeptanzprobleme bei
Unternehmensfiihrung

Strategische
Frahaufklarung nicht
notwendig

Strategische
Frahaufklarung zu teuer

Mit Aufbau einer str.
Frahaufkl. noch nicht h

N

beschaftigt

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Anteil der Nichtnutzer eines strategischen Frihaufklarungssystems

Abb. 7.45 Griinde fur den Nichteinsatz eines strategischen Fruhaufklarungssystems
Eigene Darstellung.

Ahnlich wie schon bei der Darstellung der Griinde fiir den Nichteinsatz eines Friihaufkla-
rungssystems im allgemeinen wird auch aus Abb. 7.45 deutlich, dass mit einem Anteil von
fast 80% der Hauptgrund fur den Nichteinsatz eines strategischen Frithaufklarungssystems
ist, dass sich die Unternehmen mit der Einfihrung noch nicht beschaftigt haben.

Etwa 15% der Unternehmen hat sich offensichtlich mit der Einfihrung eines strategischen
Frihaufklarungssystems beschatftigt und lehnt dieses ab, weil die strategische Fruhaufkla-
rung fUr unausgereift gehalten wird.
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27. Falls Sie neben der Szenario-Technik auch die indikatororientierte und/oder
strategische Frihaufklarung einsetzen, nutzen Sie Synergien bzw. integrieren Sie
die Systeme bzw. Teile der Systeme?

Personelle Integration %
Ergebnisaustausch bei der .
Bestimmung von %

Einflussfaktoren/ Indiktoren

Fruhaufklarungsinformationen (
zur Entwicklung von Szenarien

Frihaufklarungsinformationen %
zur Uberprifung von Szenarien
Szenarien zur Analyse von %
schwachen Signalen
Szenarien als Ausgangspunkt %
fur das Monitoring
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Abb. 7.46 Nutzung von Synergien zwischen Szenario-Technik und indikatororientierter/ strategischer Frihaufklarung
Eigene Darstellung.

Bei Zugrundelegung einer mindestens mittleren Integration von Szenario-Technik und Frih-
aufklarung wird bei der in Abb. 7.46 dargestellten Verteilung deutlich, dass bei grundsatzlich
allen aufgefuihrten Bereichen ein Integrationsansatz erkennbar ist.

Allerdings wird aus der Darstellung auch deutlich, dass die Integration beider Instrumente
Uber einen Ansatz nicht oder noch nicht hinausgeht. Eine Integration findet in keinem der
untersuchten Bereiche immer statt und im Bereich der haufigen, also der Gberdurchschnittli-
chen Integration bzw. Verbindung beider Instrumente bewegt sich der Anteil bei maximal
29%. Gerade bei diesen beiden hdchstbewerteten Integrationsbereichen zeigt sich, dass die
Integration von Szenario-Technik und Fruhaufklarung in beide Richtungen stattfindet.
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Fragenkomplex 4:

Fragen zum unternehmensspezifischen Erfolg beim Einsatz der Szenario-Technik

28. Konnten Sie mit Hilfe der Szenario-Technik in Inrem Unternehmen Ereignisse an-
tizipieren bzw. auf Entwicklungen aufmerksam werden, die im zeitlichen Verlauf
eintraten und von grofR3er Bedeutung fir das Unternehmen waren?

Das kann nicht beurteilt [~
werden

Nein

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.47 Erfolge beim Einsatz der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Wie aus Abb. 7.47 deutlich wird, gaben etwas mehr als die Halfte der Unternehmen an, Er-
folge durch den Einsatz der Szenario-Technik verzeichnen zu kdénnen; etwas weniger als die
Halfte konnte dies nicht beurteilen.

Als Grund fur die nicht mégliche Beurteilung des Erfolges kann bei einer Reihe von Unter-
nehmen die erst kurz- bis mittelfristige Einsatzdauer der Szenario-Technik angesehen wer-
den, die eine entsprechende Erfolgsbeurteilung noch nicht maglich macht.

Die Halfte der Unternehmen, die angaben, Erfolge durch die Szenario-Technik verzeichnen
zu kénnen, machten zur Art der Erfolge keine naheren Angaben.

Die von den anderen Unternehmen gemachten Angaben bezogen sich auf Aspekte der
Marktsituation sowie gesetzlich-regulatorische Aspekte, wie z.B. das Handeln mit Emissions-
rechten sowie das Verhalten von Nichtregierungsorganisationen.
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29. Beiwelchen nachfolgenden Aspekten sehen Sie Schwierigkeiten beim Einsatz der
Szenario-Technik in Threm Unternehmen?

Methodik der ST

Akzeptanz der ST bei der
Unternehmensfiihrung

Integration der
Unternehmensfiihrung bei der [
Entwicklung von Szenarien

Akzeptanz der ST bei
involvierten Fachabteilungen

Szenario-Transfer
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Abb. 7.48 Schwierigkeiten beim Einsatz der Szenario-Technik
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.48 wird zunachst deutlich, dass bei den einzelnen Untersuchungsaspekten zwi-
schen etwa 25% und 60% der Unternehmen die mittlere Antwortmoglichkeit gewahlt haben.
Dies bedeutet, dass es in den angesprochenen Bereichen einerseits keine substantiellen
Schwierigkeiten gibt, dass die Unternehmen aber andererseits die angesprochenen Aspekte
auch nicht frei von Schwierigkeiten sehen.

Im Bereich der Methodik der Szenario-Technik und der Akzeptanz der Szenario-Technik bei
der Unternehmensfiihrung ist der Anteil der Schwierigkeiten signifikant. Bei der Methodik der
Szenario-Technik kommt hinzu, dass kein Unternehmen angab, keine Schwierigkeiten zu
haben.

Hinsichtlich der angegebenen Schwierigkeiten im Bereich der Methodik der Szenario-
Technik kann auf die Evaluierungsergebnisse aus Fage 7 noch einmal verwiesen werden,
wo sich gewisse methodische Unsicherheiten bereits andeuteten.
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30. Welche Bedeutung wird die Szenario-Technik zukilinftig als Instrument der strate-
gischen Planung bzw. Unternehmensfuhrung in Ihrem Unternehmen haben?

Sehr grol3e Bedeutung

Grol3e Bedeutung ;

Mittlere Bedeutung _

Nachrangige Bedeutung || |

Weiterer Einsatz ist fraglich | |)
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Anteil der Anwender der Szenario-Technik

Abb. 7.49 Perspektive beim Einsatz der Szenario-Technik in den Unternehmen
Eigene Darstellung.

Aus Abb. 7.49 wird deutlich, dass etwa 65% der Unternehmen in Zukunft der Szenario-
Technik eine sehr groRe bzw. groRe Bedeutung in ihrem Unternehmen attestieren. Diese
Unternehmen setzen die Szenario-Technik zum grof3en Teil schon mittel- und l&ngerfristig
ein, so dass sich das Instrument offensichtlich im Alltag bewéhrt hat.

Im Umkehrschluss ist festzustellen, dass die meisten Unternehmen, die der Szenario-
Technik eine nachrangige Bedeutung bescheinigen bzw. ihren weiteren Einsatz als fraglich
einstufen, erst relativ wenig Erfahrungen im Einsatz mit der Szenario-Technik gesammelt
haben und sich offensichtlich noch in einem Orientierungsstadium befinden, dessen entguilti-
ges Ergebnis noch offen erscheint.

7.2.3 Interpretation der Ergebnisse

Unter Bezugnahme auf die bisherigen Erérterungen dieser Arbeit soll in diesem Kapitel eine
zusammenfassende Interpretation der wichtigsten Ergebnisse aus der empirischen Untersu-
chung vorgenommen werden.

Hierbei soll es nicht um eine ausfuhrliche Diskussion aller in der empirischen Untersuchung
evaluierten Fragestellungen gehen, die teilweise auch schon direkt im Kontext der Ergebnis-
prasentation erfolgte. Es sollen vielmehr die entscheidenden Ergebnisse herausgegriffen
werden und vor dem Hintergrund der theoretischen Diskussion der entsprechenden Aspekte
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zusammen mit den branchenspezifischen Charakteristika der chemischen Industrie erortert
werden.

Zundachst soll in einem Exkurs beziglich der Einsatzintensitdt der Szenario-Technik in der
chemischen Industrie Westeuropas und aller weiteren evaluierten Fragestellungen auf den
Aspekt der Reprasentativitat dieser Untersuchung fur die gesamte chemische Industrie in
Westeuropa eingegangen werden.

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass der Erhebungsrahmen, wenn nicht als vollstan-
dig, zumindest als klar reprasentativ innerhalb des abgegrenzten Bezugsrahmens angese-
hen werden kann.

Des weiteren gilt es, die Beteiligungsquote sowie die Struktur der Beteiligung weiter zu un-
tersuchen. Bei der Beteiligungsquote ist es grundsatzlich entscheidend, dass sie eine be-
stimmte Hohe erreicht, wobei es nicht méglich erscheint, einen festen prozentualen Wert als
Mindestgrol3e anzusetzen. Vielmehr spielt hier der Erhebungsumfang und damit die absolute
Anzahl der befragten und teilnehmenden Unternehmen eine Rolle.

Hinsichtlich der Beteiligungsstruktur ist es fir ein reprasentatives Ergebnis der vorgenom-
menen Untersuchung entscheidend, dass sich nicht nur Uberwiegend grol3e Unternehmen
oder Unternehmen einer bestimmten Chemiesparte an der Untersuchung beteiligten, son-
dern dass es eine ausgewogene Beteiligung in den einzelnen Landergruppen, Umsatzklas-
sen und Chemiesparten gab.

Betrachtet man die allgemeine Beteiligungsquote von 27,1% sowie die Struktur der Beteili-
gung in den einzelnen Landergruppen, Umsatzklassen und Chemiesparten, lassen sich die
Ergebnisse folgendermalien interpretieren: Bezogen auf den regionalen und zahlenmafigen
Umfang der in dieser Arbeit durchgeflihrten empirischen Untersuchung lasst sich eine Betei-
lungsquote von fast % als akzeptabel und eprasentativ einordnen. Betrachtet man die
Struktur der Beteiligung, sind insbesondere zwei Aspekte nennenswert: Die Landergruppe 2
(GroB3britannien und Irland) muss als unterrepréasentiert betrachtet werden; die héchste Um-
satzklasse muss als Uberreprasentiert angesehen werden.

Trotz dieser beiden Einschrankungen kann der Untersuchung ein reprasentativer Charakter
fur die chemische Industrie in Westeuropa attestiert werden.

Im folgenden soll auf die Verbreitung der Szenario-Technik sowie deren Einsatzintensitat in
der chemischen Industrie Westeuropas eingegangen werden. 43% der Chemieunternehmen
setzen die Szenario-Technik ein. Dies ist kein Anteil, der die Szenario-Technik als Standard-
instrument in der chemischen Industrie erscheinen Bsst; jedoch ist der Anteil so signifikant
grof3, dass die Einschatzung uber die grundsatzliche Bedeutung der Szenario-Technik und
ihre spezielle Bedeutung im chemiespezifischen Kontext bestétigt wird.

Dies bezieht sich grundsatzlich auch auf alle Chemiesparten, mit kleiner Einschrankung bei
den Polymeren. Es kann jedoch nicht festgestellt werden, dass die Szenario-Technik inner-
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halb einer Chemiesparte eine besonders grof3e oder im Umkehrschluss gar keine Bedeutung
hat.

Versucht man das Erfahrungspotential hinsichtlich des Einsatzes der Szenario-Technik in
der chemischen Industrie Westeuropas zu beurteilen und macht diese Beurteilung an der
Anzahl der Projekte und der Einsatzdauer fest, so kann man feststellen, dass die Szenario-
Technik in dieser Branche eine Renaissance erlebt.

Bezogen auf die Entwicklung der Szenario-Technik in den 70er Jahren ist die Einsatzdauer
bei der Uberwiegenden Zahl der Chemieunternehmen deutlich geringer. Die meisten Unter-
nehmen haben die Szenario-Technik erst in den 90er Jahren eingefuhrt, wobei gerade dieser
Zeitraum fir die Implementierung der Szenario-Technik nicht Uberrascht. Insbesondere An-
fang der 90er Jahren war die Chemiekonjunktur sehr schwach und in den gesamten 90er
Jahren fand ein umfangreicher Strukturwandel verbunden mit Outsourcing, Fokussierung auf
Kerngeschéftsfelder sowie Fusionen statt. Dartber hinaus 6ffneten sich nach den politischen
Umbriichen Ende der 80er Jahre neue Markte in Mittel- und Osteuropa, und die Offnung der
Markte in Asien, und hier insbesondere in China, schritt in den 90er Jahren weiter voran.

In vielen Chemieunternehmen stand demnach die Unternehmensfiihrung vor der Frage, wie
sich die fur das Unternehmen relevanten Einflussfaktoren und das Unternehmen selbst in
den nachsten Jahren entwickeln werden und welche Strategien die erfolgreiche Weiterent-
wicklung der Unternehmen gewahrleisten wirden.

Die Unsicherheiten vieler unterschiedlicher Entwicklungsmdglichkeiten des Unternehmens-
umfeldes liel3en offenbar die Einfuhrung der Szenario-Technik flr viele Chemieunternehmen
als notwendig erscheinen.

Der langfristige bzw. strategische Nutzen, der sich aus der Arbeit mit der Szenario-Technik
ergeben kann, ist den Unternehmen bewusst. Dies wird aus der signifikanten Involvierung
von Unternehmens- sowie Unternehmensbereichsleitung in Teilbereichen des Prozesses der
Szenario-Technik deutlich.

DarlUber hinaus haben die Ergebnisse der empirischen Untersuchung gezeigt, dass die Un-
ternehmen, die bereits durch eine gewisse Anzahl von Szenario-Projekten bzw. eine langere
Einsatzdauer der Szenario-Technik Erfahrungen mit dem Instrument gemacht haben, dieses
bei entsprechender Bedeutung auch in Zukunft weiterfiihren werden.

Bezogen auf den Zeithorizont der entwickelten Szenarien bestatigen die Unternehmen in
ihrer Vorgehensweise die Ausfiihrungen in der Literatur.

Gleiches gilt auch fur die unterschiedlichen Einsatzmdglichkeiten der Szenario-Technik in-
nerhalb der strategischen Unternehmensfilhrung. Hier werden alle nennenswerten Einsatz-
bereiche mit einer entsprechend grolien Haufigkeit genannt. Dies gilt erwartungsgemar be-
sonders fir die Strategieentwicklung und -formulierung innerhalb der strategischen Planung
und hier insbesondere im Teilbereich der Geschéftsfeldstrategieplanung.
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Betrachtet man die Evaluierungsergebnisse hinsichtlich des Einsatzes von induktiven oder
deduktiven Verfahren der Szenario-Technik wird insbesondere deutlich, dass die in der The-
orie erfolgte regionale Trennung zwischen kontinentaleuropaischen und angloamerikani-
schen Verfahren sich in der Praxis so nicht widerspiegelt und dies unabhangig vom Unter-
nehmenssitz der Muttergesellschaft. Demnach setzen auch Untenehmen in Deutschland
oder Frankreich Verfahren nach der induktiven Logik ein.

Deutlich sei auch noch einmal darauf hingewiesen, dass trotz einer hinreichend grol3en An-
zahl von wissenschaftlich behandelten und praktisch erprobten Verfahren die Anzahl der
Chemieunternehmen, die sich explizit an eines dieser Verfahren in ihrer Vorgehensweise
anlehnt, bemerkenswert gering ist.

Diese offenkundige Zuriickhaltung n der Lern- und Adaptionsbereitschaft der Unternehmen
wird nicht nur bei den Verfahren der Szenario-Technik, sondern teilweise auch bei den n-
nerhalb der Szenario-Technik eingesetzten Instrumenten deutlich, was z.B. die evaluierte
geringe Einsatzintensitat der Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse und der Regelkreisanaly-
se zeigte.

Schwierigkeiten hinsichtlich der Methodik der Szenario-Technik zu haben, wurde von vielen
Unternehmen innerhalb der empirischen Untersuchung angegeben, so dass sich die Unter-
nehmen auch selbst gewisser Unzulanglichkeiten in ihrem Vorgehen innerhalb des Prozes-
ses der Szenario-Technik bewusst sind.

Bei den Software-Tools zur Unterstitzung der Szenario-Technik, die von Unternehmen im
Zusammenhang mit einem deduktiven Verfahren eingesetzt werden, wurde in dieser empiri-
schen Untersuchung neben auf MS Excel basierenden Losungen sowie den angesproche-
nen Software-Tools der Firmen SDG und Syncopation Software Ltd. nur Think Tools Suite
3.0 genannt.

Nach den Ergebnissen der empirischen Untersuchung wurde Think Tools Suite 3.0 aus-
schlieZlich von groRen Unternehmen verwendet, die fir eine leistungsfahige Software auch
entsprechende finanzielle Mittel einsetzen kdnnen. Bei kleineren Unternehmen scheint die
Kenntnis Uber glnstigere Software-Tools, die auch den dortigen Anspriichen gerecht werden
kdnnen, zu fehlen.

Deutlich wurde in den Ergebnissen der empirischen Untersuchung, dass die Unternehmen
den in dieser Arbeit als Kernelemente dargestellten Unterstitzungsfunktionen innerhalb der
einzelnen Prozessschritte der Szenario-Technik durch eine entsprechende Software voll
gefolgt sind.

Beim Einsatz von Fruhaufklarungssystemen uberraschte, dass die Einsatzintensitat nicht
grofRer ist und dies insbesondere bei der kennzahlenorientierten Frihaufklarung. Dass die
kennzahlenorientierte Frihaufklarung am héaufigsten zum Einsatz kommt und die strategi-
sche Fruhaufklarung am wenigsten, entspricht den Erwartungen.
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Eindeutig war das empirische Untersuchungsergebnis hinsichtlich des Einsatzes der strate-
gischen Frihaufklarung. Die strategische Fruhaufklarung wird nur von Unternehmen einge-
setzt, die auch die Szenario-Technik einsetzen. Wie bereits erlautert, bestétigt sich hier zum
einen die Bedeutung der Szenario-Technik als wichtiges Instrument innerhalb der strategi-
schen Frihaufklarung. Zum anderen wird deutlich, dass Unternehmen, denen in besonde-
rem MalRe die Unsicherheiten bewusst sind, die sich aus unterschiedlichen mdéglichen zu-
kunftigen Entwicklungen wichtiger Einflussfaktoren ergeben, durch die Wahl geeigneter h-
strumente auf diese angemessen reagieren wollen.

Zur weiteren Einordnung der Ergebnisse der im Rahmen dieser Arbeit vorgenommenen em-
pirischen Untersuchung soll, insbesondere zur Erweiterung des zeitlichen Betrachtungsrah-
mens, auch auf Ergebnisse dreier &lterer grof3angelegter Erhebungen eingegangen werden.

Auch wenn die innerhalb dieser Arbeit durchgefihrte empirische Untersuchung hinsichtlich
der einbezogenen Unternehmen und der regionalen Abgrenzung des Bezugsrahmens nicht
direkt mit anderen Untersuchung Uber die Bedeutung der Szenario-Technik in den vergan-
genen Jahren vergleichbar ist, lohnt sich eine Gegenuberstellung etwaiger paralleler oder
entgegengesetzter Ergebnisse und Entwicklungen.

Die wonhl erste grof3e und oft zitierte Untersuchung zur Szenario-Technik stammt von LINNE-
MAN/ KLEIN.* Die Untersuchung wurde in zwei Phasen durchgefiihrt, wobei die erste Umfra-
ge 1977 und die zweite 1981 stattfand.®’

Befragt wurden die Fortune 1000, also die 1000 gré3ten amerikanischen Industrieunterneh-
men. An der ersten Untersuchung 1977 beteiligten sich 32% der grof3ten 100 und 20% der
folgenden 900 Unternehmen. 1981 beteiligten sich 37% der gréf3ten 100 und wiederum 20%
der folgenden 900 Unternehmen. 1977 gaben 22% und 1981 gaben 50% der antwortenden
Unternehmen an, die Szenario-Technik einzusetzen, wobei der Anteil der Nutzer der Szena-
rio-Technik bei den grof3ten 100 Unternehmen etwa doppelt so hoch war wie bei den folgen-
den 900. Von den Unternehmen, die 1981 angeben, die Szenario-Technik zu nutzen, setzten
lediglich 12% Instrumente wie die Cross-Impact-Analyse zur Unterstiitzung der Szenario-
Entwicklung ein. Grundsatzlich wurde in den Untersuchungen deutlich, dass die Unterneh-
men die Szenario-Technik in der Regel nur zusatzlich zu anderen herkdmmlichen Prognose-
verfahren einsetzten. So verwundert auch nicht, dass weit weniger als die Halfte der Unter-
nehmen, die die Szenario-Technik einsetzen, diese als integralen Bestandteil ihres Pla-
nungsprozesses sehen. Daruber hinaus wurde in der Untersuchung deutlich, dass der Ein-

% Fir die nachfolgenden Ausfuhrungen vgl. LINNEMAN, R.E./ KLEIN, H.E. (Scenarios, 1983), S. 94 ff.; LINNEMAN,

R.E./ KLEIN, H.E. (Scenarios, 1985), S. 64 ff.
In der Folgezeit wurde die Untersuchung noch weiter ausgeweitet. Vgl. hierzu LiNnNemAN, R.E./ KLEIN, H.E.
(Scenarios, 1983), S. 95; LINNEMAN, R.E./ KLEIN, H.E. (Scenarios, 1985), S. 65.
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satz der Szenario-Technik in Unternehmen mit hohen Investitionen und langen Kapitalbin-
dungszeiten und entsprechend langen Planungszeiten tberproportional hoch ist. Des weite-
ren ergab die Untersuchung, dass die Unternehmen, die die Szenario-Technik einsetzen,
insbesondere aus der Luftfahrt- und Prozessindustrie, also auch aus der chemischen und
pharmazeutischen hdustrie, stammten. AbschlieRend sei noch vermerkt, dass ein Grosstell
der Anwender der Szenario-Technik zufrieden mit dem Einsatz war.

Bei einer 1981/1982 durchgefuhrten Studie der gro3ten 500 Unternehmen auf3erhalb der
USA beteiligten sich 105 Unternehmen, von denen 53% angaben, die Szenario-Technik ein-
zusetzen.*®

1981 und 1985 fiihrten MERISTO/ ET AL. eine empirische Untersuchung zur Bedeutung der
Szenario-Technik in Europa durch, wobei die grofdten 1100 Unternehmen befragt wurden.
Bei relativ niedrigen Ricklaufquoten von ca. 15% 1981 und ca. 10% 1985 ergaben sich fol-
gende Resultate: 1981 gaben 36% der antwortenden Unternehmen an, die Szenario-Technik
Zu nutzen; 1985 waren es 40%. 1985 gaben darlber hinaus 60% der antwortenden Unter-
nehmen an, dass sie die Szenario-Technik nutzen, um Unsicherheiten in ihrem Planungs-
prozess zu beriicksichtigen; 40% gaben an, die Szenario-Technik als integralen Bestandteil
des Prozesses der Unternehmensfilhrung zu sehen. Hauptséchlich Unternehmen der OF,
Automobil-, Elektrizitats- und Transportindustrie nutzen nach dieser Untersuchung die Sze-
nario-Technik. Dagegen nutzen Unternehmen aus der Forst- und Chemieindustrie sowie
stark diversifizierte Unternehmen die Szenario-Technik wenig.*

WELGE/ AL-LAHAM fUhrten 1994/1995 eine empirische Untersuchung zur Bedeutung der stra-
tegischen Planungspraxis in der deutschen Industrie durch, wobei 500 westdeutsche Unter-
nehmen angeschrieben wurden von denen sich 65 (13,3%) beteiligten.”® Zwei Untersu-
chungsaspekte aus der Studie sollen an dieser Stelle erwahnt werden. Zum einen wurde
deutlich, dass die Szenario-Technik als Instrument zur Untersuchung zukuinftiger Entwick-
lungen eine vergleichsweise hohe Bedeutung hat; diese Bedeutung bei der Strategieformu-
lierung jedoch deutlich geringer ausféllt. Zum anderen wird in der Untersuchung restimiert,
dass nur wenige Unternehmen Uber eine systematische strategische Fruhaufklarung verfi-

gen.”

Aus der empirischen Untersuchung von LINNEMAN/ KLEIN wird deutlich, dass schon Anfang
der 80er Jahre die Szenario-Technik in den USA und dort auch in Unternehmen der chemi-
schen Industrie haufig eingesetzt wurde.

Fur weitere Ergebnisse dieser Untersuchung vgl. LINNEMAN, R.E./ KLEIN, H.E. (Scenarios, 1985), S. 65.
¥ Vgl. MaLaska, P./ ET AL. (Scenarios, 1984), S. 45 ff.; MErIsTO, T. (Scenarios, 1989), S. 355.

0 vgl. WELGE, M.K./ AL-LAHAM, A. (Planungspraxis, 1997), S. 791 ff.

T vgl. WELGE, M.K./ AL-LAHAm, A. (Planungspraxis, 1997), S. 797 f.
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Im Gegensatz zu den in dieser Arbeit evaluierten Ergebnissen verlief die Entwicklung von
Szenarien in amerikanischen Unternehmen deutlich intuitiver und die Ergebnisse der Szena-
rio-Technik waren von geringerer Bedeutung fir die Entwicklung strategischer Pléane.

Die von MERISTO/ ET AL. durchgefihrte empirische Untersuchung Anfang und Mitte der 80er
Jahre in Europa bestatigt die Erkenntnis aus der in dieser Arbeit durchgefihrten Erhebung,
wonach die Szenario-Technik in der europaischen Chemieindustrie zu dieser Zeit noch keine
Bedeutung hatte.

Vergleicht man die Untersuchungsergebnisse von WELGE/ AL-LAHAM mit den im Kontext die-
ser Arbeit evaluierten Ergebnissen, so hat es zumindest in der chemischen Industrie in den
letzten 10 Jahren eine Weiterentwicklung gegeben, was die Unterstiitzungsfunktion von
Szenarien in der Strategieentwicklung und -formulierung angeht.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Aufbauend auf der theoretischen Erérterung der Methodik der Szenario-Technik, der inner-
halb der Szenario-Technik zum Einsatz kommenden Instrumenten, der Einsatzmdglichkeiten
der Szenario-Technik innerhalb der einzelnen Phasen der strategischen Unternehmensfiih-
rung sowie einer strukturellen Beschreibung der chemischen Industrie Westeuropas war es
Ziel dieser Arbeit, die wissenschatftliche Diskussion Uber die Szenario-Technik in zwei Berei-
chen weiterzuentwickeln.

Der Einsatz der Szenario-Technik in Unternehmen kann erfolgreich gestaltet und die Akzep-
tanz gegeniber der Szenario-Technik gesteigert werden, wenn es gelingt, den Prozess der
Szenario-Technik systematisch, zielfihrend, effizient und nachvollziehbar aufzubauen und
durchzufihren.
Hierbei kdnnen geeignete Software-Tools eine wichtige Unterstiitzungsfunktion insbesonde-
re in den folgenden Bereichen einnehmen:

Bereitstellung der notwendigen Instrumente in adaquater Form

Abbildung des Prozesses der Szenario-Technik, insbesondere bezogen auf die durch-

gangige Verarbeitung, Speicherung und Ausgabe aller relevanter Daten

Unterstitzung der interaktiven Workshop-Arbeit

Data-Warehouse-Funktion fur die Nutzung bestimmter Daten in nachfolgenden Szenario-

Projekten
Mit Hilfe der in dieser Arbeit durchgefuhrten Untersuchung konnte die grundsatzliche Unter-
stitzungsfunktion der betrachteten Software-Tools innerhalb des Prozesses der Szenario-
Technik gezeigt werden. Jedoch mussten innerhalb der Starken-/Schwéchen-Analyse und
des Praxisvergleiches allen Software-Tools bis auf Think Tools Suite 3.0 einzelne Schwéa-
chen attestiert werden, die je hach konkreter Anwendungssituation und MaRgeblichkeit der
Schwache Einschrankungen innerhalb des Entwicklungsprozesses der Szenarien mit sich
bringen kénnen.
Die Umsetzung wichtiger Instrumente der Szenario-Technik innerhalb der Software-Tools ist
im Grundsatz gelungen. Dies gilt insbesondere fur SEE Tools und Think Tools Suite 3.0, die
durch das Instrumentarium fiir die Regelkreisanalyse und den Szenario-Transfer einen Grol3-
teil des Umsetzungspotentials, bezogen auf die Bereitstellung von Instrumenten innerhalb
einer Software, ausschdpfen. Einschrankungen bei den einzelnen Software-Tools, die z.B. in
der Durchfiihrung einer beschrankten Enumeration bei der Konsistenzanalyse liegen, wer-
den durch eine steigende Rechnerleistung zukuinftig nicht mehr bestehen missen.
Besonders im Zusammenhang mit der Speicherung und adaguaten Ausgabe aller relevanten
Daten tber den gesamten Prozess der Szenario-Technik sowie der angemessenen Unter-
stiitzung der Workshop-Arbeit wies die Mehrzahl der untersuchten Software-Tools Defizite
auf. Gerade in diesen Anwendungsbereichen liegen jedoch im allgemeinen die systemim-
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manenten Starken einer Software und nach der Bereitstellung von Instrumenten das gréi3te
Unterstitzungspotential fur den Prozess der Szenario-Technik. Hier wéren schon durch ge-
ringe Anderungen bei den betroffenen Software-Tools adaquatere Lésungen erzielbar.

Think Tools Suite 3.0 wird den Anforderungen, die im Kontext dieser Arbeit fur die Software-
Tools zur Unterstiitzung der Szenario-Technik formuliert wurden, in hohem Male gerecht,
auch wenn selbst hier noch Verbesserungspotential z.B. durch die explizite Ausgestaltung
eines Data-Warehouses besteht.

Zur ganzheitlichen Beurteilung eines betriebswirtschaftlichen Instrumentes der strategischen
Unternehmensfiihrung ist die theoretisch fundierte Feststellung des Nutzens dieses Instru-
mentes allein nicht ausreichend.

Vielmehr mussen sich entsprechende Instrumente und Konzepte im betrieblichen Alltag be-
wahren, um nachhaltig ihre Bedeutung unter Beweis zu stellen.

Es war Ziel dieser Arbeit, die praktische Bedeutung der Szenario-Technik in der chemischen
Industrie Westeuropas und damit in einem der gro3ten Industriezweige Westeuropas und
dem umsatzstarksten Chemiestandort der Welt zu untersuchen.

Neben der grundsatzlichen 6konomischen Bedeutung der chemischen Industrie war fir die
Wabhl dieser Branche als Untersuchungsgegenstand der innerhalb dieser Arbeit durchgefihr-
ten Erhebung ausschlaggebend, dass es sich bei der chemischen Industrie um eine der pra-
destiniertesten Branchen fur die Anwendung der Szenario-Technik handelt.

Die Untersuchung stiel3 bei den angesprochenen Unternehmen auf eine ausreichend grol3e
und teilweise positive bzw. interessierte Resonanz, so dass die empirische Erhebung, auch
bei entsprechender Zugrundelegung der erzielten Ergebnisse, als Erfolg gewertet werden
kann.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass die Szenario-Technik in den 90er Jahren in einer Zeit
starker Strukturveranderungen in der chemischen Industrie verstarkt eingeftihrt wurde und
damit an Bedeutung gewann. Dies kann schon als Beleg daftir gewertet werden, dass auch
im praktischen Kontext die Eignung der Szenario-Technik zur Handhabung unsicherer zu-
kunftiger Entwicklungen gesehen wird. Dies wurde explizit auch durch die Aussagen der Un-
ternehmen deutlich, die zu einem lUberwiegenden Teil angaben, dass die Szenario-Technik
auch in Zukunft von Bedeutung sein wird.

Die Angaben der Unternehmen Uber die Art der Vorgehensweise innerhalb der Szenario-
Technik, die Einsatzbereiche von Szenarien sowie die Involvierung bestimmter Mitarbeiter-
gruppen in den Prozess der Szenario-Technik, wie sie in der empirischen Untersuchung eva-
luiert wurden, bestétigen das strategische Potential bzw. die strategische Bedeutung der
Szenario-Technik innerhalb der chemischen Industrie Westeuropas.

Des weiteren hat die Untersuchung jedoch auch gezeigt, dass sich Unternehmen mit der
Entwicklung und der Nutzung der Ergebnisse eines Instrumentes teilweise schwer tun, das
sich mit qualitativen und zukinftigen Fragestellungen beschéftigt und dabei in seinen Ergeb-
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nissen verschiedene und nicht eindeutige Entwicklungsmaéglichkeiten aufzeigt.

Aus diesem Grund ist es zur Steigerung der Akzeptanz gegentber der Szenario-Technik und
zur erfolgreichen Entwicklung und Nutzung von Szenarien notwendig, flr einen transparen-
ten und systematischen Ablauf der Szenario-Technik zu sorgen. Dies setzt neben dem Ein-
satz geeigneter Instrumente und Software-Tools insbesondere die methodische Kompetenz
der fUr die Szenario-Technik verantwortlichen Mitarbeiter in den Unternehmen voraus.

Um dies zu gewéhrleisten, wére ein hoheres Mal3 an Adaptions- bzw. Lernbereitschaft der
Unternehmen gegeniber wissenschaftlichen Ansétzen und instrumentellen Weiterentwick-
lungen der Szenario-Technik notwendig.
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Anhang

Im folgenden sind alle 277 Unternehmen abgebildet, die in die empirische Untersuchung
einbezogen wurden.

Nicht alle Unternehmen, die nicht als Tochtergesellschaft eingeordnet sind, missen selbst-
standige Unternehmen sein, sondern kénnen auch Tochtergesellschaft einer chemiefremden
Muttergesellschaft sein oder Joint Ventures darstellen. Die aufgefiinrten Tochtergesellschaf-
ten gehéren zu mindestens 95% den entsprechenden Muttergesellschaften.

Ereignisse bei den einbezogenen Unternehmen, wie z.B. Fusionen oder Verkdufe bzw. Aus-
gliederungen einzelner Unternehmensteile, die nach dem 31.10.2003 stattfanden, konnten in
der empirischen Untersuchung nicht bericksichtigt werden.

Bei der Auswahl der einbezogenen Unternehmen wurde mit grof3tmoglicher Sorgfalt vorge-
gangen. Trotzdem ist aufgrund der Gro3e und Internationalitéat der Untersuchung, einherge-
hend mit dem nie ganz aktuellen Datenbankmaterial Uber Unternehmen, nicht auszuschlie-
Ren, dass Unternehmen trotz der Erflllung der beschriebenen Abgrenzungskriterien in die-
ser Untersuchung unbericksichtigt blieben. Sollte dies der Fall sein, stellt die Anzahl und
Auswahl der einbezogenen Unternehmen zumindest eine in hohem Malie reprasentative
Auswahl von Unternehmen der chemischen Industrie Westeuropas dar.

Bei den eingeriickt dargestellten Unternehmen handelt es sich um Tochtergesellschaften.

Die grau dargestellten Unternehmen sind amerikanische Muttergesellschaften, die entspre-
chend der regionalen Abgrenzung nicht in die Untersuchung mit einbezogen wurden.

Die blau dargestellten Unternehmen sind européische Zentralen aul3ereuropaischer Che-
mieunternehmen.

Landerabkirzungen: Belgien: B; Danemark: DK; Deutschland: D; Finnland: FIN; Frankreich:
F; GroRRbritannien: GB; Irland: IRL; Italien: I; Luxemburg: L; Niederlande: NL; Norwegen: N;
Osterreich: A; Portugal: P; Schweden: S; Schweiz: CH; Spanien: E.

A. Menarini I.LF.R. SRL, |

Berlin-Chemie AG, D A. Schulman GmbH, D
Acordis Industrial Nederland BV, NL
Abbott France S.A., F Agrolinz Melamin GmbH, A
Abbott Laboratories Ltd., GB Air Liquide S.A., F
Abbott S.p.A,, | Air Liquide Espafia S.A., E

Air Liquide GmbH, D
Air Products PLC, GB Air Liquide ltalia SRL, |
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S.E. Carburos Metalicos S.A., E
Akzo Nobel N.V., NL
Akzo Nobel Chemicals GmbH, D

Akzo Nobel Decorative Coatings AB, S

Casco Products AB, S
EKA Chemicals AB, S
Antibioticos S.p.A, |
AstraZeneca PLC, GB
AstraZeneca, F
AstraZeneca GmbH, D
AstraZeneca S.p.A., |
AstraZeneca Plcb, S
Aventis, F
Aventis Pasteur, F
Aventis Pharma, F

Aventis Pharma Deutschland GmbH, D

Aventis Behring GmbH, D
BASF AG, D

BASF Coatings AG, D

BASF Drucksysteme GmbH, D

BASF Schwarzheide GmbH, D

Elastogran GmbH, D

BASF Espafiola S.A., E

BASF ltalia S.p.A., |

BASF PLC, GB
BK Giulini Chemie GmbH & Co. OHG, D
BOC Group PLC, GB

Boehringer Ingelheim Pharma GmbH & Co. KG, D

Boiron, F
Borealis A/S, DK

Borealis Polymers OY, FIN
Borregaard, N
Bracco S.p.A,, |
Brillux GmbH & Co. KG, D
Celanese AG, D

Celanese Chemicals Europe GmbH, D

Celltech Group PLC, GB
CepsaS.AE
Cheminova A/S, DK
Chiesi Farmaceutici S.p.A., |
Clariant International AG, CH
Clariant (France) S.A.S., F
Clariant GmbH, D
Clariant Ibérica S.A., E
Clariant (Italia) S.p.A., |
Deutsche Amphibolin-Werke, D
Domo, B

Allessa Chemie GmbH, D
Almirall Prodesfarma S.A., E
Alpharmalnc., N
Alpharma APS, DK
Altana AG, D
Altana Pharma AG, D
Atofina, F
Atofina Deutschland GmbH, D
Atofina Espafia S.A., E
Atofina Italia SRL, |
Atoglas Europe S.A., F
Grande Paroisse SAA., F
Avecia Group PLC, GB
Basell N.V., NL
Basell Polyolefine GmbH, D

Baxter AG, A
Baxter S.A. B

Bayer AG, D
Bayer Chemicals AG, D
Bayer CropScience AG, D
Bayer HealthCare AG, D
Bayer Polymers AG, D
Bayer Benelux, B
Bayer Hispania S.A., E
Bayer Pharma S.A., F
Bayer PLC, GB
Bayer S.p.A., |

BP PLC, GB
BP Chemicals SNC, F
BP Koéln GmbH, D

BP Refining & Petrochemicals GmbH, D

Bristol-Myers Squibb, F
Bristol-Myers Squibb S.p.A., |

Ciba Spezialitatenchemie AG, CH
Ciba Speciality Chemicals PLC, GB

Ciba Speciality Chemicals Water Ltd., GB
Ciba Spezialitatenchemie Grenzach GmbH, D

Ciba Spezialitatenchemie Lambertheim GmbH, D

COIMS.pA, |
CUF SGBSSA., P
Croda International PLC, GB
Degussa AG, D
Degussa Antwerpen N.V., B
Goldschmidt AG, D
R6hm GmbH & Co. KG, D
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Domo Caproleuna GmbH, D
Dow Europe S.A., CH

Dow Chemical Co. Ltd., GB

Dow Chemical Ibérica S.A., E

Dow Deutschland GmbH & Co. OHG, D
Dynamit Nobel, D

Chemetall GmbH, D

Sachtleben Chemie GmbH, D
Dynea, FIN
Dystar Textilfarben GmbH, D
Elan Corporation PLC, IRL
Elementis PLC, GB

Eli Lilly Group Ltd., GB
Eli Lilly Italia S.p.A, |
Lilly France S.A., F

Exxonmobil Chemical Central Europe GmbH, D
Exxonmobil Chemical Ltd., GB
Exxonmobil Chemical, F

Galen Holdings PLC, GB

Galenica Holding Ltd., CH

Great Lakes Chemical Corporation Ltd., GB
Griinenthal GmbH, D
Groupe Pierre Fabre SAA, F
Grupo Aragonesas, E
H. Lundbeck A/S, DK
Hempel's Marine Paints A/S, DK

Huntsman Holland BV, NL
Intercare Group PLC, GB

Janssen Cilag, F
Janssen Pharmaceutica N.V., B
Janssen Pharmaceutical Ltd., IRL
Janssen Cilag GmbH, D
Janssen Cilag S.p.A., |
Laboratoires Servier, F
Leo Pharmaceutical Products Ltd. A/S, DK
Lonza Group Ltd., CH
Lonza S.p.A,, |

Merck Sharp & Dohme Ltd., GB

Merck Sharp & Dohme BV, NL

Merck Sharp & Dohme Italia S.p.A, |
Laboratoires Merck Sharp & Dohme-Chibret, F

Stockhausen GmbH & Co. KG, D

Dow Corning Ltd., GB

Dr. Willmar Schwabe GmbH & Co. KG, D
DSM N.V., NL

Du Pont de Nemours (Belgium) BVBA, B
Du Pont de Nemours (Deutschland) GmbH, D

Du Pont Performance Coatings GmbH & Co. KG, D

Du Pont de Nemours (Luxembourg) S.AR.L, L
Du Pont de Nemours (Nederland) BV, NL
Du Pont (UK) Ltd., GB

EMS-Chemie Holding AG, CH
Ercros SAA.,E
EVC International N.V., NL

EVC Deutschland GmbH, D
EVC Italia S.p.A., |

Fertiberia S.A., E
Firmenich S.A., CH

FMC ForetS.A., E

GlaxoSmithKline PLC, GB

GlaxoSmithKline Biologicals S.A., B
GlaxoSmithKline S.p.A., |

GlaxoSmithKline, F

GSK Consumer Healthcare GmbH & Co. KG, D
GlaxoSmithKline GmbH & Co. KG, D
GlaxoSmithKline S.A., E

Hexal AG, D

ICIPLC, GB

Ineos Phenol GmbH & Co. KG, D
Ipsen S.A., F

Jotun A/S, N

Kemira OYJ, FIN

Kemira Kemi AB, S
Tikkurila QY, FIN

KoSa GmbH & Co. KG, D
Laboratoires Fournier, F
Lenzing AG, A

Linde Gas AG, D

Hoek Loos N.V., NL

Lyondell Chimie France SNC, F

Merck KGaA, D

Groupe Lipha SA., F

Merial S.AS., F
Messer Griesheim GmbH, D
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Montefibre S.p.A., |

Millennium Inorganic Chemicals, GB Norsk Hydro ASA, N
Novartis International AG, CH Hydro Agri France, F
Biochemie GmbH, A Hydro Agri GmbH & Co. KG, D
Novartis Farma S.p.A., | Hydro Agri Italia S.p.A., |
Novartis Pharmacéutica S.A., E Hydro Agri Sluiskil BV, NL
Novartis France S.A., F Norsk Hydro (UK) Ltd., GB
Novartis Pharma S.A., F Novo Nordisk A/S, DK
Novartis Pharma GmbH, D Orion Corporation, FIN
Perstorp AB, S Pfizer Ltd., GB
Polymeri Europa SRL, | Pfizer GmbH, D
Polymeri Europa France S.A., F Essex Pharma GmbH, D
Polymer Latex GmbH & Co. KG, D Pfizer, F
Pfizer Italiana S.p.A., |
PPG Industries France, F Pfizer S.A., E
PPG Industries ltalia, | Raisio Group, FIN
Recordati S.p.A., | Repsol Quimica, E
Rhodia, F Roche Holding AG, CH
Rhodia Chimie, F Hoffmann-La Roche AG, D
Roche Deutschland Holding GmbH, D
Rohm and Haas (UK) Ltd., GB Roche Farma S.A. E
Rohm and Haas Deutschland GmbH, D Roche Products Ltd., GB
Rohm and Haas France S.A.S., F Roche S.p.A., |
Ritgers AG, D Roche Produits, F
Bakelite AG, D Sanofi Synthélabo, F
Schering AG, D Sanofi Chimie S.A.,, F
Schering S.p.A., | Sanofi Synthelabo Ltd., GB
Sanofi Winthrop Industrie, F
Schering-Plough S.A,, F Royal Dutch Shell / Shell Chemicals, GB
Schering-Plough S.A, E Deutsche Shell Chemie GmbH, D
Shire Pharmaceuticals Group PLC, GB Shell Chimie S.A., F
SICPAS.A,, CH Siegwerk Druckfarben AG, D
Sigma Tau S.p.A., | SNIAS.p.A, |
Solvay S.A., B Caffaro S.p.A,, |
Solvay Deutschland GmbH, D Sto AG, D
Solvay Ibérica SL, E Sun Chemical Ltd., GB
Solvay Pharmaceuticals BV, NL Syngenta International AG, CH
Solvay Polyolefins Europe France, F Syngenta Agro S.AS., F
Solvay S.A., | Tennants Consolidated Ltd., GB
Tessenderlo Group, B Trevira GmbH, D
Limburgse Vinyl Maatschappij N.V., B UCBN.V, B
Vestolit GmbH & Co. KG, D Viatris GmbH & Co. KG, D
Vinnolit GmbH & Co. KG, D
Wacker Chemie GmbH, D John Wyeth & Brother Ltd., GB
Westfalen AG, D Wyeth Lederle S.A., F
Wilh Becker AB, S Wyeth Lederle S.p.A., |

Yule Catto & Co. PLC, GB
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Auf den folgenden Seiten ist die deutsprachige Version des Fragebogens abgebildet, wie er
im Zusammenhang mit der empirischen Untersuchung der Bedeutung der Szenario-Technik
in der chemischen Industrie an die Unternehmen versandt wurde.
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Fragebogen
zur empirischen Untersuchung der Bedeutung der Szenario-Technik
in der chemischen Industrie

Inhalt des Fragebogens:

Allgemeine Fragen zur Szenario-TeChNIK ...........c..vveiiiiiii i 1
Fragen zum Verfahren und zur Vorgehensweise bei der Entwicklung von Szenarien ........... 2
Fragen zum Einsatz der Szenario-Technik innerhalb der Unternehmensfiihrung .................. 6
Fragen zum unternehmensspezifischen Erfolg beim Einsatz der Szenario-Technik.............. 9

Wenn lhr Unternehmen die Szenario-Technik einsetzt, beantworten Sie bitte grundsatzlich
alle Fragen dieses Fragebogens. Der Zeitaufwand betragt zwischen 20 und 40 min. In der
Regel sind die Antworten nur anzukreuzen; in wenigen Féallen sind auch Kommentare moég-
lich.

Wenn |hr Unternehmen die Szenario-Technik nicht einsetzt, beantworten Sie bitte nur fol-
gende Fragen:
Allgemeine Fragen zur Szenario-Technik
Frage 1
Fragen zum Einsatz der Szenario-Technik innerhalb der Unternehmensfiihrung
Frage 19, 25 und 26

Bitte senden Sie diesen Fragebogen bis zum 00.00.2003 zurtick.

Nach Abschluss meiner empirischen Untersuchung / Doktorarbeit stelle ich lhnen gerne die
Auswertung zur Verfigung. In welcher Form mdchten Sie diese haben?

[ ] inPapierform [ ] als PowerPoint-Datei [ | als PDF-Datei

Marc Herzhoff Prof. Dr. U. Krystek

Diplom-Ingenieur Lehrgebiet Strategisches Controlling
Hildegard-Jadamowitz-Str. 26 Fakultat VIII Wirtschaft und Management
D-10243 Berlin E-Mail: U.Krystek@ww.tu-berlin.de
E-Mail: herzhoff@ww.tu-berlin.de Tel.: +49-30-314-23237

Technische Universitat Berlin

Prof. Dr. R. Schomécker

Institut fir Chemie

Fakultat Il Mathematik und Naturwissenschatften
E-Mail: Schomaecker@tu-berlin.de

Tel.: +49-30-314-24973

Technische Universitat Berlin
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Allgemeine Fragen zur Szenario-Technik

Setzen Sie die Szenario-Technik in Ihrem Unternehmen ein?

(Unter einem Szenario soll die mdgliche Beschreibung einer Situation in der Zukunft bzw. auch die Be-
schreibung der Entwicklung aus der Gegenwart in die Zukunft verstanden werden. Die Szenario-Technik
stellt eine Technik dar, mit der auf systematische Weise konsistente, unterschiedliche Szenarien erarbeitet
werden, aus denen Unternehmen Konsequenzen fir ihr Handeln in den betroffenen Bereichen ziehen kon-
nen.)

[] Ja.

------ »[ ] Wir beabsichtigen, die Szenario-Technik einzufiihren.

------ »[ | Wir halten den Einsatz der Szenario-Technik fur nicht notwendig.

------ »[ ] Wir halten den Einsatz der Szenario-Technik fur zu teuer.

------ »[ ] Wir haben uns mit einem Einsatz der Szenario-Technik bisher nicht beschaf-
tigt.

------ »[ ] Wir haben mit der Szenario-Technik gearbeitet aber ihren Einsatz eingestellt,
weil

------ »[ ] sie sich als Instrument nicht bewahrt hat.

------ »[ | sie von der Unternehmensfiihrung nicht akzeptiert wurde.

------ »[ | sie zu teuer war.

------ B ]
Wie lange setzen Sie die Szenario-Technik schon ein?
[] <2Jahre [] 5 bis10 Jahre [ ] 15 bis 20 Jahre
[] 2bis5 Jahre [] 10 bis 15 Jahre [] >20Jahre

Wie viele Mitarbeiter beschéaftigen sich schwerpunktmaRig innerhalb der zustén-
digen Abteilung(en) (z.B. Strategische Planung) mit der Szenario-Technik?
Anzahl der Mitarbeiter

Wie viele Mitarbeiter / externe Teilnehmer sind durchschnittlich an der Entwick-
lung der Szenarien (z.B. im Rahmen eines Workshops) beteiligt?
Anzahl der Mitarbeiter / externen Teilnehmer

Wie viele Szenario-Projekte wurden in Inrem Unternehmen bereits durchgefihrt?
(Geschatzte) Anzahl der Szenario-Projekte
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In welchen grundséatzlichen Phasen sind bestimmte Mitarbeiter / Gruppen in die

Szenario-Technik involviert (aktiv und passiv)?
(Beantwortung bitte fur alle Mitarbeiter / Gruppen vornehmen.)

Initierung des Entwicklung Auswertung/ keine
Szenario- von Szenarien Prasentation Beteiligung
Projekts
Unternehmensleitung () () () ()
Leiter einer Strategischen () () () ()
Geschaftseinheit
Mitarbeiter einer Strategischen () () () ()

Geschaftseinheit

Leiter der Strategischen Planung () () () ()
Mitarbeiter der Strategischen Planung () () () ()
Leiter des Controllings () () () ()
Mitarbeiter des Controllings () () () ()
Leiter einer Fachabteilung (z.B. F&E) ( ) () () ()
Mitarbeiter einer Fachabteilung () () () ()
Externe Berater (Szenario-Technik) () () () ()
Externe Berater (allgemeiner Art) () () () ()

Fragen zum Verfahren und zur Vorgehensweise bei der Entwicklung von
Szenarien

Welches Verfahren der Szenario-Technik setzen Sie ein?
[ ] Das Verfahren folgt der modellgestiitzten Logik.

(Der modellgestutzten Logik folgen u.a. die Verfahren von Battelle, Gausemeier/Fink, Geschka, Godet
sowie von Reibnitz.)

Nach welchem Verfahren gehen Sie vor bzw. an welchem orientieren Sie sich?
------ »[ ] keine Angabe
[ ] Das Verfahren folgt der intuitiven Logik.

(Der intuitiven Logik folgen u.a die Verfahren von Royal Dutch Shell, Stanford Research Institute (SRI)
und Global Business Network (GBN).)

Nach welchem Verfahren gehen Sie vor bzw. an welchem orientieren Sie sich?
------ »[ ] keine Angabe

[ ] Das Verfahren folgt einer anderen Logik.
f
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10.

11.

12.

13.

Kommen bei lhnen Szenarien zur direkten Entscheidungsfundierung (Entschei-
dungsszenarien) und/oder zur Orientierung (Orientierungsszenarien) zum Ein-
satz?

[ ] AusschlieRlich Entscheidungsszenarien.

[ ] AusschlieRlich Orientierungsszenarien.

[ ] Sowohl Entscheidungs- als auch Orientierungsszenarien.

Kommen bei lhnen Prozessszenarien (Beschreibung der Entwicklung in die Zu-
kunft) und/oder Situationsszenarien (Beschreibung zukinftiger Situationen) zum
Einsatz?

[ ] AusschlieRlich Prozessszenarien.

[ ] Ausschlie3lich Situationsszenarien.

[ ] Sowohl Prozess- als auch Situationsszenarien.

Verwenden Sie bei der Entwicklung von Szenarien Eintrittswahrscheinlichkeiten?

[] Nein.
[] Ja, zusatzlich zu einer Konsistenzanalyse.

-»[ ] Der Schwerpunkt liegt auf den Ergebnissen der Konsistenzanalyse.

--»[_] Der Schwerpunkt liegt bei den Eintrittswahrscheinlichkeiten.

~»[ ] Konsistenzanalyse und Eintrittswahrscheinlichkeiten sind gleichbedeutend.
[ ] Ja, im Zuge einer Cross-Impact-Analyse.
[] Ja, im Zusammenhang mit einem Verfahren der intuitiven Logik.

Mit welchem Zeithorizont werden bei lhnen Szenarien entwickelt?
(Mehrfachnennung maoglich)

[[] <5Jahre [] 10 bis 15 Jahre
[ ] 5bis 10 Jahre [] >15Jahre

In welchen Zeitabstanden werden die von lhnen entwickelten Szenarien Uberarbei-
tet bzw. an neue Erkenntnisse angepasst?
Durchschnittliche Anzahl von Jahren bis zur Uberarbeitung der Szenarien.

[ ] Es erfolgt eine Anpassung der Szenarien je nach konkreter Situation (die Angabe
der Anzahl von Jahren ist nicht méglich).

[ ] Einmal entwickelte Szenarien werden nicht mehr verandert.

Wie viele Szenarien entwickeln Sie innerhalb eines Szenario-Projekts?

] 2 ] 4 [] 6und mehr
[] 3 [] 5 [ ] Abhangig von der konkreten Situation
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14. Welche Instrumente setzen Sie innerhalb des Prozesses der Szenario-Technik

ein

?

(Beantwortung bitte fur alle Instrumente vornehmen.)

immer  haufig  mittel selten  nie
Gruppendiskussionen () () () () ()
Relevanzbaumverfahren () () () () ()
Checklisten () () () () )
Kreativitatstechniken () () () () ()
(z.B. Brainstorming)

Delphi-Methode () () () () ()
Einflussanalyse (Einflussmatrix) () () () () ()
Einflussfaktoren-Ahnlichkeitsanalyse () () () () ()
Regelkreisanalyse () () () () ()
Konsistenzanalyse () () () () ()
Cross-Impact-Analyse () () () () ()
Clusteranalyse () () () () ()

15. Setzen Sie eine Software zur Unterstitzung der Szenario-Technik ein?
(Beantwortung bitte nur bei Verwendung der modellgestiitzten Logik vornehmen.)

[] Ja, und zwar

INKA 3, Geschka — Produkte fiir das Management GmbH
SEE Tools, Solution Highway

Szenario.Plus, ConPlus Guntern + Partner

Szeno-Plan, SINUS Software und Consulting GmbH
Think Tools 3.0, Think Tools AG

Wir planen, eine Software zur Unterstitzung der Szenario-Technik einzufih-
ren.

Unser externer Berater nutzt eine Software zur Unterstitzung der Szenario-
Technik.

Eine Software zur Unterstiitzung der Szenario-Technik erachten wir als nicht
notwendig.

Eine Software zur Unterstitzung der Szenario-Technik ist uns zu teuer.

Wir haben uns mit der Anschaffung einer Software zur Unterstitzung der

Szenario-Technik bisher nicht beschéftigt.
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16.

17.

18.

In welchen Phasen halten Sie den Einsatz einer Software zur Unterstitzung der

Szenario-Technik (unabhangig von den Fahigkeiten lhrer Software) fir wichtig?
(Beantwortung bitte fur alle Phasen vornehmen; jedoch nur bei Verwendung der modellgestitzten Logik.
Bitte auch beantworten, wenn Sie keine entsprechende Software nutzen.)

sehr wichtig mittel weniger unwichtig
wichtig wichtig
Analyse des Untersuchungsfelds () () () () ()
Identifikation der Schliisselfaktoren () () () () ()
Projektion der Schliisselfaktoren () () () () ()
Bildung der Szenarien () () () () ()
Szenario-Transfer () () () () ()

Welche Eigenschaften einer Software zur Unterstitzung der Szenario-Technik

(unabhéngig von den Fahigkeiten lhrer Software) sind Ihnen wichtig?
(Beantwortung bitte fur alle Eigenschaften vornehmen; jedoch nur bei Verwendung der modellgestiitzten
Logik. Bitte auch beantworten, wenn Sie keine entsprechende Software nutzen.)

sehr wichtig mittel weniger unwichtig
wichtig wichtig
Bereitstellung von Algorithmen/ () () () () ()
Instrumenten
Buindelung der Algorithmen/ () () () () ()
Instrumente
Methodische Unterstiitzung () () () () ()
Workshop-Unterstiitzung () () () () ()
Durchgehende Dokumentation () () () () ()

von Daten und Ergebnissen

Kompatibilitat zu anderen () () () () ()
Programmen (z.B. MS PowerPoint)

Wenn Sie eine Software zur Unterstltzung der Szenario-Technik verwenden, wird
diese lhren Anforderungen gerecht?

[ ] Ja, invollem Umfang.

[ ] Ja,inder Regel. (Bitte geben Sie in Stichworten die Einschrankungen an.)
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Fragen zum Einsatz der Szenario-Technik innerhalb der Unternehmensfithrung

19.

20.

21.

Welche Tatigkeitsgebiete bzw. Phasen gibt es innerhalb des Filhrungsprozesses

in lhrem Unternehmen?
(Mehrfachnennung mdglich)

[ ] Unser Unternehmen erarbeitet und publiziert eine Vision bzw. ein Leitbild.
[ ] Wir erarbeiten innerhalb eines generellen Zielbildungsprozesses unsere obersten
Wert-, Sach- und Sozialziele.
[ ] Wirverfugen Uber eine strategische Planung.
_D Wir verfligen Uber eine strategische Kontrolle.
------ »[ | Pramissenkontrolle
------ »[ ] Durchfiihrungskontrolle / Planfortschrittskontrolle / Meilensteinkontrolle
------ »[ | Konsistenzkontrolle
» »[ ] Strategische Uberwachung

In welchen Phasen des Prozesses der Unternehmensfihrung setzen Sie die Sze-

nario-Technik (neben anderen Instrumenten) ein?
(Beantwortung bitte fur alle Phasen vornehmen.)

immer haufig mittel selten nie
Unternehmenspolitik/-vision () () () () ()
Strategische Planung () () () () ()
Strategische Kontrolle () () () () ()
Operative Planung () () () () ()

Welche Funktionsmaéglichkeiten der Szenario-Technik nutzen Sie innerhalb der

Unternehmenspolitik/-vision?
(Beantwortung bitte fur alle Funktionen vornehmen.)

immer héaufig mittel selten nie
Explorations- und Analysefunktion () () () () ()
Informationsfunktion () () () () ()
Fruhaufklarung () () () () ()
Lernfunktion und Eigenkontrolle () () () () ()
Kommunikationsfunktion () () () () ()
........................................... () () () () ()
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22.

23.

24.

Innerhalb welcher Tatigkeitsfelder der strategischen Planung setzen Sie die Sze-

nario-Technik (neben anderen Instrumenten) ein?
(Beantwortung bitte fur alle Téatigkeitsfelder vornehmen.)

immer héaufig mittel selten nie
Aligemeine Informationsbeschaffung () () () () ()
Strategieentwicklung und -formulierung ( ) () () () ()
Strategieliberpriifung () () () () ()
Bewertung von strategischen () () () () ()
Entscheidungen

........................................... () () () () ()

Innerhalb welcher Teilbereiche der strategischen Planung setzen Sie die Szenario-

Technik (neben anderen Instrumenten) ein?
(Beantwortung bitte fir alle Planungsbereiche vornehmen.)

immer haufig mittel selten nie
Geschéftsfeldstrategieplanung () () () () ()
Absatzstrategieplanung () () () () ()
Produktionsstrategieplanung () () () () ()
Beschaffungsstrategieplanung () () () () ()
F & E — Strategieplanung () () () () ()
Regionalstrategieplanung () () () () ()
Personalstrategieplanung () () () () ()

Innerhalb welcher Tatigkeitsfelder der strategischen Kontrolle setzen Sie die

Szenario-Technik (neben anderen Instrumenten) ein?
(Beantwortung bitte fur alle Tatigkeitsfelder vornehmen.)

immer haufig mittel selten nie
Pramissenkontrolle () () () () ()
Strategische Uberwachung () () () () ()
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25. Setzen Sie ein Frihaufklarungssystem in lhrem Unternehmen ein?
(Mehrfachnennung méglich)

[ ] Ja, eine kennzahlenorientierte Frihaufklarung (operative Frihaufklarung).
[ ] Ja, eine indikatororientierte Friihaufklarung (operative Friihaufklarung).

[ ] Ja, eine strategische Fruhaufklarung.
(Die strategische Frihaufklarung kann zur Identifikation und Wahrung strategischer Erfolgspotentiale
eingesetzt werden. Sie basiert auf Ansoff's Konzept der ,schwachen Signale“ und ist geeignet, um
friihzeitig auf Diskontinuitaten aufmerksam zu werden.)

[ ] Nein.

------ »[ ] Wir beabsichtigen ein Frihaufklarungssystem einzuftihren, und zwar ein

------ »[ ] Wir halten den Einsatz eines Friihaufklarungssystems fiir nicht notwendig.

------ »[ ] Wir halten den Einsatz eines Frihaufklarungssystems fir zu teuer.

------ »[ ] Wir haben uns mit dem Aufbau eines Friihaufklarungssystems bisher nicht

beschaftigt.

26. Falls Sie ein operatives aber kein strategisches Frihaufklarungssystem besitzen,
planen Sie, ein strategisches Fruhaufklarungssystem einzufiihren?

------ »[ ] Wir halten die strategische Frihaufklarung fur nicht ausgereift.

------ »[ ] Die strategische Frihaufklarung stoRt auf Akzeptanzprobleme in der Unter-
nehmensfihrung.

------ »[ ] Wir halten den Einsatz der strategischen Friihaufklarung fir nicht notwendig.

------ »[ ] Wir halten den Einsatz der strategischen Fruhaufklarung fiir zu teuer.

------ »[ ] Wir haben uns mit dem Aufbau eines strategisches Fruhaufklarungssystems
bisher nicht beschaftigt.
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27. Falls Sie neben der Szenario-Technik auch die indikatororientierte und/oder stra-
tegische Fruhaufklarung einsetzen, nutzen Sie Synergien bzw. integrieren Sie die

Systeme bzw. Teile der Systeme?
(Beantwortung bitte fir alle Integrationsméglichkeiten vornehmen.)

immer haufig mittel selten nie
Personelle Integration () () () () ()
Austausch von Ergebnissen bei () () () () ()
der Bestimmung von Indikatoren/
Einflussfaktoren
Fruhaufklarungsinformationen zur () () () () ()
Entwicklung von Szenarien
Fruhaufklarungsinformationen zur () () () () ()
Uberpriifung von Szenarien
Szenarien zur Analyse von () () () () ()
schwachen Signalen
Szenarien als Ausgangspunkt flr () () () () ()

das Monitoring (gezieltes Abtasten
des Umfeldes)

Fragen zum unternehmensspezifischen Erfolg beim Einsatz der Szenario-
Technik

28. Konnten Sie mit Hilfe der Szenario-Technik in Ihrem Unternehmen Ereignisse
antizipieren bzw. auf Entwicklungen aufmerksam werden, die im zeitlichen Verlauf
eintraten und von grofRer Bedeutung fir das Unternehmen waren?

[] Nein.
[ ] Das kann ich nicht beurteilen.

|:| Ja, und zwar (Bitte geben Sie in Stichworten den Sachverhalt wieder.)
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29.

30.

Bei welchen nachfolgenden Aspekten sehen Sie Schwierigkeiten beim Einsatz der

Szenario-Technik in Threm Unternehmen?
(Beantwortung bitte fur alle Aspekte vornehmen.)

grolRe Schwierig- mittel wenig keine
Schwierig-  keiten Schwierig- Schwierig-
keiten keiten keiten
Methodik der Szenario-Technik () () () () ()
Akzeptanz der Szenario-Technik () () () () ()
bei der Unternehmensfuhrung
Integration der Unternehmensfihrung () () () () ()

bei der Entwicklung von Szenarien

Akzeptanz der Szenario-Technik bei () () () () ()
involvierten Fachabteilungen (z.B. F&E)

Szenario-Transfer (z.B. zur () () () () ()
Strategieentwicklung)

Welche Bedeutung wird die Szenario-Technik zukinftig als Instrument der strate-
gischen Planung bzw. Unternehmensfihrung in Ihrem Unternehmen haben?

Eine sehr grofRe Bedeutung.

Eine grol3e Bedeutung.

Sie wird bei mittlerer Bedeutung weiter eingesetzt werden.

Sie wird bei geringer Bedeutung weiter sporadisch eingesetzt werden.

Dodon

Der weitere Einsatz der Szenario-Technik in unserem Unternehmen ist fraglich.

Wenn Sie noch weitere Anmerkungen zur Szenario-Technik oder zu diesem Fra-
gebogen haben, nutzen Sie bitte die folgenden Zeilen!

Ende des Fragebogens. Vielen Dank fur Ihre Mitarbeit und Ihre Bemihungen!
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