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Denken in Zukiinften —
Moglichkeiten der Szenariotechnik’

Julian Meyr / Edeltraud Giinther

1 Einleitung

Angesichts von Herausforderungen wie Klimawandel, demografischer
Wandel, Globalisierung oder Ressourcenverknappung ist Einstein zuzu-
stimmen, der in der New York Times vom 25. Mai 1946 schrieb ,,Eine
neue Art von Denken ist erforderlich, wenn die Menschheit {iberleben
und sich weiterentwickeln will.*

Fir die Wirtschaft ist der Einfluss des Klimawandels zunichst einer
unter vielen, aber im Einzelfall, bei der Beschaffung von Rohstoffen oder
der Standortwahl kann er entscheidend sein. Deshalb gilt es, frithzeitig
mogliche Bedrohungen der eigenen Unternehmensziele durch sich ver-
dandernde Rahmenbedingungen zu identifizieren, um sich rechtzeitig dar-
auf einstellen zu konnen. Die Szenariotechnik ermoglicht Entschei-
dungstrdgern, verschiedene konsistente und schliissige Bilder von mog-
lichen Zukiinften zu erstellen und entsprechende Konsequenzen fiir heu-
tige Entscheidungen abzuleiten. So kdnnen die Unternehmen die Betrof-
fenheit durch den Klimawandel (Vulnerabilitit) erfassen, Risiken mini-
mieren und Chancen nutzen sowie die Anpassungsfihigkeit und die
Resilienz steigern, d.h. den Umgang mit Klimaverdnderungen verbes-
sern. Der folgende Beitrag soll einen Einblick in die Szenariotechnik
bzw. das Denken in Zukiinften geben. Die Szenariotechnik wird anhand
des Fallbeispiels eines lokalen Energie- und Wasserversorgers verdeut-
licht.

' Die Autoren bedanken sich recht herzlich bei ihrem Praxispartner fiir die gute
Kooperation und die dabei gelieferten wertvollen Beitrage.
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2 Denken in Zukiinften — Grundlagen
2.1. Historie des Denkens in Zukiinften

Die Auseinandersetzung des Menschen mit seiner Zukunft bzw. mit Sze-
narien hat einen langen geschichtlichen Hintergrund (Bradfield et al.
2005, 797 ff.) Erste Urspriinge lassen sich dabei von der Antike in Platos
Werk zur idealen ,,Republik® iber visiondre Arbeiten von Thomas Morus
hin zu George Orwell verfolgen. SchlieBlich wurde die Planung mit Sze-
narien in der Entwicklung von militdrischen Kriegsstrategien genutzt,
wobei die Urspriinge auf die preuBlischen Militarstrategen von Clause-
witz und von Moltke im 19. Jahrhundert zuriickzufiihren sind. Als Vater
der modernen Szenarioplanung, wie sie heute genutzt und weiterent-
wickelt wird, gilt Herman Kahn. Er entwickelte als Leiter der Rand Co-
operation, eines Gemeinschaftsprojekts der US Airforce und von Douglas
Aircraft, in den 1950er Jahren Szenarien fiir das amerikanische Raketen-
abwehrsystem. (Bradfield et al. 2005, 798) Basierend auf dieser Methode
entwickelte Pierre Wack die Szenarioplanung weiter und wandte sie
erstmalig im unternehmerischen Umfeld bei der Royal Dutch Shell in der
Olindustrie an. Von ihren Konkurrenten weitgehend belichelt, gelang es
Royal Dutch Shell, sich auf die bevorstehende Olkrise entsprechend vor-
zubereiten und als Begiinstigte daraus hervorzugehen (Wack 1985a, 139;
Wack 1985b, 77; van der Heijden 2002).

2.2.  Begriffsdefinition und -abgrenzung

Fir Kahn/Wiener sind Szenarien ,.hypothetische Sequenzen von Ereig-
nissen mit dem Zweck, die Aufmerksamkeit auf kausale Prozesse und
Entscheidungspunkte zu fokusieren* (aus dem Englischen: Kahn/Wiener
1967, 6). Kosow/Gallner beschreiben Szenarien als eine ,,Darstellung
einer moglichen zukiinftigen Situation (Zukunftsbild) inklusive der Ent-
wicklungspfade, die zu der zukiinftigen Situation fithren“ (Kosow/GaB-
ner 2008, 9). Grundsitzlich lésst sich feststellen, dass Szenarien nicht den
Anspruch erfiillen sollen, die Zukunft exakt vorherzusehen, jedoch liegt
ihre Stirke darin, mogliche Entwicklungspfade aufzuzeigen und so ver-
schiedene Zukiinfte bzw. Zukunftsbilder darstellen zu konnen (Kosow/
GaBner 2008, 10; Geschka/Hammer 1997, 467 ff.; Herzhoff 2004, 5 f.).
Anhand eines Sets von Szenarien wird entsprechend die Bandbreite
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moglicher Entwicklungen bereits besser abgedeckt als z.B. durch eine
Prognose, die ausschlielich von einem einzigen mdoglichen Zukunfts-
stand ausgeht.

2.3. Szenariotechnik

Um unternehmerische Strategien zukunftsfest und robust gegeniiber zu-
kiinftigen Herausforderungen gestalten zu konnen, ist es unerldsslich,
mogliche zukiinftige Herausforderungen genau zu analysieren. Da die
Zukunft nicht exakt vorhergesagt werden kann, miissen die Unternehmen
versuchen, mit Hilfe von Szenarien die Unsicherheit durch ein Biindel an
moglichen Zukunftsbildern abzubilden. Abbildung 1 soll das Prinzip ver-
anschaulichen.

Abbildung 1: Szenariotrichter

— Extremszenario

Trendszenario

— Extremszenario

Zeit N
Gegenwart Zukunft

* Szenario = Bild einer denkbaren l Stérereignis
zukunftigen Situation 9
* . . . Entscheidungspunkt, z.B.
a* Entwicklung eines Szenarios Einsetzen von MaBnahmen
b* die durch ein Storereignis

veranderte Entwicklungslinie

Quelle: Geschka/Hammer 2005, 468.
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Ausgehend von der Betrachtung der Vergangenheit und historischer
Daten lasst sich die Entwicklung bis in die Gegenwart genau zurlickver-
folgen. Blickt man nun aber von der Gegenwart in die Zukunft, so wird
mit zunehmender Zeit eine exakte Vorhersage immer ungenauer bzw. ist
ganzlich unmoglich. Der Wunsch, die Zukunft vorhersagen zu konnen,
ist zwar vermutlich so alt wie die Menschheit, wird sich aber dennoch nie
erfiilllen. Das Unternehmen wird in seinem Umfeld durch 6konomische,
okologische, gesellschaftliche, technologische und politische Rahmenbe-
dingungen und innerhalb dieser durch eine Vielzahl moglicher Faktoren
beeinflusst. Um mogliche Zukunftsbilder zu generieren, werden, aus-
gehend von der Gegenwart, die moglichen Auspriagungen dieser Faktoren
in unterschiedlichen Entwicklungsstrdngen fortgeschrieben, die sich
gleichsam wie ein Trichter aufspannen. (Geschka/Hammer 1997, 467 ff.;
Kosow/Galiner 2008, 13) Um das Unvorhersehbare zu modellieren, wer-
den Storereignisse bzw. sog. Wildcards beriicksichtigt, mit deren Eintritt
in der Gegenwart noch nicht gerechnet wird. Treten diese doch ein, wir-
ken sie auf die Einflussgrofien und deren Entwicklung ein und verur-
sachen so eine Abweichung des prognostizierten Verlaufs. (Geschka/
Hammer 1997, 468) Dabei sind Stérereignisse nicht notwendigerweise
immer negativer Natur. Vielmehr konnen auch unerwartete positive Er-
eignisse eintreten, wie etwa der Durchbruch in der Forschung und Ent-
wicklung neuer Technologien. Der aufgespannte Trichter wird durch
seine Rénder begrenzt, aulerhalb derer keine moglichen Szenarien bzw.
Zukunftsbilder mehr zu erwarten sind. (Kosow/Galiner 2008, 13)

2.4. Grundeigenschaften

Verschiedene Autoren empfehlen, die Technik zur Erstellung der Szena-
rien an die Ziele, die mit den Szenarien verkniipft werden, anzupassen.
(Bishop et al. 2007; Borjeson et al. 2006; Geschka/Hammer 1997,
Kosow/Galiner 2008; van Notten et al. 2003 und Ulbrich Ziirni 2004.
Eine detailliertere Auswahl von Autoren und Beschreibung der Typolo-
gisierungsansitze findet sich in Nowack/Giinther 2010) Borjeson et al.
unterscheiden Szenarioansitze bzw. -projekte in vorausschauende, explo-
rative und normative Ziele (Borjeson et al. 2006, 725). Dabei befassen
sich vorausschauende Szenarien mit der Frage, was passieren wird,
explorative damit, was passieren kann, wihrend normative Szenarien die
Frage beantworten, was passieren soll. Desweiteren lassen sich auch qua-



Denken in Zukiinften 207

litative (auf Werten und Verhalten beruhend) und quantitative (auf Basis
mathematischer Modelle) Szenarien unterscheiden. Hierbei wird rein
nach dem Daten- und Wissensbedarf unterschieden, ob quantitatives oder
qualitatives Wissen benétigt wird. (Borjeson et al. 2006, 725 ff.) SchlieB3-
lich unterscheiden sich beide Szenarioarten noch im Zeithorizont. Wéh-
rend quantitative Szenarien eher kurz- und mittelfristig angelegt sind,
werden qualitative Szenarien eher auf die mittel- und langfristige Per-
spektive bezogen (Kosow/GalBner 2008, 25; van Notten et al. 2003, 429
ff.). AuBerdem lassen sich unterschiedliche Szenarioansitze auch nach
der Betrachtungsrichtung unterscheiden. Der Startpunkt fiir die Szenarien
beim ,,Forecasting™ liegt in der Gegenwart und der Blick ist in die Zu-
kunft gerichtet. Hingegen wird beim ,,Backcasting® eine Zuriickverfol-
gungstechnik verfolgt, die den Startpunkt in der Zukunft setzt und zu-
riickblickt. (Bishop et al. 2007, 13)

Damit Szenarien auch qualitativ gut sind und einen Mehrwert fiir das
Unternehmen schaffen, miissen sie mehrere Kriterien erfiillen. Nowack et
al. nennen als entscheidende Kriterien Objektivitdt, Glaubwiirdigkeit,
Legitimitit, Ubertragbarkeit und Kreativitit (Nowack et al. 2011, 5).

2.5. Dresdner Szenariomethode

Die Entwicklung von Szenarien ist vom jeweiligen Anwendungsfeld, der
Zielstellung und den jeweiligen Anwendern abhéngig. Entsprechend sind
auch die unterschiedlichen Szenarioansitze in ihrem Aufbau verschieden.
In diesem Beitrag soll auf den siebenstufigen Ansatz der Dresdner Szena-
riomethode nach Nowack/Giinther zuriickgegriffen werden (Nowack/
Gtinther 2009, 252 f. basierend auf Bishop et al. 2007). Das folgende
Schaubild (Abbildung 2) verdeutlicht den Ansatz.

Dabei kann der Ansatz in zwei Hauptteile gegliedert werden: einer-
seits die Szenarioentwicklung und andererseits den Szenariotransfer. Im
ersten Schritt wird das Ziel hinsichtlich der Thematik festgelegt, die es zu
betrachten gilt. Hierbei werden im Speziellen auch die Steuerungsgréf3en
festgelegt, die als Stellschrauben fiir die weitere Betrachtung herange-
zogen werden. Im Rahmen der Umfeldanalyse werden schlielich das
Makro- und das unternehmensspezifische Umfeld der Unternehmen be-
trachtet und EinflussgroBen, die im Kontext der Szenarioanalyse auf das
Unternehmen einwirken, erfasst und entsprechend priorisiert. Im dritten
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Schritt, der Szenarioerstellung, werden die eigentlichen Szenarien auf
Basis der vorangegangen Schritte entwickelt und so mégliche Zukunfts-
bilder dargestellt. SchlieBlich werden entwickelte Szenarien ausgewahlt
und daraus im Rahmen des Szenariotransfers Visionen fiir die Unterneh-
men abgeleitet. In den letzten beiden Schritten sollen dann konkret aus
der Vision Handlungserfordernisse und Maflnahmen identifiziert werden,
die dann entsprechend implementiert werden und deren Erfolg kontrol-
liert wird. (Nowack/Giinther 2010, 57 ff.; Nowack/Giinther 2009, 252 f.)

Abbildung 2: Die Dresdner Szenariomethode

Ziel- Umfeld- Szenario- Visions- | Handlungs- | Umsetzung
festlegung analyse erstellung | entwicklung optionen

Szenario-
entwicklung
Bestimmung Erarbeitung
Festlegung und von Visionen Ableitung von
der Priorisierung abgeleitet aus Handlungs- Umsetzung
Steuerungs- der Einfluss- Entwicklung den erfordernissen der
gréRen grolen der Szenarien/ Szenarien /) aus der Visioy MaBnahmen/
Kontrolle J

Quelle: Nowack/Giinther 2009, 252.

3 Denken in Zukiinften: Szenariotechnik im praktischen Kontext

Um die Moglichkeiten der Szenarioplanung zu verdeutlichen, werden
Einblicke in das Denken in Zukiinften eines lokalen Energie- und Was-
serversorgers gegeben.

Hierzu wird im Folgenden die praktische Umsetzung der Dresdner
Szenariomethode in den einzelnen Schritten betrachtet. Weiterhin werden
dabei Moglichkeiten aufgezeigt, wie durch Softwareprogramme und —
Tools die praktische Anwendung unterstiitzt und erleichtert werden kann.
In diesem Beitrag wurde hierfiir die Szenariosoftware Szeno-Plan ver-
wendet. Aktuell gibt es auf dem Softwaremarkt eine Reihe von Program-
men und Tools, die solch eine Unterstiitzung bieten. Uberblicke und
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Vergleiche zu einzelnen Produkten finden sich bei Herzhoff und Fich-
ter/Kichne (Herzhoff 2004, 82 ff.; Fichter/Kiechne 2006, 18 ff.). Als Aus-
zug seien hier die Programme SEE Tools, Szenario.Plus, Parmenides
Eidos, CIM 8.1 und My4sight erwéhnt. Sehr interessante Methoden und
Tools wurden auch im Rahmen des BMBF-Projektes ,,Foresight-Toolbox
fiir den Mittelstand™ in einer Website (www.zukunft-im-mittelstand.de)
zusammengefasst.

Der Leiter fiir Unternehmensentwicklung und Umweltschutz des loka-
len Energie- und Wasserversorgers duflert sich zum Denken in Zukiinften
wie folgt:

Das Denken in Zukiinften ist fiir unser Unternehmen existentiell. Wir sind sehr breit
aufgestellt und neben der reinen Strom-, Gas- Warme- und Wasserversorgung spielt
auch die Energieerzeugung in Kraft-Warme-Kopplung eine grole Rolle. Unsere
Infrastruktur wird von langlebigen Wirtschaftsgiitern (Kraftwerke, Energie- und
Wassernetze und weitere) bestimmt. Aulerdem stehen wir schon jetzt vor gravie-
renden Herausforderungen, wenn man nur an die Entwicklungen im breiten Feld der
erneuerbaren Energien oder der Elektromobilitdt denkt. Planungsfehler konnen wir
uns daher nicht erlauben, schlieBlich gilt es Kosten zu vermeiden und Chancen zu
nutzen. Daher setzen wir Szenarien in unseren Planungsprozessen und Investitions-
rechnungen ein. Hierfiir nutzen wir keine explizite Software, sondern erstellen und
entwickeln alles intern durch Unterstiitzung des Tabellenkalkulationsprogramms
Excel.

L

Zielfestlegung

Zunéchst miissen die Randbedingungen und das zu betrachtende Feld ab-
gesteckt sowie der zeitliche Rahmen bestimmt werden (Kosow/GafBner
2008, 20). Dabei beantworten die verantwortlichen Personen im Unter-
nehmen und bei Bedarf in Zusammenarbeit mit Experten folgende Frage:
In welchem Umfang und Umfeld und fiir welchen Zeitraum soll die
Analyse stattfinden? (Geschka/Hammer 1997, 473; Bishop et al. 2007, 7)
Beispielsweise konnen allgemeine Szenarien fiir die Unternehmenszu-
kunft, aber auch spezielle Szenarien fiir die Marktpositionierung eines
neuen Produktes oder bestimmten Dienstleistung entwickelt werden.
AuBerdem werden in diesem Schritt die SteuerungsgréBBen wie etwa der
Unternehmenswert oder der Cash Flow bestimmt.
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Die iibergeordnete Steuerungsgrofe, die unseren Entscheidungen zugrunde liegt,
wird ganz klar durch die Gesellschaftervorgaben bestimmt. Es gibt klar festgesetzte
ZielgroBen und Vorgaben hinsichtlich der Mindestanforderungen an die Eigen-
kapitalrendite, die erreicht werden miissen. So werden wir nur Investitionen um-
setzen, welche diese Mindestanforderungen auch erfiillen kénnen.

Y

Umfeldanalyse

Schritt 2, die Umfeldanalyse, bildet das Hauptgeriist fiir die Szenario-
analyse und ist in Abbildung 3 illustriert.

politische
Rahmenbedingungen

Abbildung 3: Makro- und Aufgabenumfeld eines Unternehmens
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In diesem Schritt wird das komplette Unternehmensumfeld ,,gescannt*
(Bishop et al. 2007, 7; Hines 2005, 3 f.), wobei alle Einfliusse auf das
Unternehmen erfasst werden. Das Unternehmen im Mittelpunkt der Be-
trachtung, wird umgeben vom aufgabenspezifischen, dem erweiterten
aufgabenspezifischen und dem globalen Umfeld. Wichtige Anderungen
der Rahmenbedingungen kénnen z.B. durch neue Forderungen der An-
spruchsgruppen bzw. Stakeholder des Unternehmens entstehen (Freeman
1984, 46 ff.). Die Wirkung kann auch in die entgegengesetzte Richtung
gehen. Die Sicht des Praxisunternehmens stellt sich in Abbildung 4 dar.

Aufgrund unseres Produktportfolios werden wir von einer Vielzahl an Rahmen-
bedingungen und Faktoren beeinflusst. Von 6kologischer Seite her spielen vor
allem die Auswirkungen des Klimawandels eine bedeutende Rolle. Die Wérme-
nachfrage ist beispielsweise stark abhéngig von der Entwicklung der Heizgradtage.
Ein Riickgang der Heizgradtage wiirde unser Kerngeschéft mit der Fernwarme und
die Stromproduktion in Kraft-Warme-Kopplung beeinflussen. Eine Zunahme der
Kiihlgradtage konnte hingegen zu wachsenden Klimatisierungsanforderungen und
damit héherem Stromverbrauch im Sommer fithren. Weiterhin sind wir sehr stark
von politischen Entscheidungen betroffen, gerade was die Regulierung und Libera-
lisierung der Mirkte aber auch die Energie- und Umweltgesetzgebung betrifft.
SchlieBlich sind wir aber auch den Nachhaltigkeits- und Energiekonzeptszielen der
Stadt verpflichtet. Nicht zuletzt kommt auch die Neuregelung des CO,-Zertifika-
tehandels im Jahr 2013 auf uns zu. Bisher erhalten wir die Lizenzen noch kostenlos
zugeteilt, was nun aber schrittweise zuriickgefahren und ab 2027 komplett abge-
schafft werden soll.

- L —

Im nidchsten Schritt gilt es, die erfassten Einflussfaktoren zu priorisieren,
also entsprechend die Relevanz fiir das Unternehmen zu analysieren. Ta-
belle 1 zeigt einen Auszug der Berechnung fiir das Praxisunternehmen.
Bei diesem Schritt werden sowohl in der Waagerechten als auch ana-
log in der Senkrechten alle Einflussfaktoren der Reihe nach abgetragen.
SchlieBlich werden die Faktoren miteinander kombiniert und der Senk-
rechten folgend der Einfluss der einzelnen Faktoren auf die Faktoren auf
der Waagerechten untersucht. Nun werden Werte fiir die Stirke des Ein-
flusses nach folgender géngigen Skala vergeben: 0 = kein Einfluss, 1 =
schwacher Einfluss, 2 = mittlerer Einfluss und 3 = starker Einfluss. (Ko-
sow/GaBner 2008, 38; Geschka/Hammer 1997, 480; Herzhoff 2004, 32).
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Abbildung 4: Umfeldanalyse beim lokalen Energie- und Wasserversorger
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Tabelle 1: Vernetzungsmatrix
beim lokalen Energie- und Wasserversorger (Auszug)

Temperatur Kiihl- Umwelt- Strom-
Sommer- radtage | bewtsstsein | | 2SR || = | (AS
halbjahr g g frage
Temperatur - 3 3
Sommer-
halbjahr
Kiihlgradtage 0 - 3
Umwelt- 0 0 3
bewusstsein
Stromnachfrage 0 0 -
PS

AS: Aktivsumme PS: Passivsumme

0...3: Einflussstirke.
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In der letzten Spalte und Zeile werden mit der Aktivsumme (AS) und
Passivsumme (PS) die Summen der jeweiligen Einflussgrofle errechnet
und geben somit den aktiven Einfluss bzw. die Passivitit eines Faktors
auf alle anderen im Gesamtsystem wieder (Kosow/Gafiner 2008, 38 f,;
Herzhoff 2004, 33 f.). Auf Basis dieser Berechnungen lésst sich aus der
Vielzahl von Einflussfaktoren eine begrenzte Anzahl an Schliisselfakto-
ren fiir die weitere Betrachtung auswéhlen.

Fiir das Praxisunternehmen wurden die folgenden acht Schliisselfakto-
ren identifiziert: Temperatur Sommerhalbjahr, Temperatur Winterhalb-
jahr, Strompreis, Energieeffizienz, Stromnachfrage, Umweltbewusstsein,
demografischer Wandel und Regulierung.

Szenarioerstellung

Um im néichsten Schritt Szenarien erstellen zu kénnen, wird nun der Sze-
nariotrichter durch die moglichen Auspriagungen der Schliisselfaktoren
fiir den betrachteten Zukunftszeitraum aufgespannt. Ahnlich zum Vor-
gehen bei der Vernetzungsmatrix werden die unterschiedlichen Auspré-
gungen der Schliisselfaktoren miteinander kombiniert und untersucht, ob
sie sich in Einklang zueinander verhalten und daher konsistente Szena-
rien bilden konnen. Hierfiir stehen zwei Methoden zur Verfiigung, die
Konsistenz- und die Cross-Impact-Analyse. Bei der Konsistenzanalyse
werden analog zur Vernetzungsmatrix in einer Matrix die einzelnen
Schliisselfaktoren vertikal und horizontal abgetragen, wobei zusitzlich
mindestens zwei mogliche Zukunftsausprigungen ausformuliert werden,
die der Schliisselfaktor annehmen kann. Eintrittswahrscheinlichkeiten
spielen entsprechend der Idee der Szenarienentwicklung bei dieser Be-
trachtung keine Rolle. (Herzhoff 2004, 45) Nun werden die einzelnen
Auspriagungen gegeneinander in Beziehung gesetzt und paarweise be-
trachtet.

Fiir die im vorigen Schritt identifizierten Deskriptoren im Praxisbei-
spiel wurden durch Literaturrecherche und Expertenmeinungen jeweils
zwei mogliche Ausprigungen fiir den Zukunftshorizont 2020 bis 2050
identifiziert, die in Tabelle 2 zusammengefasst werden.
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Tabelle 2: Ausprdgungen der Deskriptoren

Deskriptor Ausprigung 1 Ausprigung 2
Temperatur . 2
+0,4° +1,6°
Winterhalbjahr konstant (+0,4°C) steigend (+1,6°C)
Temperatur Sommer- .
+ 0, + [o}
HaIbjan konstant (+0,4°C) steigend (+1,3°C)
Strompreis schwach steigend Stark steigend
Stromnachfrage schwach steigend Stark steigend
Umweltbewusstsein schwécher starker
Regulierung sinkend steigend
Energieeffizienz schwach steigend Stark steigend
Demografischer Wandel schwicher starker

AnschlieBend wird die Berechnung fiir die kompletten Projektionsbiindel
durchgefiihrt, indem alle moglichen Ausprigungskombinationen der
Schlisselfaktoren bewertet und die jeweiligen Konsistenzmafle aufsum-
miert werden. So werden Biindel mit vollig oder zu vielen schwach in-
konsistenten Projektionspaaren ausgeschlossen und die iibrigen Biindel
entsprechend ihrer KonsistenzmaB3e angeordnet. Die Cross-Impact-Ana-
lyse hingegen kann als Plausibilitdtsrechnung angewandt werden und
hinterlegt in der Berechnung prognostizierte Eintrittswahrscheinlichkei-
ten der einzelnen Auspragungen aller Schliisselfaktoren (Herzhoff 2004,
45).

Tabelle 3 zeigt einen Ausschnitt aus der Konsistenzanalyse im Praxis-
beispiel.

? Im Rahmen des BMBF-Forschungsprojektes ,,REGKLAM® wurden von der Pro-
fessur Meteorologie (Prof. Dr. Christian Bernhofer) meteorologische Szenarien fiir
die Modellregion Dresden erstellt. Die Werte in Klammern geben die Schwan-
kungsbreiten an. Néhere Informationen zum Forschungsprojekt unter www.
regklam.de.
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Tabelle 3: Konsistenzanalyse (Ausschnitt)

Strompreis
schwach steigend stark steigend
Regulierung Sinkend -1 -1
Steigend +2 2
Umwelt- Schwiicher +2 +2
bewusstsein Stirker 2 )

Skala nach von Reibnitz 1992: von -2 (v6llige Inkonsistenz) bis +2 (starke gegenseitige
Unterstiitzung).

Eine Abnahme der Regulierung ist z.B. nicht vereinbar bzw. inkonsistent
mit einem stark steigenden Strompreis. Ein schwicheres Umweltbe-
wusstsein hingegen, das sich in hoherem Stromverbrauch auswirkt, wirkt
unterstiitzend auf einen Anstieg des Strompreises.

Fiir die weitere Betrachtung gilt es nun, aus diesen Rohszenarien eine
begrenzte Auswahl auszuwidhlen. Wahrend Geschka/Hammer eine Aus-
wahl von zwei bis drei Sédtzen gemil der Kriterien Konsistenz, Unter-
schiedlichkeit und Wahrscheinlichkeit vorschlagen (Geschka/Hammer
1997, 475), werden auch oft die Extremszenarien ,,Best-Case® (positivs-
ter Fall) und ,,Worst-Case* (negativster Fall) mit dem ,,Business-as-
usual“-Szenario verglichen (Kosow/Gafner 2008, 44). Sogenannte ,,Sto-
rylines” beschreiben in textlicher und anschaulicher Form die Kern-
inhalte der Szenarien.

Am vorliegenden Praxisbeispiel sollen nun die Ergebnisse aus der
softwaregestiitzten Bearbeitung mit Szeno-Plan dargestellt werden (Ta-
belle 4).

Szenario 1 weist eine hohere Héufigkeit und das hochste Konsistenz-
maf auf. Unterschiede in den Szenarien spiegeln sich nur in der Strom-
nachfrage und in der Regulierung wieder. Dies kann aber Auswirkungen
auf das Unternehmen haben. In Szenario 1 steigt die Stromnachfrage sehr
stark und das Unternehmen kann mit einer hohen Auslastung und Absatz
rechnen. In Szenario 5 steigt die Stromnachfrage zwar auch, aber nur ge-
ringfiigig. In diesem Szenario miisste das Unternehmen vielleicht seinen
Fokus auf die anderen Geschiftsfelder ausweiten. Ist in Szenario 1 die
Regulierung noch sehr hoch, kann in Szenario 5 das Unternehmen freier
entscheiden, was sich direkt in der Preisgestaltung auswirkt.
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Tabelle 4: Szenarien (Auszug aus Szeno-Plan)

Szenario Nr. 1 Szenario Nr. 5

Haufigkeit: 6 Haufigkeit: 2

Konsistenzmalf: 10 Konsistenzmal: 8

Temperatur Sommerhalbjahr: konstant Temperatur Sommerhalbjahr: konstant
Temperatur Winterhalbjahr: konstant Temperatur Winterhalbjahr: konstant
Strompreis: schwach steigend Strompreis: schwach steigend
Stromnachfrage: stark steigend Stromnachfrage: schwach steigend
Umweltbewusstsein: schwicher Umweltbewusstsein: schwécher
Regulierung: steigend Regulierung: sinkend
Energieeffizienz: schwach steigend Energieeffizienz: schwach steigend
Demografischer Wandel: stiarker Demografischer Wandel: stérker

SchlieBlich konnen aber auch ausfiihrliche Beschreibungen der Zukunfts-
situation und des Weges dorthin ausformuliert werden (Kosow/ GaBiner
2008, 45; Steinmiiller 2002, 8). ,,.Die Szenarios sollen mégliche und
wiinschbare Zukiinfte konkret vorstellbar machen, subjektive Assozia-
tionen auslosen und damit eine erweiterte Basis fiir Diskussionen um
Ziele und Handlungsoptionen bieten® (Kosow/Galiner 2008, 52).

Visionsentwicklung

Nach der Auswahl der Szenarien entwickeln Unternehmen im ersten
Schritt des Szenariotransfers daraus abgeleitete Visionen. Unternehmen
miissen bei der Visionsentwicklung so vorgehen, dass sie auf Basis der
entwickelten Szenarien in Anbetracht ihrer Kernkompetenzen entschei-
den, wie sie sich in der Zukunft positionieren wollen. Das Praxisunter-
nehmen hat explizit ein Leitbild bzw. eine Philosophie entwickelt und
anhand der Erkenntnisse aus dem Szenarioprozess auf ihre Zukunfts-
fahigkeit hin tiberpriift.
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e —
e Wir sind ein Unternehmen der Stadt fiir die Stadt, die Birger und die Wirt-
schaft.

e  Wirsind vor Ort.
e Wir kennen unsere Kunden und ihre Bedirfnisse.
e Wir gestalten die Zukunft der Stadt mit.

Wir sind ein starker Partner fiir die Stadt, ihre Biirger und die Wirtschaft.

Fiir die Analyse der Konsequenzen der Szenarien fiir die unternehmeri-
sche Entscheidungsfindung griff das Unternehmen in unserem Fallbei-
spiel auf eine Chancen-Risiko-Analyse zuriick (sieche Abbildung 5).

Abbildung 5: Chancen-Risiken-Matrix

Eintritts-Wahrscheinlichkeit
hoch

hoch Negativer Einfluss unwahr- Positiver Einfluss hoch
scheinlich

Quelle: Eigene Darstellung.

Handlungsoptionen

Der Hauptnutzen aus der Arbeit mit Szenarien und dem Denken in Zu-
kiinften besteht darin, konkrete Optionen und Handlungserfordernisse zu
identifizieren, um die langfristige und effektive Anpassung an die mog-
lichen Zukiinfte gewihrleisten zu konnen. Zur Unterstiitzung dieses Pro-
zesses eignet sich die Methode der SWOT-Analyse. Im vorhergehenden
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Schritt wurden die Kernkompetenzen und somit die Stirken und Schwa-
chen des Unternehmens identifiziert. Diese Erkenntnisse werden mit der
Chancen-Risiken-Analyse kombiniert. Dadurch werden konkrete Hand-
lungsoptionen erkannt, die sich eignen, die eigenen Stirken zu nutzen, um
die Chancen wahrzunehmen bzw. die Risiken zu vermeiden. Analog ver-
lauft die Analyse fiir die eigenen Schwichen. Im Folgenden ist die Iden-
tifizierung von Handlungsoptionen im Praxisunternehmen dargestellt.

Die Fernwirmeversorgung aus Kraft-Warme-Kopplung ist ein Kerngeschéft
unseres Unternehmens. Dort sind wir schon sehr gut aufgestellt und somit sind dort
auch ganz klar Stirken zu sehen. Auswirkungen des Klimawandels werden lang-
fristig den Absatz in diesem Geschiftsfeld beeinflussen. Daher ist es notwendig,
mit den eigenen vorhandenen Mitteln Strategien zu entwickeln und konkrete Maf3-
nahmen zu ergreifen, um langfristig das Geschéftsfeld abzusichern. Hierfiir haben
wir ein ,,Programm Fernwérmenetzausbau® entworfen, in dem konkrete Mafinah-
men enthalten sind, um durch die Anpassung und Erweiterung des bereits bestehen-
den Netzes den Risiken zu begegnen und die in dieser Entwicklung enthaltenen
Chancen der Geschéftsfeldausweitung zu nutzen. In Zukunft muss die konventio-
nelle Energieerzeugung flexibler auf die fluktuierende Einspeisung aus Erneuer-
baren Energien reagieren konnen. Daher priifen wir bereits Uberlegungen zur
Ertiichtigung unseres Kraftwerkparks. Schlie8lich miissen wir neben den Investi-
tionen in Erneuerbare Energieerzeugung (vor allem Bio(erd)gas und Wind) auch
Investitionen in vorhandene und neue Stromspeichertechnologien in den Focus
nehmen. In Zukunft werden namlich Erzeugerspitzen bei den Erneuerbaren Ener-
gien entstehen, die sich durch die Ubertragungsnetze nicht mehr abfiihren lassen
oder fiir die es auf der Verbraucherseite keinen Abnahmebedarf gibt. Um in diesen
Fillen die Abschaltung der Erzeugeranlagen zu vermeiden, werden in Zukunft
Technologien zur Zwischenspeicherung des Stromes eine groBere Marktchance
bekommen.

-

Aus den einzelnen identifizierten strategischen Handlungsoptionen ldsst
sich nun ein Gesamtpaket schniiren. Nur durch die Identifizierung indivi-
duell geeigneter Handlungsoptionen und Anpassungsmafinahmen lasst
sich die Anpassungsfihigkeit und Resilienz in Unternehmen hinsichtlich
der Zukunft erhdhen.
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Umsetzung

SchlieBlich ist es Aufgabe der jeweiligen Abteilungen, im operativen Ge-
schift die Malinahmen entsprechend umzusetzen. Hines empfiehlt dabei
das Aufstellen einer Handlungsagenda, wobei die Handlungen entspre-
chend ihrer Dringlichkeit abgearbeitet werden (Hines 2008, 7). Im Rah-
men der Dresdner Szenariomethode wird ein Fokus auf die Identifizie-
rung und Beseitigung moglicher Umsetzungshemmnisse gelegt (Giin-
ther/Stechemesser 2010, 39). Hemmnisse sind Storfaktoren und konnen
einen Entscheidungsprozess verlangsamen, behindern oder génzlich
blockieren. Mit Hilfe einer Hemmnisanalyse konnen derartige Stérungen
aber abgebaut werden. (Glinther/Scheibe 2007, 1432)

Hemmnisse zeigen sich fiir unser Unternehmen vornehmlich in der Kurzlebigkeit
der energiepolitischen Rahmensetzung. Hier hoffen wir auf die Uberarbeitung des
Energiekonzeptes der Bundesregierung im Rahmen des Ausstiegs aus der
Kernenergienutzung. Langfristige Investitionen brauchen vor allem verlédssliche
politische Rahmenbedingungen.

- L

Nur wenn Hemmnisse richtig erkannt und Lésungen hierfiir gefunden
werden, konnen die identifizierten strategischen Handlungsoptionen und
MaBnahmen effektiv umgesetzt werden (Giinther/Stechemesser 2010, 39;
Witte 1999, 13). Hierfiir werden schlieBlich genaue Anweisungen und
Zielsetzungen an die handlungsausfithrenden Abteilungen gerichtet.

Kontrolle

Als letzter Schritt in der Dresdner Szenariomethode, der gleichsam
parallel zu allen Schritten verlduft und noch gezielt in der letzten Stufe
Bedeutung findet, ist die Kontrolle zu nennen. Hiermit ist die stete Kon-
trolle der gemachten Annahmen auf ihre Giiltigkeit gemeint (Nowack/
Giinther 2009, 252 f.). D.h., die Entwicklung der Rahmenbedingungen
muss permanent bzw. in regelmifigen Abstinden liberpriift werden, ob
neue Herausforderungen hinzukommen oder andere Trends schwicher
ausfallen als zuvor angenommen. Werden relevante Anderungen identifi-
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ziert, miissen diese entsprechend in der Unternehmensplanung bertick-
sichtigt werden.

4 Fazit

In Zeiten des globalen Wandels mit zunehmenden Herausforderungen
wie Globalisierung, Klimawandel oder demographische Entwicklung
konnen sich die Unternehmen dem Denken in unterschiedlichen Zu-
kiinften nicht mehr verschlieBen. Obwohl die Zukunft nicht vorherge-
sehen werden kann, kénnen Unternehmen doch mégliche Zukunftsbilder
fiir sich entwickeln, die ihnen einen Uberblick iiber die Unsicherheiten
und Herausforderungen der Zukunft geben. Die Erstellung von indivi-
duellen Szenarien nimmt einige Zeit in Anspruch, jedoch existieren be-
reits Programme und Tools, die den Prozess wesentlich erleichtern. Ge-
rade die Umfeldanalyse sollte Unternehmen wichtige Erkenntnisse iiber
die eigene Geschiéftsstruktur und Positionierung liefern und so die Identi-
fizierung wichtiger zukiinftiger Herausforderungen unterstiitzen. Indem
Unternehmen die eigenen Stirken und Schwéchen in Kombination zu
diesen Herausforderungen setzen und geeignete Anpassungsmafnahmen
identifizieren und umsetzen, konnen sie die Chancen wahrnehmen und
die Risiken minimieren.
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