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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein interdisziplindres Forschungszentrum fiir Informatik
und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der Innovationskraft von Indus-
trieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt des von mir vertretenen
Fachgebiets ,,Produktentstehung® liegt auf der strategischen Planung im Maschinenbau
und verwandten Branchen.

Angesichts komplexer werdender Erzeugnisse und Prozesse, zunehmender Globalisie-
rung und Dynamik der Geschéftstitigkeiten muss auf die strategische Planung mehr
Gewicht gelegt werden, als das hdufig der Fall ist. Strategische Planung basiert auf Vor-
stellungen von der Zukunft: Mit phantasievoller Vorausschau kann es Unternehmen
gelingen, zukiinftige Chancen, aber auch Bedrohungen fiir das etablierte Geschéft zu
erkennen. Die so gewonnenen Erkenntnisse bilden die Grundlage fiir die Entwicklung
von Geschéfts-, Produkt- und Technologiestrategien.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Reymann ein Verfahren zur Strategieentwicklung und
-umsetzung auf Basis einer Retropolation von Zukunftsszenarien entwickelt. Mit dem
Verfahren verkniipft er die Szenario-Technik mit der Methode VITOSTRA, die ausge-
hend von alternativen Auspridgungen strategischer Variablen die Entwicklung von Stra-
tegievarianten ermdglicht. Den Kern des Verfahrens bilden die Entwicklung einer Sze-
nario-Roadmap und einer Strategie-Roadmap. Die Szenario-Roadmap enthdlt Zwi-
schenschritte auf dem Weg von der heutigen Situation zum fokussierten Szenario. Hie-
rauf aufbauend werden zur Umsetzung der Strategie notwendige Zwischenziele und
MaBnahmen ausgewihlt, zeitlich priorisiert und in eine Strategie-Roadmap iiberfiihrt.
Die Anwendung des Verfahrens wird anhand eines Industrieprojekts mit einem Herstel-
ler von Messgeriten fiir die Gas- und Wasserlecksuche anschaulich dargestellt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Reymann einen wertvollen Beitrag zur Weiterentwicklung
der Methoden im Rahmen der strategischen Planung geleistet. Das Verfahren zeichnet
sich durch seine Praxisrelevanz aus und ist ein wichtiger Baustein fiir die Verkniipfung
der Vorausschau mit der Strategieentwicklung.

Paderborn, im Februar 2013 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier
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Zusammenfassung

Die Unternehmen des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus stehen vor vielfaltigen
Herausforderungen. Um sich nachhaltig im Markt zu positionieren, bedarf es einer auf
einem Vorausschauprozess basierenden strategischen Planung. Grofler Nachholbedarf
besteht insbesondere bei den iiberwiegend kleinen und mittleren Unternehmen des deut-
schen Maschinenbaus: Sofern diese Unternehmen iiberhaupt strategische Planung be-
treiben, geschieht dies meist zufillig und unstrukturiert. Vielen Unternehmen féllt es
zudem schwer, die ganzheitliche Zielvorstellung in konkrete Handlungsschritte zu iiber-
fiihren.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist daher ein Verfahren, das insbesondere kleine und mitt-
lere Unternehmen bei der Entwicklung und Umsetzung zukunftsorientierter Strategien
unterstiitzt. Es gilt, die Liicke zwischen dem Vorausschauprozess und der Strategieent-
wicklung und -umsetzung zu schlieBen. Dazu werden zunéchst mittels Szenario-
Technik und VITOSTRA® mehrere Szenarien bzw. Strategievarianten entwickelt. Nach
der systematischen Auswahl eines Referenzszenarios wird diejenige Strategievariante
ausgewdhlt, die bestmoglich zu der im Referenzszenario vorausgedachten Zukunft
passt. Durch eine Kombination von Extrapolation und Retropolation wird anschlie3end
eine Szenario-Roadmap entwickelt. Diese enthélt Zwischenschritte auf dem Weg von
der heutigen Situation zum Referenzszenario. Hierauf aufbauend kdnnen zeitlich priori-
sierte Zwischenziele und Maflnahmen in eine Strategie-Roadmap iiberfiihrt werden. Als
Abschluss des Verfahrens werden ein Umsetzungs- und ein Prédmissen-Controlling emp-
fohlen.



Abstract

The companies in the German mechanical and plant engineering are facing many chal-
lenges. In order to position themselves strategically in the market, companies need a
future-oriented strategic planning. Especially the predominantly small and medium-
sized enterprises in the German mechanical engineering have a great need to catch up: If
these companies operate strategic planning at all, this is done mostly at random and un-
structured. Many companies also find it difficult to transfer the holistic vision into con-
crete steps and measures.

Thus the aim of this thesis is a method that supports especially small and medium-sized
enterprises in the development and implementation of future-oriented strategies. It is
essential to systematically bridge the gap between foresight and strategy. Using the sce-
nario technique and the method VITOSTRA® respectively, multiple scenarios and strat-
egy options are developed. After the systematic selection of a reference scenario, that
strategy option is selected, that best matches the future thought ahead in the reference
scenario. By combining an extrapolation with a retropolation a scenario roadmap is be-
ing developed. The scenario roadmap includes intermediate steps on the path from the
current situation towards the reference scenario. Based on this prioritized goals and
measures can be transferred in a strategy roadmap. Finally it is recommended to control
both the strategy’s implementation and premises.
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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Retropolation von Szenarien zur Strategie-
entwicklung und -umsetzung in Unternehmen des Maschinenbaus und verwandter
Branchen. Retropolation bedeutet, ausgehend von einem Zustand in der Zukunft zuriick
in Richtung der heutigen Situation zu planen. So werden Handlungsoptionen aufgezeigt,
die eine erfolgreiche Umsetzung der zukunftsorientierten Strategie ermdglichen.

In den folgenden Kapiteln' 1.1 und 1.2 werden die Problematik und die daraus resultie-
rende Zielsetzung der Arbeit beschrieben. Im Anschluss wird in Kapitel 1.3 der Aufbau
der Arbeit erldutert.

1.1 Problematik

Innovationen sind die Basis fiir Wertschopfung und Wachstum, Beschéftigung und
Wohlstand [GGL+10, S. 3], [GW11a, S. 9], [SelO1, S. 7f.]. Mehr als 20 % der Wert-
schopfung in Deutschland entfallen auf das verarbeitende Gewerbe; liber 7 Mio. Men-
schen finden hier Arbeit. Aus den vielen Branchen ragen insbesondere der Maschinen-
bau und verwandte Branchen wie die Automobilindustrie oder Elektrik/Elektronik mit
ihrem hohen Wertschopfungsanteil heraus [Stall, S. 637ff.]. Diese Sonderstellung be-
statigen auch die DEUTSCHE TELEKOM STIFTUNG und der BUNDESVERBAND DER DEUT-
SCHEN INDUSTRIE (BDI) in ihrer Studie ,Innovationsindikator Deutschland*: Sie be-
zeichnen den Maschinenbau und verwandte Branchen als das Herz des deutschen Inno-
vationsstandortes [BD09, S. 12], [GGL+10, S. 46].

Hochtechnologie2 (dazu zéhlt auch der Maschinenbau) wird als eine der wesentlichen
Starken in Deutschland angesehen. Die Spitzenposition Deutschlands wird insbesondere
im internationalen Vergleich deutlich: Aus Deutschland werden mehr Hochtechnologie-
giiter exportiert und es arbeiten mehr Menschen in diesem Bereich als in anderen In-
dustrienationen [BDO09, S. 13], [RHIO06, S. 6], [GGL+10, S. 285], [GGL+11, S. 21]. Seit
mehr als zehn Jahren weist lediglich Japan eine marginal stirkere Spezialisierung im
Bereich der Hochtechnologie auf als Deutschland; Léander wie die USA oder China sind
hier weit abgeschlagen [EFI12, S 142ff.]. Gleichwohl wird der Hochtechnologie noch
immer zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt [GGL+10, S. 286], [GGL+11, S. 34]. Die

Gemil DIN 1421 werden Textteile jeder Gliederungsstufe als ,,Abschnitt* bezeichnet [DIN1421]. In
der Literatur wird eine deutlich tiefere Unterteilung diskutiert [HH09, S. 11]. In dieser Arbeit werden
die Begriffe Kapitel und Abschnitt synonym verwendet; eine weitere Unterteilung findet nicht statt.

Branchen, deren Anteil der internen Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung am Umsatz im
OECD-Durchschnitt zwischen 2,5 % und 7 % liegt, werden der Hochtechnologie zugeordnet (Beispie-
le: Maschinenbau, Elektrotechnik, Fahrzeugbau). Bei Aufwendungen von mehr als 7 % wird von Spit-
zentechnologie gesprochen (Beispiele: Pharma, Luft- und Raumtechnik) [BGS11, S. 7].
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vorliegende Arbeit fokussiert daher Unternehmen des Maschinenbaus und der oben
genannten angrenzenden Branchen als prominente Vertreter der Hochtechnologie.

Der Maschinenbau in Deutschland ist durch eine Vielzahl kleiner Unternehmen geprégt.
Uber 85 % der Unternehmen im Maschinenbau in Deutschland haben weniger als 250
Beschiiftigte. In diesen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) arbeiten 40 % aller
Beschiftigten des Maschinenbaus. Wird diese Betrachtung auf Unternehmen bis unter
1.000 Mitarbeiter ausgeweitet, werden die Zahlen noch deutlicher: 98 % der Unterneh-
men haben weniger als 1.000 Mitarbeiter und beschéftigen rund 73 % aller Beschéftig-
ten des Maschinenbaus [Stall, S. 374]. Diese Zahlen machen deutlich, welche wichtige
Rolle kleinere Unternehmen fiir Beschéftigung und Wohlstand in Deutschland spielen.

Der Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland und anderen Hochlohnldndern wird
von drei wesentlichen Trends dominiert: der Globalisierung, dem Innovationsdruck so-
wie der Individualitdt und Dynamik der Mérkte. Es wird zunehmend schwierig, die
technische Leistungsfahigkeit der Maschinen zu steigern. Gleichzeitig wird der Vor-
sprung, den sich Unternehmen durch technologische Differenzierung erarbeiten, immer
kurzlebiger. Begriindet liegt dies oftmals in gestiegenem Technologieniveau bei gleich-
zeitig niedrigem Lohnniveau der Wettbewerber aus den sogenannten Schwellenldndern
[VDMO7, S. 6], [GLS04, S. 1], [Sel07a, S. 418]. In Summe fiihrt dies zu sinkenden
Margen und Absatzzahlen und spiegelt sich an der Verteilung der weltweiten Produkti-
on im Laufe des letzten Jahrhunderts (vgl. Bild 1-1) [BKS11, S. 48f.].
A

100%

80% —

Druck geht Westliche Lénder
vom Westen aus

Druck auf
den Westen
Andere
/ Brasilien & Mexiko

60%

40%
Russland

Indien/Pakistan

20% Japan

Anteil an der weltweiten Produktion

China

0%

1750 1800 1850 1900 1950 2000
Jahr

Bild 1-1:  Verteilung der weltweiten Produktion 1750 bis 2000 nach WZL/Fraunhofer
IPT [BKSI1, S. 49]
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Viele Unternehmen haben auf diese Herausforderungen reagiert: eine Reorganisation
der Geschiftsprozesse und die Verschlankung der Organisation fiihrten Effizienz- und
Gewinnsteigerungen. Die Erfolge waren jedoch oftmals nur von kurzer Dauer; die Su-
che und Nutzung von Einsparungsmdglichkeiten ist zwar wichtig, langfristige Wettbe-
werbsvorteile kann sich ein Unternehmen mit diesen Mafinahmen allerdings nicht si-
chern [HamO1, S. 50ff.]. Als weiteres Mittel zur Sicherung der Wettbewerbsvorteile
verlagern viele Unternehmen ihre Produktionskapazititen ins Ausland. Als Motiv wer-
den auch hier in den meisten Féllen Einsparungen bei den Personalkosten angefiihrt.
Jedoch werden die Erwartungen oftmals nicht erfiillt: auf jede dritte Produktionsverla-
gerung kommt eine Riickverlagerung. Griinde hierfiir sind im Wesentlichen Qualitts-
probleme, die Lohndynamik sowie mangelnde Verfiigbarkeit und Fluktuation qualifi-
zierter Fachkrifte im Zielland [KMO09, S. 3ff.]. HAMEL bringt die Kurzsichtigkeit der
reinen Kostenreduktion auf den Punkt:

,,Selbst wenn sich ein Unternehmen sein gesamtes Fett absaugen
ldsst, kann man aus einem Sumoringer noch lange keinen grazidsen
Leichtathleten machen.“ [Ham01, S. 52]

Damit Unternehmen auch zukiinftig wettbewerbsfihig und erfolgreich sind, diirfen sie
sich nicht auf das Managen des Mangels beschrinken [GW11a, S. 12]. Vielmehr gilt es,
den Einfluss denkbarer Entwicklungen von Mérkten und Geschiftsumfeldern ins Kalkiil
zu ziehen. Nur mittels phantasievoller Vorausschau kann es Unternehmen gelingen,
zukiinftige Chancen, aber auch Bedrohungen fiir das etablierte Geschift von heute zu
erkennen [GW11Db, S. 103f.]. Die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Vorausschaupro-
zess miissen konsequent genutzt werden: Sie bilden die Grundlage fiir eine zukunftsori-
entierte Strategieentwicklung. Dabei sollten mehrere denkbare Zukiinfte bei der Planung
ins Kalkiil gezogen werden [Fle87, S. 200], [GLS04, S. 2]. Vorausschauende Planung
und Strategiekompetenz sind fiir Unternehmen somit von hoher Relevanz [Gau07,
S. 50].

In vielen groen Unternehmen ist diese strategische Planung sowohl organisatorisch als
auch methodisch etabliert. Empirische Studien und auch Praxiserfahrungen weisen je-
doch darauf hin, dass gerade in KMU eine strategische Planung eher zufdllig, unstruktu-
riert, sporadisch, inkrementell, mangelhaft oder gar nicht betrieben wird [HRZO07,
S. 9], [Hub06, S. 38]. Befragungen von HELD und DEIMEL zeigen, dass nur rund 40 %
aller befragten KMU strategische Planung betreiben. Griinde fiir das Unterlassen der
strategischen Planung sind zumeist Engpidsse bei personellen Ressourcen, mangelndes
Problembewusstsein sowie ungeniigende methodische Kompetenzen. Eine Vorausschau
von Mirkten und Umfeldern wird von fast keinem der Unternehmen explizit mit der
strategischen Planung verbunden [HRZ07, S. 25ff.], [DeiO8, S. 285ff.]. Auch PORTER
weist darauf hin, dass Unternechmen gerade bei der Verkniipfung von Vorausschau
und Strategieentwicklung nur wenig Hilfe geboten wird [Por00, S. 591]. ZIMMER-
MANN zeigt zudem auf, dass bei der strategischen Planung in Unternehmen ein elemen-
tares Bediirfnis nach Einfachheit besteht [ZR10, S. 7].
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Es gibt oftmals mehrere Moglichkeiten fiir ein Unternehmen, sich erfolgreich im Wett-
bewerb zu positionieren. Unternehmen sollten daher die Auswahl zwischen mehreren
Strategiealternativen haben. Dies zeigt auch eine Untersuchung von FRITZ und EF-
FENBERGER: Bei erfolgreich verlaufenen Strategieprojekten wird viel Wert auf die Ent-
wicklung, Beurteilung und Empfehlung von Strategiealternativen gelegt [FE96, S. 15f.].
Wichtig bei der Entwicklung und Auswahl von Strategien ist dariiber hinaus der Stra-
tegic Fit: Unternehmen miissen darauf achten, dass die Strategie in Einklang mit der
vorausgedachten Unternehmensumwelt steht [Rum03, S. 82f.], [Sch87, S. 78f.], [VC84,
S. 514ff.].

Hat ein Unternehmen eine attraktive und aus der derzeitigen Position mit vertretbarem
Aufwand erreichbare Strategie ausgewihlt, muss es diese konsequent umsetzen. Viele
Unternehmen haben jedoch Probleme bei der Umsetzung der Strategie. Es fillt ihnen
schwer, die ganzheitliche Zielvorstellung der Strategie in konkrete Handlungsschritte
herunter zu brechen [All197, S. 195], [Hor09, S. 19], [SK07, S. 116]. Dabei erweist sich
insbesondere der lange Zeithorizont der strategischen Planung als nachteilig — die Mog-
lichkeit der Verstandigung auf konkrete Ziele und Mafinahmen im Rahmen der Strate-
gieumsetzung sinkt [Behl0, S. 157]. Neben dem langen Planungshorizont fiir die Ge-
samtstrategie besteht also ein Bedarf an weiteren, Kkiirzeren Planungshorizonten.

Die definierten Ziele und MaBnahmen konnen nur dann die gewlinschte Wirkung entfal-
ten, wenn die der Strategie zugrunde liegenden Annahmen auch zutreffen. Es bedarf
also eines Pramissen-Controllings. Die dafiir notwendige Identifikation und Kontrolle
der kritischen Faktoren stellt jedoch fiir viele Unternehmen eine grofle Herausforderung
dar [SKO07, S. 120]. GRUNIG und KUHN weisen darauf hin, dass sowohl im Bereich der
Strategieumsetzung als auch im Bereich der strategischen Kontrolle faktisch keine Me-
thoden und Instrumente existieren, auf die Unternehmen bei diesen wichtigen Aufgaben
zuriickgreifen konnen [GK11, S. 21].

Fazit

Die iiberwiegend kleinen und mittleren Unternehmen des deutschen Maschinenbaus
stehen vor vielfdltigen Herausforderungen. Um sich nachhaltig im Markt zu positionie-
ren, bedarf es einer auf einem Vorausschauprozess basierenden strategischen Planung.
Dabei sollten die Unternehmen mehrere Strategievarianten erstellen. Bei der Auswahl
einer erfolgversprechenden Strategie sollte auf einen Einklang mit den antizipierten
Entwicklungen geachtet werden. Wesentlich fiir den Erfolg einer Strategie ist auch de-
ren Umsetzung. Die systematische Ableitung von Zielen und Mafinahmen erfordert je-
doch kiirzere Planungshorizonte. Viele Unternehmen bendtigen dariiber hinaus Unter-
stiitzung bei der Uberpriifung der Annahmen, die der gewihlten Strategie zugrunde lie-
gen. Nur so kann sichergestellt werden, dass die Strategie auch die gewiinschte Wir-
kung entfaltet.
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1.2 Zielsetzung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist ein Verfahren, das insbesondere kleine und mittlere
Unternehmen bei der Entwicklung und Umsetzung zukunftsorientierter Strategien un-
terstiitzt. Es gilt, die Liicke zwischen dem Vorausschauprozess und der Strategieent-
wicklung und -umsetzung zu schlieen. Die vorliegende Arbeit fokussiert daher zum
einen die durchgingige Nutzung der Informationen, die im Rahmen des Vorausschau-
prozesses ermittelt werden. Die Informationen sollen in allen auf diese sogenannte
Prognose folgenden Phasen der strategischen Fiihrung genutzt werden: bei der Erstel-
lung und Auswahl der Strategien, bei der Ableitung von strategischen Zielen und MaB-
nahmen sowie im abschlieBenden Controlling-Schritt.

Die Unterstiitzung bei der Ableitung von Zielen und MaBBnahmen bildet dabei den zwei-
ten Fokus der Arbeit. Hierzu miissen dem strategischen Planer’ neben dem langfristigen
Gesamthorizont der Planung weitere, kurzfristigere Planungshorizonte zur Verfiigung
gestellt werden. Im Sinne des Strategic Fit ist dabei zu jedem Zeitpunkt auf eine best-
mogliche Abstimmung der Ziele und MaBnahmen mit der erwarteten Umfeldentwick-
lung zu achten.

Als drittes fokussiert die vorliegende Arbeit auf das Pramissen-Controlling. Ergeben
sich im Laufe der Zeit Abweichungen von den im Rahmen der Strategieerstellung ge-
troffenen Annahmen, miissen konkrete Anweisungen gegeben werden, an welchen Stel-
len im Strategieprozess das Unternehmen wie eingreifen soll. Gerade fiir kleine und
mittlere Unternehmen muss dabei der Forderung eines einfachen Vorgehens gefolgt
werden.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in fiinf Kapitel gegliedert. Im Anschluss an diese Einleitung
erfolgt in Kapitel 2 eine Prézisierung der in Kapitel 1.1 dargelegten Problematik. Dazu
wird das zu entwickelnde Verfahren zunéchst in den Produktentstehungsprozess nach
GAUSEMEIER eingeordnet und der Zusammenhang mit der strategischen Planung erar-
beitet. In diesem Kontext werden auch fiir die Arbeit relevante Begriffe abgegrenzt.
AnschlieBend werden die besonderen Herausforderungen beschrieben, die sich bei der
strategischen Planung und Strategieumsetzung in der Praxis ergeben. Als Resultat der
Ausfithrungen werden konkrete Anforderungen an das zu entwickelnde Verfahren abge-
leitet.

Kapitel 3 gibt einen Uberblick iiber den Stand der Technik. Dazu werden zunichst An-
sdtze zur szenariobasierten Strategieentwicklung beschrieben. Ferner werden Ansétze

3 Die Inhalte der vorliegenden Arbeit beziehen sich in gleichem MaBe sowohl auf Frauen als auf Mén-
ner. Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird jedoch die ménnliche Form fiir alle Personenbezeich-
nungen gewdhlt.
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betrachtet, deren Fokus auf der Planung von strategischen Zielen und MaBBnahmen liegt.
AbschlieBend werden drei Ansétze vorgestellt, die eine detaillierte Betrachtung des
Pramissen-Controllings erlauben. Die vorgestellten Ansétze werden anhand der in Kapi-
tel 2 abgeleiteten Anforderungen bewertet.

In Kapitel 4 wird das in dieser Arbeit erstellte Verfahren zur Strategieentwicklung und
-umsetzung auf Basis einer Retropolation von Zukunfisszenarien beschrieben. Die ein-
zelnen Phasen des Verfahrens werden detailliert erldutert. Zum besseren Verstindnis
wird das Vorgehen anhand eines Projekts mit einem Hersteller von Messgeréten fiir die
Gas- und Wasserlecksuche beschrieben.

In dem abschlieBenden Kapitel 5 wird die vorliegende Arbeit zusammengefasst und ein
Ausblick auf zukiinftige Forschungsfragen gegeben.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an ein Verfahren zur Strategieentwicklung
und -umsetzung auf Basis einer Retropolation von Zukunftsszenarien. Vor diesem Hin-
tergrund wird das Verfahren zunéchst in Kapitel 2.1 in den Produktentstehungsprozess
nach GAUSEMEIER eingeordnet. Wesentlich sind im Rahmen der vorliegenden Arbeit
hier die Aufgabenbereiche Potentialfindung und Geschéftsplanung. In Kapitel 2.2 wird
ein Uberblick iiber den Prozess der strategischen Fithrung gegeben; er bildet die Grund-
lage der vorliegenden Arbeit. Zudem werden fiir die Arbeit wichtige Begriffe abge-
grenzt. In Kapitel 2.3 werden Herausforderungen bei der strategischen Planung und
Strategieumsetzung in der Praxis beschrieben. Die Ausfithrungen miinden in Anforde-
rungen an das zu entwickelnde Verfahren, die in Kapitel 2.4 zusammengefasst werden.

2.1 Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER

Innovationen sind die Basis fiir Wachstum, Beschéftigung und Wohlstand [GGL+10,
S. 3], [GW11a, S. 9]. Dies bekriftigt ROLAND BERGER: Er zeigt die positive Wirkung
von innovativen Produkten und Dienstleistungen auf Wachstum und Wohlstand auf
[Ber06, S. 143]. Der wesentliche Anteil an der Wertschopfung in Deutschland entfallt
auf das verarbeitende Gewerbe. Hier ragen insbesondere der Maschinenbau und ver-
wandte Branchen wie die Automobilindustrie, Elektrik/Elektronik oder auch die Medi-
zintechnik heraus [Stall, S. 371], auf die in dieser Arbeit fokussiert wird.

Die meist mechatronischen Produkte dieser Branchen basieren auf dem engen Zusam-
menwirken von Mechanik, Elektrik/Elektronik, Regelungstechnik und Software. IThre
Leistungsfahigkeit geht tiber diejenige rein mechanischer Produkte deutlich hinaus
[Dumll, S. 2]. Kénnen solche Produkte aufgrund eigener Informationsverarbeitung mit
der Umwelt und den Menschen in der Umwelt kommunizieren, wird oftmals auch von
intelligenten Objekten oder intelligenten technischen Systemen gesprochen [aca(9,
S. 9], [Dumll, S. 96f.]. Aufgrund der rasanten Entwicklung in Bereichen wie der Mik-
roelektronik sowie der Kommunikations- und Informationstechnik ergeben sich neue
Moglichkeiten fiir erfolgversprechende Produktinnovationen [ABB+09, S. 75]. Es stellt
sich die Frage, wie solche Produkte und auch ihre Produktionssysteme geplant und kon-
zipiert werden konnen.

Produkte und Produktionssystem sind Resultat eines komplexen Produktentstehungs-
prozesses. Gemél Bild 2-1 umfasst er die Aufgabenbereiche strategische Produktpla-
nung, Produktentwicklung und Produktionssystementwicklung und erstreckt sich von
der Produkt- bzw. Geschiftsidee bis zum Serienanlauf. Da es sich um ein Wechselspiel
von Aufgaben handelt, kann der Prozess nicht als stringente Folge von Phasen und Mei-
lensteinen, sondern allenfalls in Form von Zyklen gegliedert werden. GAUSEMEIER
spricht daher auch von dem 3-Zyklen-Modell der Produktentstehung. Die einzelnen
Zyklen werden im Folgenden kurz beschrieben [GPWO09, S. 391.].
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3-Zyklen-Modell der Produktentstehung [GPW09, S. 39]

Bild 2-1:
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Erster Zyklus: Strategische Produktplanung

Dieser Zyklus beschreibt das Vorgehen vom Aufspiiren der zukiinftigen Erfolgspotenti-
ale bis zur erfolgversprechenden Produktkonzeption. Er umfasst die Aufgabenbereiche
Potentialfindung, Produktfindung, Geschéftsplanung und Produktkonzipierung. In der
Potentialfindung gilt es, die Erfolgspotentiale der Zukunft zu finden und daraus Hand-
lungsoptionen abzuleiten. Hierzu werden Methoden der Vorausschau wie beispielsweise
die Szenario-Technik, Trendanalysen oder Delphi-Befragungen eingesetzt. Die in den
Vorausschauprozessen der Potentialfindung gewonnenen Erkenntnisse kdnnen in zwei-
erlei Hinsicht verwendet werden: fiir die Produktfindung und die Strategieentwicklung
(insbesondere im Hinblick auf die Geschéftsstrategie). Der Aufgabenbereich Produkt-
findung beschiftigt sich mit der Suche und Auswahl neuer Produkt- und Dienstleis-
tungsideen zur ErschlieBung der zuvor identifizierten Erfolgspotentiale. Typischerweise
geschieht dies unter Einsatz von Kreativititstechniken wie TRIZ [Kle07] oder auch dem
lateralen Denken oder six thinking hats nach DE BONO [Bonl0, S. 77ff.], [Bon00]. Im
Rahmen der Geschéftsplanung wird auf oberster Ebene die Geschiftsstrategie entwi-
ckelt. Es geht also um die Frage, welche Marktsegmente wann und wie bearbeitet wer-
den sollen. Auch hierbei wird auf Erkenntnisse aus dem Vorausschauprozess zuriickge-
griffen. Auf Basis der Geschéftsstrategie kann eine Produktstrategie entwickelt werden.
Hierin werden Aussagen getroffen zur Produktprogramm- und Variantenplanung, zu
Zielmédrkten und der Wettbewerbsstruktur, zu eingesetzten Technologien, zu Marktein-
trittsterminen, zur Wirtschaftlichkeitsbetrachtung etc. [Bril0, S. 155ff.]. Aufbauend auf
der Produktstrategie kann ein Geschiftsplan erstellt werden; er bringt den Nachweis
iber einen angemessenen Return on Investment (ROI).

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung

Die Produktentwicklung setzt sich zusammen aus den Aufgabenbereichen Produktkon-
zipierung, Entwurf und Ausarbeitung sowie Produktintegration. Die Produktkonzipie-
rung ist das Bindeglied zwischen dem erstem und den zweitem Zyklus. Ihr Ziel ist das
Produktkonzept, das auch als prinzipielle Losung bezeichnet wird. Im Anschluss wer-
den Entwurf und Ausarbeitung in den Domédnen Mechanik, Regelungstechnik, Elekt-
ronik und Softwaretechnik vorgenommen und in der Produktintegration zu einem Ge-
samtsystem integriert. Durch die heutzutage vielfach verbreitete Anwendung rechnerin-
terner Modelle sind in diesem Kontext Begriffe wie Virtuelles Produkt oder Virtual
Prototyping verbreitet [SK97].

Dritter Zyklus: Produktionssystementwicklung

Ausgangspunkt der Produktionssystementwicklung ist die Produktionssystemkonzi-
pierung. Es folgen Entwurf und Ausarbeitung der Aufgabenbereiche Arbeitsablauf-
planung, Arbeitsmittelplanung, Arbeitsstéttenplanung und Produktionslogistik. In Ana-
logie zur Produktintegration ist hier eine Produktionssystemintegration erforderlich.
Auch in der Produktionssystementwicklung ist der Einsatz von rechnerinternen Model-
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len iiblich; entsprechend haben sich Begriffe wie Virtuelle Produktion oder Digitale
Fabrik etabliert [ BGW11, S. 9ff.], [BRS+04, S. 16ft.].

Der Zyklus der Produktionssystementwicklung ist parallel zur Produktentwicklung an-
geordnet. Beide sind parallel und in enger Abstimmung voranzutreiben, da vielfiltige
Wechselwirkungen zwischen beiden Bereichen bestehen. So wird beispielsweise das
Produktkonzept durch die einem Unternehmen zur Verfligung stehenden Fertigungs-
technologien determiniert; umgekehrt bedingt ein bestimmtes Produktkonzept den Ein-
satz spezieller Fertigungstechnologien. Dieser Abstimmungsbedarf besteht auch im Be-
reich von Entwurf und Ausarbeitung — die beiden Pfeile in Bild 2-1 sollen das verdeut-
lichen [GPW09, S. 40].

Einordnung der Arbeit

Die vorliegende Arbeit kann in den Zyklus der strategischen Produktplanung, insbeson-
dere in die Aufgabenbereiche Potentialfindung und Geschéftsplanung eingeordnet wer-
den. In der Potentialfindung geht es um die Vorausschau. Im Rahmen der Geschiftspla-
nung zielt die Arbeit auf die Geschiftsstrategie; sie bildet die Grundlage fiir den gesam-
ten Produktentstehungsprozess. Einen detaillierteren Einblick in den Ubergang und die
Wechselwirkungen zwischen Vorausschau und Strategie erlaubt der im Folgenden be-
schriebene Prozess der strategischen Fiihrung.

2.2 Strategieprozess im Unternehmen — der Prozess der strategi-
schen Flihrung

Der Strategieprozess im Unternehmen wird in der Literatur durch unterschiedliche Stra-
tegieprozessmodelle beschrieben. Je nach Autor unterscheiden sich Inhalte und Schwer-
punkte dieses den Strategieprozess abbildenden Modells [KGBI11, S.55]. Auch die
Namensgebung ist nicht einheitlich: zu finden sind unter anderem die Begriffe strategi-
sches Management [WAOS8], [BH09], [KGB11], strategische Planung [GK11], [Hin04,
S. 143ff.] oder strategische Fiihrung [GPWO09, S. 136], [GK11]. In der betriebswirt-
schaftlichen Literatur wird das strategische Management zumeist als Weiterentwicklung
der strategischen Planung angesehen, die sich grob in den 1980er Jahren vollzog
[BHO9, S. 11ff.], [GK11, S. 19], [KGBI11, S. 38ff.]. Nach STEINMANN und SCHREYOGG
umfasst die strategische Planung die fiinf Phasen Umweltanalyse, Unternehmensanaly-
se, strategische Optionen, strategische Wahl und strategische Programme. Erst nach
Erweiterung um die Phasen Realisation und strategische Kontrolle sprechen sie von
strategischem Management [SSO0S5, S. 172]. GRUNIG und KUHN sprechen in diesem Fall
von der strategischen Fiihrung [GK11, S. 20].

Einen Uberblick iiber ausgewihlte Strategieprozessmodelle gibt Bild 2-2. Eine weitere
Ubersicht findet sich beispielsweise bei KREIKEBAUM [KGBI11, S. 54]. Obgleich die
einzelnen Prozessmodelle unterschiedliche Schwerpunkte haben, finden sich in den
meisten Ansdtzen die grundlegenden Phasen strategische Analyse, Strategieentwick-
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lung, Strategieumsetzung und Strategiekontrolle wieder [KGB11, S. 55]. In der vorlie-
genden Arbeit wird daher nicht weiter zwischen den Begriffen strategische Planung,
strategisches Management und strategische Fiihrung unterschieden, sondern dem
Sprachgebrauch des jeweiligen Autors gefolgt.

GAUSEMEIER et al.|WELGE/AL-LAHAM| KUHN/GRUNIG Bea/Haas KREIKEBAUM et al. S
HUNGENBERG
[GPWO09, S. 136f.]| [WAO08, S. 186ff.] | [KGO0O0, S. 61ff.] | [BHO09, S. 56ff.] | [KGB11, S. 55ff.] | [HHO1, S. 33f.]
Vision und
Zielplanung Zielbildung strategische
Zielplanung
Segmentierung
Umfeldsanalyse Umweltanalyse
Problem-
Analyse
. stellung
Unternehmens- Strategische
analyse Unternehmens- Analyse
analyse
Prognosen
Prognose und strategische Planun
Fruhaufklarung 9
Suche
. Strategie-
Strat§g|e- Strategiewahl entwicklung
Strategie- formulierung und -bewertung
entwicklung -
Bewertung und Beurteilung
Auswahl Entscheidung
_ Strateg_le- Umsetzung _ Strateg_le- _ Strateg_le- R
implementierung implementierung | implementierung
Strategie-
umsetzung Stratedi Strategisch
rategie- Kontrolle rategische Kontrolle
kontrolle Kontrolle
Strategische
Kontrolle
Gestaltung
des Prozesses

Bild 2-2:  Gegeniiberstellung ausgewdhlter Strategieprozessmodelle (in Anlehnung an

[Bdt04, S. 28])

Einen wesentlichen Unterschied zwischen den Ansétzen stellt der Aspekt der Voraus-
schau dar. Damit ein Unternehmen auch zukiinftig erfolgreich sein kann, reicht es nicht
aus, nur die aktuellen Probleme zu 16sen. Zur Antizipation der Chancen und Herausfor-
derungen in der Zukunft kommt daher der Vorausschau eine wichtige Rolle zu. GAU-
SEMEIER betont diesen Aspekt sehr ausfiihrlich in der Phase ,,Prognose® (vgl. Bild 2-2).
Im Folgenden wird daher der Prozess der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER er-
lautert; er bildet die Grundlage der vorliegenden Arbeit. Im Anschluss werden in den
Kapiteln 2.2.1 bis 2.2.3 fiir die Arbeit wichtige Begriffe abgegrenzt.
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Prozess der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL.

Der Prozess der strategischen Fithrung nach GAUSEMEIER ET AL. besteht gemél Bild 2-3
aus den vier Phasen Analyse, Prognose, Strategieentwicklung und Strategieumsetzung
und hat die zwei Aspekte Unternehmen (Innensicht) und Umfeld (AuBensicht) [GLRO09,
S. 7], [GPWO09, S. 136f.]. Die einzelnen Phasen und die damit verbundenen Schliissel-
fragen werden im Folgenden kurz erldutert.

,( Unternehmen }\ ,( Umfeld

N D N

Starken/Schwaéchen, Markte,
Unternehmenskultur Technologien,
etc. Wettbewerb etc.

Welche
Moglichkeiten
haben wir heute?

Prognose

Markt- und
Umfeldszenarien,
Technologietrends

Lenkungs-
szenarien

Welche
Méoglichkeiten
haben wir
in der Zukunft?

Strategie-
entwicklung

Kompetenzen,
SEP,
Marktleistung

, und MaBnahme
Strategie-
umsetzung v
Ist die Strategie
zu korrigieren?

SEP: Strategische Erfolgsposition

Marktsegmen-
tierung

Bild 2-3:  Prozess der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL. [GLR0Y, S. 7]

Analyse: Wo stehen wir und welche Handlungsmdoglichkeiten haben wir heute? In der
Phase Analyse gilt es festzustellen, wo das Unternechmen, der Geschifts- oder Funkti-
onsbereich derzeit stehen. Dabei werden eine (interne) Unternehmensanalyse und eine
(externe) Markt- und Wettbewerbsanalyse unterschieden. Als Ergebnis liegen die Stér-
ken und Schwichen des Unternehmens im Wettbewerb vor. Dariiber hinaus gibt es
meist erste Ansatzpunkte, wie die Position im Wettbewerb aus heutiger Sicht verbessert
werden konnte.

Prognose: Welche Handlungsoptionen haben wir, insbesondere in der Zukunft? Hier
geht es um das systematische Ausleuchten des Zukunftsraums. Auf der internen Ebene
werden mittels Lenkungsszenarien mogliche strategische Optionen fiir das Unterneh-
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men in der Zukunft erarbeitet. Auf der externen Ebene werden Markt- und Umfeldsze-
narien erstellt und so die Zukunft des Unternechmensumfelds betrachtet. Ziel dieser Pha-
se sind Chancen und Gefahren; so er6ffnen sich Handlungsoptionen fiir das Unterneh-
men in der Zukuntft.

Strategieentwicklung: Welchen Plan verfolgen wir warum? Hier erfolgen die Entwick-
lung der unternehmerischen Vision und die Beschreibung des Weges, diese zu verwirk-
lichen. Geméll GAUSEMEIER setzt sich die Vision zusammen aus einer grundsétzlichen
Zieldefinition in Form eines Leitbildes, strategischen Kompetenzen bzw. strategischen
Erfolgspositionen sowie der strategischen Positionierung in der Wettbewerbsarena in-
klusive der darin auszufiihrenden Wettbewerbsstrategien. Aus allen drei Elementen der
unternehmerischen Vision ergeben sich Handlungsoptionen, die beschreiben, wie das
Unternehmen sein grundsitzliches Ziel erreichen konnte. Die Definition strategischer
Programme sowie von Konsequenzen und Mainahmen runden die Strategie ab.

Strategieumsetzung: Liegen wir auf Kurs und gelten die Annahmen noch? Die Umset-
zung der Strategie ist elementarer Bestandteil des Prozesses der strategischen Fiihrung;
ihre Vernachldssigung hat die strategische Fithrung hiufig in Misskredit gebracht. Es
geht hier um die konsequente Umsetzung der in der Strategie formulierten Maf3nahmen,
um die Kontrolle des Erfolgs der entwickelten Strategien (strategisches Controlling
bzw. Umsetzungs-Controlling) sowie um ein regelméfiges Umfeld-Monitoring (Pré-
missen-Controlling).

In Bild 2-2 folgt auf die Strategieumsetzung noch die Gestaltung des Prozesses der
strategischen Fiihrung. Hier gilt es, den Prozess in Gang zu halten; die strategische
Fiihrung soll als kontinuierlicher Prozess mit dem Ziel der Vorsteuerung der operativen
Fiihrung aufgefasst werden [GPWO09, S. 137].

Einordnung der Arbeit

Eine Befragung von HUBER zeigt, dass in der Praxis alle Phasen des Strategieprozesses
als hochst relevant angesehen werden [Hub06, S. 38]. Fiir die erste Phase ,,Analyse*
existiert bereits eine Vielzahl etablierter Methoden (siche bspw. [GPW09, S. 138ff.],
[BHO9, S.92ff.] oder [WAOS, S.2891ff.]). Sie wird auch aus Unternehmenssicht als
etabliert angesehen, wihrend die weiteren Phasen weniger gut implementiert sind
[Hub06, S. 38]. Aus diesem Grund wird die Phase ,,Analyse* in der vorliegenden Arbeit
nicht weiter betrachtet; der Fokus liegt auf den nachfolgenden Phasen Prognose, Strate-
gieentwicklung und Strategieumsetzung. In den folgenden Kapiteln 2.2.1 bis 2.2.3 wer-
den daher fiir die Arbeit wichtige Begriffe aus den Phasen Prognose, Strategieentwick-
lung und Strategieumsetzung (mit Fokus auf der Kontrolle) eingefiihrt und abgegrenzt.
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2.2.1 Begriffsabgrenzungen der Phase Prognose

In der Phase Prognose geht es um das systematische Ausleuchten des Zukunftsraums.
Die Begriindung der hierfiir benoétigten ,, Wissenschaft der Zukunft“ erfolgte in den
1960er Jahren [Opa09, S. 19]. Als ein Wegbereiter in diesem Zusammenhang gilt OSSIP
K. FLECHTHEIM; er prigte bereits 1943 den Begriff der ,,Futurologie® [Fle70]. Ein ge-
schichtlicher Uberblick findet sich u. a. bei STEINMULLER [Ste97, S. 6ff.], BURMEISTER
[BNA+02, S. 24ff.], MIETZNER [Mie09, S. 104ff.] und PILLKAHN [Pil07, S. 169].

Je nach Autor und Anwendungskontext sind fiir diese ,,Wissenschaft der Zukunft* Be-
griffe wie (Technik-)Vorausschau (z. B. [Jou67], [Cuh08], [GPW09]), Zukunftsfor-
schung (z. B. [Ste08], [PS09], [Krel1]), (Strategic/Corporate) Foresight* (z. B. [BS09],
[Roh10], [Cuh11]) und viele weitere gebrauchlich. In dieser Arbeit wird der Begriff der
Vorausschau verwendet, deren Aufgaben OPASCHOWSKI wie folgt zusammenfasst:

,, Vorausschauen bedeutet bewusst machen, zu Fragen anregen, zu
Antworten herausfordern, zum Handeln, zum Entwickeln von Lo-
sungsansdtzen und Strategien sowie zum Ergreifen von MafSnahmen

ermutigen. “ [Opa09, S. 19]

Zur Bewiltigung dieser Aufgaben findet eine Vielzahl von Methoden Anwendung. Ei-
nen Uberblick geben z. B. STEINMULLER [Ste08, S.92] und MIETZNER [Mie09,
S. 40ff.]. Im Folgenden wird eine kurze Abgrenzung der fiir diese Arbeit relevanten
Begriffe Trend, Szenario, Wild Card und Backcasting (synonym: Retropolation) aus
dem Bereich der Vorausschau gegeben.

Trend

Der aus dem Englischen stammende Begriff ,, Trend* bezeichnet laut Duden die Grund-
richtung einer statistisch erfassten Entwicklung oder auch eine (wirtschaftliche) Ent-
wicklungstendenz [Dro89, S. 755]. Der Begriff wird heutzutage fast inflationdr verwen-
det. RUST tibt Kritik an der populdrwissenschaftlichen Nutzung: Der Begriff Trendfor-
schung an sich sei neutral, werde aber von einer Szene okkupiert, die international
durch ihre voluntaristischen Deutungen vermeintlich zeitgeistiger Tendenzen publizis-
tisch aktiv sei [Rus06, S. 143].

In der Literatur existiert keine eindeutige Definition von Trends. MICIC beschreibt einen
Trend allgemein als eine gerichtete Verdnderung einer oder mehrerer Variablen eines
Umfeldbereiches [Mic06, S. 73]. GAUSEMEIER definiert einen Trend als eine mdogliche
Entwicklung in der Zukunft, die aufgrund einer hohen Wahrscheinlichkeit als relevant
fiir die kiinftige Geschdftstdtigkeit angesehen wird [GPWO09, S. 112]. Neben der Defini-

* Der englische Begriff ,,Foresight™ steht fiir die hier skizzierte ,,Vorausschau®. Er wird abgegrenzt vom
dhnlichen Begriff ,,Forecast®/,,Forecasting®, der eher die eindimensionale ,,Vorhersage* oder ,,Progno-
se*“ beschreibt [Cuh09, S. 60ff.].
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tion von Trends allgemein findet sich bei vielen Autoren eine Systematisierung von
Trends. Eine ausfiihrlichere Unterteilung liefert PILLKAHN. Er unterscheidet Trends an-
hand ihres ,,MaBstabs* unter anderem in Mikrotrends und Megatrends. Zudem schlédgt
er neben weiteren Kriterien auch eine inhaltliche Abgrenzung vor. So kénnen Makro-
trends beispielsweise in Gesellschaftstrends, Technologietrends, Wirtschaftstrends etc.
unterteilt werden, Mikrotrends in Markttrends, Produkttrends etc. [Pil07, S. 127ff.].

Szenario

Eine etablierte Methode zur Vorausschau im Rahmen der strategischen Planung ist die
Szenario-Technik. PILLKAHN bezeichnet Szenarien als eine der zentralen Komponenten
der Zukunftsbetrachtung [Pil07, S. 167]. STEINMULLER stellt fest:

., Sdamtliche Methoden der Zukunfisforschung [...] konnen mit der
Szenariotechnik als verbindendem Instrument interagieren. Die
Szenariotechnik bildet insofern die Basis, auf der die methodischen

Differenzierungen der Zukunfisforschung insgesamt aufbauen.’
[Ste08, S. 101]

Der Begriff ,,Szenario® stammt urspriinglich aus dem Theater; das Wort ,,Szenarium*
bezeichnet noch heute die Szenenfolge eines Dramas und damit einen vorgestellten Er-
eignisverlauf bzw. eine fiktive Wirklichkeit. Der moderne Szenario-Begriff entstand in
den 1950er und 1960er Jahren in den USA. Zundchst im militdrischen Kontext einge-
setzt, wurde der Begriff durch HERMAN KAHN in den Kontext von Planungsprozessen
eingefiihrt. Ab den 1960er und 1970er Jahren wurden Szenarien zunehmend in Unter-
nehmen als Grundlage fiir die strategische Planung angewendet; als Vorreiter gelten
u. A. General Electric und Royal Dutch Shell. Seitdem haben sich eine Vielzahl von
unterschiedlichen Vorgehensweisen und Begriffsdefinitionen entwickelt [Ste03, S. 3ff.].
Laut PILLKAHN lassen sich ohne Weiteres fiinfzig verschiedene Definitionen finden, die
sich alle in Hinsicht auf Bezugsrahmen, Abgrenzung und/oder die Methodik unterschei-
den [Pil07, S. 168]. MASON vergleicht die Situation gar mit der im Bereich Strategie”:
Der Begriff ,,Szenario™ sei quickly becoming as ill defined as the term ‘strategy’
[Mas94, S. 8].

Der Begriinder des Szenariobegriffs KAHN beschreibt Szenarien als a hypothetical se-
quence of events constructed for the purpose of focusing attention on causal processes
and decision points [KW67, S. 6]. PORTER erldutert, dass Szenarien insbesondere fiir
junge Branchen mit groBer Unsicherheit niitzlich seien. Er definiert Szenarien als abge-
grenzte, in sich geschlossene Ausblicke auf den zukiinftigen ,Zustand der Welt", die mit
dem Ziel ausgewdhlit werden, die Zahl der moglichen Situationen zu begrenzen [Por99,
S. 301]. Fiir die vorliegende Arbeit wird der Definition nach GAUSEMEIER gefolgt:

> Zu den unterschiedlichen Begriffsdefinitionen der ,,Strategie siche Kapitel 2.2.2.



Seite 20 Kapitel 2

, Ein Szenario ist eine allgemeinverstindliche Beschreibung einer
maoglichen Situation in der Zukunft, die auf einem komplexen Netz von
Einflussfaktoren beruht sowie die Darstellung einer Entwicklung, die
aus der Gegenwart zu dieser Situation fiihren konnte.” [GPW09,
S. 59]

In dieser Definition werden auch die beiden Grundprinzipien der Szenario-Technik auf-
gegriffen: die ,,multiple Zukunft” und das ,,vernetzte Denken* (vgl. Bild 2-4). Das ver-
netzte Denken besagt, dass Unternehmen die Vernetzung zwischen vielen Einflussfakto-
ren berticksichtigen sollten. Die multiple Zukunft driickt aus, dass die Zukunft aus heu-
tiger Sicht nicht eindeutig festgelegt ist; es gibt mehrere denkbare ,,Zukiinfte* [Fle87,
S. 200], [GPWO09, S. 59ff.]. Dies ist ein wesentlicher Unterschied zum Trend, der diesen
multiplen Charakter nicht aufweist.

Szenarien beschreiben zumeist das weitere Umfeld eines Unternehmens sowie dessen
Markt oder Branche. Solche Szenarien werden daher auch als Markt- und Umfeldszena-
rien bezeichnet [GPWO09, S. 62]. Die Begriffe Szenario, Markt- und Umfeldszenario
sowie Zukunftsszenario werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet.

Multiple Zukunft
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- .4 Formen heute i l
Technische f Zukunftshorizont
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d.h. wir miissen die Vernetzung von Zukunfts- d.h. wir kénnen mehr als eine Entwicklung
Einflussfaktoren beriicksichtigen. szenarien eines Einflussfaktors ins Kalkiil ziehen.

»Ein Szenario ist eine allgemeinverstindliche Beschreibung einer moglichen Situation
in der Zukunft, die auf einem von Einflussfaktoren beruht sowie die
Darstellung einer Entwicklung, die aus der Gegenwart zu dieser Situation fiihren konnte.”

Bild 2-4:  Grundlagen der Szenario-Technik: Vernetztes Denken und multiple Zukunft
[GPW09, S. 59]

Wild Card

Der Begriff Wild Card wird im Kartenspiel oder im Sport seit ldngerer Zeit verwendet.
Einzug in die Zukunftsforschung hielt das Konzept der Wild Cards erst in den 1990er
Jahren [SS04, S. 19], [GLR11]. Eine der ersten Definitionen beschreibt eine Wild Card
als a future development or event with a relatively low probability of occurrence but a
likely high impact on the conduct of business [BCI92, S. v]. Die Definition beschreibt
zweil wesentliche Aspekte einer Wild Card: die geringe Eintrittswahrscheinlichkeit eines
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Ereignisses und die weitreichenden Auswirkungen dieses Ereignisses auf den Verlauf
des Geschéfts. PETERSEN ergénzt ein weiteres Kriterium: Wild Cards entstehen so plotz-
lich, dass ein System nicht genug Zeit zur Anpassung an die verdnderten Umweltbedin-
gungen hat [Pet97, S. 10]. In Abhéngigkeit von ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und
ihren Auswirkungen werden solche Ereignisse in der Literatur auch als Diskontinuitit
[SS04, S.20ff.], Storereignis [GFS95], [SS04, S.19], Trendbruchereignis [GSZ08,
S. 184], [Pil07, S. 127], strategic surprise [Ans75], black/gray swan [Tal07] oder Ahnli-
ches bezeichnet.

Weitere Unterstiitzung bei der Abgrenzung der drei Begriffe Trend, Szenario und Wild
Card liefert Bild 2-5. In Anlehnung an das von PILLKAHN vorgeschlagene Portfolio der
Zukunftselemente [Pil07, S. 121] werden die Begriffe in ein Portfolio mit den Achsen
Wissensspektrum und Spektrum der Verdnderungen eingeordnet (vgl. Bild 2-5). Deut-
lich geht der eindimensionale, auf fundierten Meinungen basierende Charakter der
Trends (als gerichtete Verdnderung) im Gegensatz zur ungerichteten, aber denkbaren
Verdnderung der Szenarien hervor. Eintreten und Auswirkungen von Wild Cards kon-
nen nur sehr schwer eingeschdtzt werden — sie befinden sich daher ganz oben rechts in
dem Portfolio. Von PILLKAHN verwendete, aber fiir diese Arbeit nicht relevante Begriffe
sind in dem Bild in Klammern und mager dargestellt.
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Bild 2-5:  Abgrenzung der Begriffe Trend, Szenario und Wild Card anhand der Krite-
rien Wissensspektrum und Spektrum der Verdnderung (in Anlehnung an
PiLik4anN [Pil07, S. 121])
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Backcasting/Retropolation

Die Urspriinge des Backcastings (synonym: Retropolation)® werden auf den US-
amerikanischen Physiker AMORY B. LOVINS zuriickgefiihrt [QuiO7, S. 18]. Er iibte in
den 1970er Jahren Kritik an den seinerzeit iiblichen expansiven Energieprognosen.
Trendextrapolation und Szenarien reichten seiner Meinung nach bei den langen Pla-
nungshorizonten in der Energiepolitik von ca. 50 Jahren nicht aus. Daraus leitet er die
Notwendigkeit eines zusdtzlichen Verfahrens ab, das zeigt, was langfristig erreicht
werden kann, wenn man kurzfristig seine Ressourcen anders einsetzt [Lov78, S. 122f.].
Dieses Verfahren bezeichnet er als Methode der ,, riickwdrtsschreitenden ™, politischen
Entscheidungsanalyse [Lov78, S. 123], die er wie folgt beschreibt:

.,[The method] works backward from a strategic goal, asks what we
must do when in order to get there, and thus reveals the potential for a
radically different path that would be invisible to anyone working
forward in time by incremental ad-hocracy.* [Lov76, S. 86f.]

In den 1980er Jahren greift ROBINSON die Gedanken LOVINS’ auf. Aufgrund der riick-
wirtsgerichteten Vorgehensweise spricht er von ,,Backcasting®, welches er vom vor-
wiértsgerichteten Forecasting wie folgt abgrenzt:

., The major distinguishing characteristic of backcasting analyses is
the concern, not with likely energy futures, but with how desirable fu-
tures can be attained. It is thus explicitly normative, involving
'working backwards' from a particular future end-point to the present
to determine what policy measures would be required to reach that fu-
ture.” [Rob82, S. 337]

Das Backcasting besteht demnach aus einem normativen Teil (,,Wie sieht ein wiin-
schenswertes Zukunftsbild aus?*‘) und einem analytischen Teil (,,Wie konnen wir dieses
Zukunftsbild erreichen?*) [HMO00, S. 628], [QV06, S. 1028]. Der normative Charakter
bildet auch einen wesentlichen Unterschied zu den oben beschriebenen Begriffen
,,Irend und ,,Szenario*“: Trends beschreiben wahrscheinliche Zukiinfte; es steht also
die Frage im Vordergrund, was in Zukunft hochstwahrscheinlich geschehen wird. Sze-
narien beschreiben denkbare Zukiinfte, fragen also danach, was geschehen konnte.
Backcasting geht von einer wiinschenswerten Zukunft aus und fragt, welche Zukunft
wir bevorzugen wiirden [Mio08, S. §].

® In der Literatur existieren mehrere Begriffe fiir den Ansatz des Backcastings. DE LA FUENTE nennt als
synonym verwendete Begriffe zudem die englischsprachigen Begriffe backward projection, retropola-
tion, back calculation und backward extrapolation [Fue09, S. 2]. Der letztgenannte Begriff ,,)backward
extrapolation” erkldrt auch den Begriff der riickwértsgerichteten ,,Retropolation™ als Gegensatz zur
vorwirtsgerichteten Extrapolation.
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DREBORG gibt einen Uberblick iiber den Anwendungsbereich des Backcastings. Er
empfiehlt den Einsatz von Backcasting, wenn...

das zu untersuchende Problem komplex ist und viele Ebenen und Bereiche der
Gesellschaft betrifft;

es einen Bedarf nach grofien Umbriichen gibt, bei denen konventionelle Mal3-
nahmen nicht zielfiihrend sind;

dominante Trends Teil der Problemstellung sind; da Trends die Grundlage vieler
Methoden der Vorausschau bilden, kann sonst kein Umbruch der Trends beriick-
sichtigt oder erreicht werden;

das Problem groBtenteils durch externe Effekte beeinflusst ist, die der Markt
nicht in zufriedenstellender Weise behandeln kann;

der betrachtete Zeithorizont lang genug ist, um bewusste Entscheidungen treffen
zu konnen [Dre96, S. 816].

Zunichst auf Fragen der Energiepolitik beschriankt, wird das Verfahren aufgrund seines
normativen Charakters seit Ende der 1980er Jahre insbesondere auch fiir Fragen der

Nachhaltigkeit’ eingesetzt. Seit Ende der 1990er Jahre wird zudem in vielen Ansitzen
die Beteiligung von Stakeholdern in den Vordergrund geriickt [QuiO7, S. 18ff.]. HOJER
ET AL. unterscheiden insgesamt vier Typen von Backcasting-Ansdtzen [HGP11, S. 8201]:

Participatory backcasting: Wesentliches Merkmal dieser partizipatorischen
Backcasting-Ansétze ist die intensive Einbindung unterschiedlicher Interessen-
gruppen in den Backcasting-Prozess. Die Griinde fiir eine solche Einbindung
konnen z. B. eine Verbesserung der Zukunftsszenarien oder verbessertes Ver-
staindnis und Akzeptanz der Szenarien durch die Teilnehmer sein. Typische An-
sitze sind das staatliche Forschungsprogramm der Niederlande Sustainable
Technological Development Program (STD) (vgl. z. B. [WJG+00, S. 76]), das
von der Europdischen Kommission geforderte internationale Forschungsprojekt
Strategies towards the Sustainable Household (SusHouse) (vgl. z. B. [Ver05,
S. 306ft.]) oder das Vorgehen nach QUIST und VERGRAGT [QV04, S. 416fT.].

Path-orientated backcasting: Bei diesen Ansétzen liegt der Fokus auf der Be-
schreibung der Entwicklungspfade von der heutigen Situation zu dem gewihlten
Zukunftsbild. Diese Ansdtze entsprechen somit der urspriinglichen Idee des
Backcastings. Als typischer Vertreter gilt ROBINSON (vgl. z. B. [Rob82] und
[Rob90]).

7 Neben der politischen Ebene wird das Thema Nachhaltigkeit heute u. a. auch in Unternehmen im All-
gemeinen und in der Produktion im Speziellen betrachtet. Fiir weiterfiihrende Informationen sei bei-
spielsweise auf SELIGER ([Sel07a] und [Sel07b, S. 71ff.]) verwiesen.
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e Backcasting from principles: Bei diesem Ansatz werden keine expliziten Zu-
kunftsbilder oder Entwicklungspfade beschrieben. Anstelle dessen sollen vier
umfassende Prinzipien eine Entscheidungsfindung und adaptive Planung unter-
stiitzen. Dieser Ansatz wird im Wesentlichen durch The Natural Step® vertreten
(vgl. z. B. [Hol98]).

e Target-orientated backcasting: Die Betonung liegt hier auf den Zielen eines
Planungsprozesses und der Beschreibung, wie diese Ziele erreicht werden kon-
nen. Dieser Typus bezieht sich im Wesentlichen auf den von HOJER selbst ent-
wickelten Ansatz (vgl. z. B. [HGP11]).

Zielgruppen von Backcasting-Projekten sind aufgrund des fundamentalen Problemcha-
rakters und des notigen Handlungsspielraums zumeist politische Entscheidungstrager;
es sind jedoch auch Backcasting-Ansitze fiir Unternehmen zu finden’. Ubersichten ver-
schiedener Backcasting-Ansitze finden sich beispielsweise bei QUIST [Qui07] oder
ROLTGEN [Ro111, S. 21ff.]. QUIST und VERGRAGT konstatieren schlieBlich, dass Back-
casting-Ansdtze zwar nach ihrem riickwirts-blickenden Wesen benannt sind, jedoch
gerade dieses Element der am schlechtesten entwickelte und ausgearbeitete Part in den
Backcasting-Ansitzen ist [QV04, S. 419], [Qui07, S. 219].

2.2.2 Begriffsabgrenzungen der Phase Strategieentwicklung

Der Begriff Strategie stammt aus dem Griechischen. Das griechische Wort strategos
setzt sich aus stratos (= Heer) und agein (= fiihren) zusammen und steht fiir ,,Feldherr.
Hieran lehnt sich das griechische Wort strategia (= Heerfiihrung, Feldherrnkunst) an
[Dro89, S. 717]. Strategie bedeutet also urspriinglich ,,Kunst der Kriegsfiihrung“. Der
preuBlische General CARL VON CLAUSEWITZ (1780-1831) grenzt in seinem Werk ,,Vom
Kriege* die Strategie von der Taktik ab:

,, Es ist also nach unserer Einteilung die Taktik die Lehre vom Ge-
brauch der Streitkrdifte im Gefecht, die Strategie die Lehre vom Ge-
brauch der Gefechte zum Zwecke des Krieges. [Cla67, S. 81]

Der Begriff Strategie ist heute nicht mehr auf militdrische Zusammenhinge beschrankt.
Die Einfiihrung in die Wirtschaftstheorie erfahrt der Strategiebegriff durch die spielthe-
oretischen Ausfiihrungen von JOHANN VON NEUMANN und OSKAR MORGENSTERN
[NM44]. Als weitere Wegbereiter der theoretischen Auseinandersetzung mit der Strate-
gie und der strategischen Planung konnen u. a. ALFRED CHANDLER [Cha62] und IGOR

Die 1989 in Schweden gegriindete, international titige Non-Profit-Beratungsorganisation ,,The Natural
Step* ist ein Netzwerk von Wissenschaftlern und Unternehmen. Sie unterstiitzt Unternehmen und Or-
ganisationen bei der Entwicklung von Nachhaltigkeitsstrategien [Hol98, S. 32], [TNS12a-ol].

Beispielsweise zielt das zuvor angesprochene ,,Backcasting from Principles® von The Natural Step auf
Nachhaltigkeit in Unternehmen [Qui07, S. 20f.] (vgl. auch Kapitel 3.2.1).
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ANSOFF [Ans65] genannt werden [MLOS5, S. 8ff.], [WhiO1, S. 11]. Mittlerweile gibt es
in der Strategieforschung ein differenziertes Spektrum theoretischer Ansétze; eine ein-
heitliche Definition des Begriffes Strategie existiert allerdings nicht [Bar02, S. 6],
[GNO6, S. 44], [WAO08, S. 15ff.]. Ubersichten iiber unterschiedliche Definitionen finden
sich beispielsweise bei BRACKER [Bra80, S. 220f.], BECKER [Bec96, S. 219] oder BAR-
NEY [Bar02, S. 6].

Die unterschiedlichen Stromungen in der Strategieforschung wurden mehrfach und un-
terschiedlich systematisiert. WHITTINGTON unterscheidet vier generische Ansétze: einen
klassischen, einen evolutionéren, einen prozessualen und einen systemischen Strategie-
ansatz. Wesentliche Unterscheidungsmerkmale dieser Ansétze liegen in den zwei Di-
mensionen ,,Ergebnis (,,what is strategy for) und ,,Prozess* (,,how is strategy done*)
[Whi01, S. 2ff.]. Eine differenziertere Betrachtung findet sich bei MINTZBERG: Er unter-
teilt die bestehenden Ansétze zur Strategieentwicklung in zehn unterschiedliche ,,Denk-
schulen [MALO02, S. 17]. WHITE greift die Uberlegungen MINTZBERGs auf und erwei-
tert dessen zehn Denkschulen auf 14 Ansdtze [WhiO4], [WROS5, S. 12ff.]. Im Folgenden
wird die von WELGE und AL-LAHAM vorgeschlagene Aufteilung erldutert. Dabei han-
delt es sich um ein klassisches und ein erweitertes Strategieverstindnis (diese entspricht
der zuvor erwidhnte Schule um MINTZBERG) [WAOS, S. 16].

Klassisches Strategieverstindnis

Im klassischen Strategieverstindnis wird Strategie verstanden als ein geplantes Ma/3-
nahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele [WAOS,
S. 16]. Demnach sind Strategien das Ergebnis formaler, rationaler Planungen und auf
ein konkretes Ziel ausgerichtet. Sie bestehen aus einer Vielzahl von aufeinander abge-
stimmten Einzelentscheidungen und treffen Aussagen zur Positionierung eines Unter-
nehmens in seiner Umwelt. Zudem wird im Rahmen der Strategieumsetzung eine Res-
sourcenallokation vorgenommen, d. h. eine Zuordnung der knappen finanziellen und
personellen Ressourcen zu einzelnen MaBBnahmen [WAOS, S. 16ft.].

Als Symbol fiir die Strategie im klassischen Strategieverstdndnis kann der in Bild 2-6
dargestellte Strategiepfeil verwendet werden [PG8S, S. 6]. Er steht fiir den Weg ausge-
hend von der heutigen Situation des Unternehmens zu einer gedachten Situation in der
Zukunft — der Vision. Wesentlich sind die ,,Leitplanken‘ rechts und links des Pfeils. Sie
sorgen dafiir, dass die strategischen Ziele und Maflnahmen auf das langfristige Ziel, die
Verwirklichung der Vision, fokussiert bleiben [GPWO09, S. 51], [GLRO09, S. 5].
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Vision:
Unser Unter-
nehmen in der
Zukunft

Unser Strategische Ziele auf der
U”timethme” Grundlage von Fithrungsgroéfen,
eUs z. B. Nutzenpotentiale

Strategische Programme/MalRnahmen

Bild 2-6:  Strategie — der Weg zur Vision [GPW09, S. 52]

Erweitertes Strategieverstindnis (die Schule um MINTZBERG)

MINTZBERG 1ibt Kritik an diesem klassischen Strategieverstindnis. Er weist darauf hin,
dass Strategien nicht zwingend das Ergebnis rationaler Planungen sind; vielmehr unter-
scheidet er zwischen der beabsichtigten und der schlief8lich realisierten Strategie (vgl.
Bild 2-7). Dabei wird nur ein Teil der im Voraus geplanten, beabsichtigten Strategie
tatsdchlich umgesetzt, wihrend ein anderer Teil oftmals nicht realisiert wird. Daneben
sieht MINTZBERG noch einen sich herausbildenden (emergenten) Teil einer Strategie.
Dieser ist meist im Voraus unbekannt und erst im Nachhinein als Muster erkennbar.
Effektive Strategien stellen laut MINTZBERG das richtige Verhéltnis zwischen der Stra-
tegie als Plan (beabsichtigte und bewusst umgesetzte Strategie) und der Strategie als
Muster (sich herausbildende Strategie) her [MALO02, S. 221f.], [WAOS, S. 21].

nicht realisierte
realisierte Strategie
Strategie

Bild 2-7:  Bewusste und sich herausbildende Strategien nach MINTZBERG [MALQ?2,
S. 26]
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Zusitzlich zu diesen zwei Definitionen einer Strategie zeigt MINTZBERG noch drei wei-
tere auf: So kann eine Strategie als Position angesehen werden, die ein Unternehmen in
seinem Umfeld (Kunden, Wettbewerb etc.) einnehmen will. Andererseits kann eine
Strategie im Sinne einer gemeinsamen Denkhaltung des Managements als Perspektive
auf die langfristige Vision des Unternehmens ausgerichtet sein. SchlieBlich wird Strate-
gie teilweise als List verstanden, mittels derer sich ein Unternehmen gegen seine Wett-
bewerber am Markt durchsetzen will [MALO02, S. 25ff], [WAOS, S. 20].

Ausgehend von diesen grundsitzlichen Definitionen beschreibt MINTZBERG zehn Denk-
schulen, die strategische Planung aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachten. Er
unterscheidet drei préaskriptive Schulen (Design-, Planungs- und Positionierungsschule),
die vorzuschreiben versuchen, wie Strategien formuliert werden sollten, jedoch nicht
erklaren, wie sie sich tatsichlich bilden. Weiterhin nennt er sechs deskriptive Schulen
(Unternehmerschule, kognitive Schule, Lern-, Macht-, Kultur- und Umweltschule), die
den Prozess der Strategieentwicklung und die benétigten Organisationsstrukturen fo-
kussieren, jedoch dem Unternehmen kein konkretes strategisches Verhalten vorgeben.
SchlieBlich beschreibt MINTZBERG noch eine dritte Gruppe, die lediglich aus der soge-
nannten Konfigurationsschule besteht. Diese Schule versucht die anderen neun Denk-
schulen zu integrieren und in einen logischen Zusammenhang zu bringen [MALO2,
S. 17ff].

Die zehn Denkschulen bieten die Moglichkeit einer umfassenderen Betrachtung des
Strategiebegriffes aus unterschiedlichen Richtungen (vgl. auch [Min0O1, S. 41f.]). Eine
als praktikabel zu bezeichnende Definition des Strategiebegriffs gelingt jedoch auch
MINTZBERG nicht (vgl. auch die Kritik von OETINGER [Oet03, S. 4]). Fiir diese Arbeit
wird daher generell dem klassischen Strategieverstindnis gefolgt. Strategien sollten das
Ergebnis formaler und rationaler Planung sein. Bei MINTZBERG entspricht das klassi-
sche Strategieverstindnis im Wesentlichen der Positionierungsschule [MAL02, S. 100].
Sie geht auf Arbeiten PORTERs zuriick, nach denen eine nachhaltig erfolgreiche Strate-
gie auf einzigartigen Tatigkeiten im Wettbewerb basiert [Por97, S. 45ft.].

Ein Unternehmen kann diese Tatigkeiten mit unterschiedlichen Stellhebeln beeinflus-
sen. In Anlehnung an BATZEL [Bét04] konnen die Stellhebel als strategische Variablen
angesehen werden; die unterschiedlichen Handlungsoptionen eines Stellhebels (oder die
daraus resultierende Tatigkeit) sind dann Ausprigungen einer strategischen Variablen.
Eine Strategie wird daher im Rahmen dieser Arbeit in Anlehnung an BATZEL verstan-
den als eine bestimmte, konsistente Kombination von Auspridgungen unterschiedlicher
strategischer Variablen [Bit04, S. 13].

Einem Unternechmen bieten sich oftmals mehrere unterschiedliche Strategien, um im
Markt zu agieren. In diesem Fall wird daher auch von Strategievarianten oder Strategie-
alternativen gesprochen. Die Begriffe Strategie, Strategievariante und Strategiealterna-
tive werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet.
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2.2.3 Begriffsabgrenzungen der Phase Strategieumsetzung

Strategien bilden die Grundlage fiir den Kurs und das Handeln des Unternehmens, aus-
gedriickt durch Ziele und Mallnahmen. Als letzte Phase des Prozesses der strategischen
Fiihrung oder des strategischen Managements allgemein wird zumeist die Kontrolle
dieser Handlungen dargestellt (vgl. Bild 2-2 und Bild 2-3).

Fiir die Uberpriifung der Strategie reicht die traditionelle Gegeniiberstellung von Soll-
und Ist-Werten im Sinne einer ex-post-Kontrolle nicht aus. Griinde sind der lange Pla-
nungshorizont der Strategie und die damit verbundene Unsicherheit [SKO07, S. 118].
JUNG unterstreicht entsprechend die Notwendigkeit eines ex-ante-Charakters bei der
Uberpriifung der Strategie [Jun07, S. 341]. Auch HAHN fordert, die Kontrolle strategi-
scher Planungen miisse primdr zukunftsorientiert, vorkoppelnd (,,feed forward“) ausge-
richtet sein und parallel zu den Planungs- und Realisationsprozessen — nicht erst nach
deren Abschluss — erfolgen [Hah06, S. 452]. SCHWEITZER spricht daher im Gegensatz zu
einem typischen Soll-Ist-Vergleich auch von einem Wird-Ist-Vergleich [Schll, S. 98].
Um diesem Charakter Ausdruck zu verleihen, wird die Uberpriifung der Strategie (auch
als Abgrenzung zur operativen Kontrolle'”) oftmals als strategische Kontrolle be-
zeichnet, die BEA und HAAS wie folgt definieren:

., Strategische Kontrolle ist ein systematischer Prozess, der parallel
zur strategischen Planung verlduft und durch Ermittlung von Abwei-
chungen zwischen Plangrofsen und Vergleichsgrofsen den Vollzug und
die Richtigkeit der strategischen Planung tiberpriift. “ [BH09, S. 251]

SCHREYOGG und KOCH zeichnen ein dhnliches Bild. Sie weisen der strategischen Kon-
trolle die Aufgabe zu, die strategischen Pline und deren Umsetzung fortlaufend auf ihre
weitere Tragfdhigkeit hin zu tiberpriifen, um Bedrohungen und dadurch notwendig wer-
dende Verdnderungen des strategischen Kurses rechtzeitig zu signalisieren. Sie sehen
die strategische Kontrolle damit als Gegengewicht zur Selektivitit der Strategiefestset-
zung und unterscheiden drei Kontrollarten: die Pramissenkontrolle, die Durchfiihrungs-
kontrolle und die strategische Uberwachung (vgl. Bild 2-8) [SK07, S. 118].

10 Laut SCHNEIDER hat die operative Kontrolle eher einen kurzfristigen, vergangenheits- und gegen-
wartsbezogenen Charakter und konzentriert sich auf die abgelaufenen und/oder laufenden operativen
Geschdfte [Sch00, S. 186].
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strategische Uberwachung

Préamissenkontrolle

Y

Durchfuhrungskontrolle

Y

Strategieformulierung Strategieimplementation

T T Zeit

Setzen von Prémissen Beginn der Umsetzung
der Strategie

Beginn des strategischen
Planungsprozesses

Bild 2-8:  Strategischer Kontrollprozess nach SCHREYOGG und KoCH [SKO07, S. 119]

Eine Strategie basiert auf Annahmen iiber zukiinftige Entwicklungen. Durch das Setzen
dieser sogenannten Pramissen wird immer zugleich eine gro3e Zahl mdglicher anderer
Zustinde ausgeblendet. GAUSEMEIER definiert Pramissen als Randbedingungen, Vo-
raussetzungen und Zusatzfaktoren, die in der Regel nicht oder nur mittelbar von einem
Unternehmen beeinflusst werden konnen [GPWO09, S.242]. Die Primissenkontrolle
muss daher diese strategischen Annahmen fortlaufend auf ihre weitere Giiltigkeit hin
tiberpriifen [SKO7, S. 119f.]. Kritisch sind dabei gemdl HAHN insbesondere solche
Pramissen, die auf schwachen Prognosen beruhen, dem unternehmerischen Einfluss
weitgehend oder gar vollkommen entzogen sind oder einen besonders hohen Stellenwert
innerhalb des strategischen Planungskonzeptes haben, so dass eine eventuelle Abwei-
chung zu erheblichen Revisionen der strategischen Pldne zwingen wiirde [Hah06,
S. 455]. GAUSEMEIER bezeichnet die hier beschriebene Pramissenkontrolle als Prdmis-
sen-Controlling [GPWO09, S. 97 und S. 242ff.]. Beide Begriffe werden in der vorliegen-
den Arbeit synonym verwendet.

Mit der Umsetzung der Strategie beginnt auch die Durchfiihrungskontrolle. Ihre Auf-
gabe ist es, die plangerechte Erreichung der strategischen Ziele zu tiberwachen [SKO07,
S. 120]. BEA und HAAS bezeichnen diese Art der Kontrolle als Planfortschrittskontrolle
[BHO9, S. 255]. GAUSEMEIER fokussiert neben der Zielerreichung auch die Umsetzung
der korrespondierenden MafBnahmen und spricht daher von Umsetzungs-Controlling
[GPWO09, S.239ff.]. Alle drei Begriffe werden in der vorliegenden Arbeit synonym
verwendet.

Sowohl Pramissen- als auch Durchfiihrungskontrolle beziehen sich auf klar definierte
Kontrollobjekte: die Pramissen bzw. die Meilensteine/Ziele der Strategie. Wie bereits
erwéhnt, werden beim Setzen von Prdmissen jedoch alternative Entwicklungen aufler
Acht gelassen. Es bedarf daher zusitzlich einer globalen, ungerichteten Kontrolle im
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Sine eines ,, strategischen Radars““ [BHO09, S. 256]. Diese dritte Kontrollart ist die stra-
tegische Uberwachung. SCHREYOGG versteht sie als Auffangnetz fiir all die kritischen
Ereignisse, die einerseits im Rahmen der Prdimissensetzung tibersehen oder auch falsch
eingeschdtzt werden, andererseits aber ihren Niederschlag noch nicht in den registrier-

ten Wirkungen und Resultaten der implementierten strategischen Teilschritte gefunden
haben [SKO07, S. 120].

2.3 Herausforderungen bei der Strategieentwicklung und -umset-
zung in der Praxis

Erfolgreiche Strategien basieren auf einzigartigen Tatigkeiten im Wettbewerb [Por97,
S. 45ff.]. Ein Wettbewerbsvorteil kann nur aus dem Gesamtsystem aller Aktivititen
entstehen. Ein wichtiger Aspekt bei der Strategieentwicklung ist daher die ,,strategische
Abstimmung® der einzelnen Tétigkeiten einer Strategie: diese miissen einander unter-
stiitzen und konsistent mit der Gesamtstrategie sein [Por97, S. 52f.], [MarO1, S. 110ft].
Eine einmal gefundene, erfolgversprechende Strategie ist jedoch noch kein Garant fiir
dauerhaften Erfolg. Die Wettbewerber imitieren die eigene Strategie oder sie entwickeln
neue, erfolgreichere Strategien, indem sie auf Anderungen im Umfeld reagieren
[Day98, S.91ff.], [Bar00, S. 8]. Strategien unterliegen also einem Lebenszyklus und
konnen im Laufe der Zeit ihre Wirksamkeit verlieren [HamO1, S. 68], [ZF01, S. 414].

Unternehmen sollten daher neben der Umsetzungskontrolle auch regelméBig die Strate-
gie als Ganzes iiberpriifen. Eine Strategie basiert auf vielfidltigen Annahmen. Dabei
handelt es sich meist um Faktoren, die ein Unternehmen selbst nicht oder nur mittelbar
beeinflussen kann. Die kontinuierliche Kontrolle dieser Pramissen ist daher eine wichti-
ge Aufgabe fiir Unternehmen [SS05, S. 279], [GPWO09, S. 242]. Die Relevanz des Pra-
missen-Controllings zeigt auch eine Studie von ESSER, derzufolge diese Art der strate-
gischen Kontrolle insbesondere bei erfolgreichen Unternehmen zu finden ist [EHK+83],
[AhrO1, S. 64]. Auch STAHL weist darauf hin, dass das Primissen-Controlling zwar of?
aufwendig, aber trotzdem aufferordentlich wichtig sei [Sta06, S. 23].

In Abhéngigkeit vom Ergebnis der Kontrolle muss ein Unternehmen seine Strategie
anpassen oder gar eine komplett neue Strategie entwickeln. Allerdings fallen vielen Un-
ternehmen die Auswahl und der Wechsel zu einer neuen Strategie schwer. Der Grund
dafiir liegt oftmals nicht innerhalb des Unternehmens, sondern ist auf externe Faktoren
zurlickzufiihren: sich dndernde Rahmenbedingungen in der Unternehmensumwelt fiih-
ren dazu, dass die Auswahl von Strategien schwierig und deren zukiinftiger Erfolg unsi-
cher sind [All97, S. 195], [Mar0O1, S. 32]. Dies wiederum erschwert die Erkenntnis bei
vielen Unternehmen, dass die bestehende Strategie veraltet ist. MINTZBERG zieht sehr
anschaulich den Schluss, dass Strategien fiir Organisationen eigentlich das sind, was
Scheuklappen fiir Pferde sind: Sie halten sie zwar auf einem geraden Weg, erschweren
aber den Blick zur Seite [MALO2, S. 32].
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Um diese ,,Scheuklappen® abzulegen und damit Strategien auch in der Zukunft erfolg-
versprechend sind, miissen Unternehmen in Alternativen denken. Dies gilt fiir die Be-
trachtung attraktiver Strategievarianten ebenso wie fiir die Beriicksichtigung der Unter-
nehmensumwelt. Insbesondere sollten sich Unternehmen von der reinen Betrachtung
und Analyse der Gegenwart l9sen. Das kreative Antizipieren moglicher Situationen in
der Zukunft hilft, Chancen und Bedrohungen fiir das etablierte Geschéft zu erkennen; so
konnen Entscheidungen im Rahmen der strategischen Fiihrung unterstiitzt werden
[GPWO09, S. 62]. Wichtig ist daher eine zukunftsorientierte Strategieentwicklung. PILL-
KAHN weist darauf hin, dass die Unsicherheit der Prognose bei gro3eren Planungshori-
zonten rapide zunimmt [Pil07, S. 138]. Fiir die strategische Planung sollte daher von der
Vorstellung einer prognostizierbaren Zukunft Abstand genommen werden; vielmehr
sollten mehrere denkbare Zukiinfte bei der Planung ins Kalkiil gezogen werden [Fle87,
S. 200], [GLS04, S. 2].

Auch wenn mehrere Zukiinfte bei der strategischen Planung beriicksichtigt werden, tritt
selbstredend nur eine Zukunft ein. Wird die Strategie so gewihlt, dass sie allen oder
zumindest dem groften Teil vorausgedachten Zukiinfte gerecht wird (zukunftsrobuste
Strategieentwicklung), ist dies daher immer mit der Vergeudung von Ressourcen ver-
bunden. Unternehmen sollten daher ihre Strategie konsequent auf das Eintreten einer
Zukunft ausrichten (fokussierte Strategieentwicklung) [GPWO09, S. 95]. Es ist also da-
rauf zu achten, dass die Strategie in Einklang mit der vorausgedachten Unternehmens-
umwelt steht und an diese angepasst wird. Diese auch als Strategic Fit [Rum03, S. 82f.],
[Sch87, S. 79], [GNO6, S. 35f.] bezeichnete Herausforderung umfasst nicht nur die Ge-
samtstrategie. Die geforderte Anpassung an die Unternehmensumwelt sollte zu jedem
Zeitpunkt gewihrleistet sein und daher auch bei der Ableitung von strategischen Zielen
und MafBnahmen zur Umsetzung der Strategie beriicksichtigt werden.

Hier tritt jedoch eine weitere Herausforderung zu Tage: Viele Unternehmen haben gro-
Be Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Strategie. Es fillt ihnen schwer, die ganzheit-
liche Zielvorstellung in konkrete Handlungsschritte zu iiberfithren [Al197, S. 195],
[Hor09, S. 19], [SKO07, S. 116]. Gerade die bei der Strategiedefinition und -auswahl
zugrunde gelegten groflen Zeithorizonte von mehr als drei bis fiinf Jahren fiihren zu
einer groBen Unsicherheit bei der Umsetzung der Strategie — die Mdglichkeit der Ver-
standigung auf Ziele und Maflnahmen sinkt [Beh10, S. 157].

Sind diese Hiirden genommen, gilt es, die identifizierten MaBBnahmen umzusetzen.
HINTERHUBER bezeichnet die Umsetzung der Strategie als einen der wichtigsten Fakto-
ren fiir die nachhaltige Wertsteigerung der Unternehmung [Hin04, S. 184]. Oftmals
werden die Mallnahmen entweder gar nicht oder nur rudimentédr umgesetzt. Andere Un-
ternehmen beginnen alle Verdnderungen auf einmal [Wen09, S. 31]. Die Umsetzung
von MafBnahmen fiihrt dann gerade in kleinen und mittleren Unternehmen mit ihren
begrenzten Ressourcen zu Problemen. Es muss also darauf geachtet werden, dass die
Strategie und ihre Umsetzung die bestehenden personellen und organisatorischen Res-
sourcen nicht iiberfordert [Rumo03, S. 85], [SKO07, S. 115].
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Eine Herausforderung sehen viele Unternehmen auch in der Frage, welche Meilensteine
bei der Planung der MaBlnahmen wo zu setzen sind. Die Beantwortung dieser Frage ist
bei quantitativen Zielen noch relativ einfach; gerade bei der Ableitung von MaBBnahmen
und Meilensteinen fiir qualitative Ziele haben jedoch viele Unternehmen Schwierigkei-
ten [BHO9, S. 269].

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Umsetzung der Strategie ist dariiber hinaus die
Identifikation der Beteiligten mit der Strategie und den damit verbundenen Mafinahmen.
Die Mitarbeiter sollten nachvollziehen kdnnen, wie sie durch ihre Arbeit zur Umsetzung
der Strategie und somit zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen [HK9S, S. 40,
S. 46]. Ist dies nicht der Fall, fiilhrt die mangelnde Transparenz schlieBlich zu einem
Scheitern der Strategie: die Beteiligten verfolgen wie gewohnt diverse Partialinteressen
und ziehen dies der Umsetzung der ihnen nicht verstdndlichen oder von ihnen nicht ak-
zeptierten Strategie vor [GPW09, S. 238]. ZIMMERMANN und RUGAMER zeigen zudem
auf, dass bei der strategischen Planung in Unternehmen ein elementares Bediirfnis nach
Einfachheit und der Reduzierung von Komplexitdt besteht [ZR10, S. 7].

2.4 Anforderungen an das Verfahren zur Strategieentwicklung und
-umsetzung auf Basis einer Retropolation von Zukunftsszena-
rien

Die Ausfiihrungen in den vorangegangenen Kapiteln zeigen die Schwierigkeiten auf,
die insbesondere kleine und mittlere Unternehmen bei der strategischen Planung haben.
Es besteht daher die Notwendigkeit eines Verfahrens, das Unternehmen in die Lage
versetzt,

e Strategien zu entwickeln, die auch zukiinftig erfolgversprechend sind,

e zur Umsetzung der Strategie notwendige strategische Ziele und Maflnahmen zu
identifizieren und zu planen sowie

e die Umsetzung und insbesondere die der Strategie zugrunde liegenden Annah-
men zu iiberpriifen.

In den folgenden Kapiteln werden Anforderungen an die szenariobasierte Strategieent-
wicklung (Kapitel 2.4.1), an die Planung von strategischen Zielen und MaBnahmen
(Kapitel 2.4.2) sowie an ein Pramissen-Controlling (Kapitel 2.4.3) beschrieben.

241 Anforderungen an die szenariobasierte Strategieentwicklung

Eine Strategie, die nur heutige Aspekte berticksichtigt, wird nur selten zukunftsfahig sein.
Um der Unsicherheit bei groferen Planungshorizonten Rechnung zu tragen, sollten meh-
rere denkbare Zukiinfte bei der Planung beriicksichtigt werden. Eine etablierte Methode in
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diesem Kontext ist die Szenario-Technik (vgl. Kapitel 2.2.1). Daher werden in diesem
Kapitel Anforderungen (A) an eine szenariobasierte Strategieentwicklung beschrieben.

Al: Die Auswahl des zu fokussierenden Szenarios muss fiir Dritte gut nachvoll-
ziehbar sein

Das Verfahren zielt auf eine fokussierte Strategieentwicklung. Es muss daher ein Szena-
rio ausgewdhlt werden, das der zu entwickelnden Strategie zugrunde gelegt wird; es
bildet die Basis der Strategie. Fiir die spatere Akzeptanz der Strategie ist es wichtig,
dass alle Beteiligten die getroffenen Entscheidungen nachvollziehen konnen. Da dies
bei subjektiven Entscheidungen nicht sichergestellt werden kann [Sch79, S. 89], ist so-
mit insbesondere bei der Auswahl des zu verfolgenden Szenarios darauf zu achten, dass
diese systematisch erfolgt und fiir Dritte gut nachvollziehbar ist.

A2: Verschiedene Strategiealternativen zur Verfiigung stellen

Es gibt oftmals mehrere Moglichkeiten, unternehmerisch erfolgreich zu sein. Entspre-
chend sollte ein Unternehmen zwischen mehreren Strategiealternativen wihlen konnen.
Dies zeigen auch FRITZ und EFFENBERGER in ihrer Untersuchung von 84 Strategiebera-
tungsprojekten in 74 Unternehmen. Erfolgreiche Projekte zeichneten sich im Unter-
schied zu weniger erfolgreichen Projekten insbesondere dadurch aus, dass bei ersteren
viel Wert auf die Entwicklung, Beurteilung und Empfehlung von Strategiealternativen
gelegt wurde [FE96, S. 151.].

A3: Strategiealternativen miissen konsistent sein

Bei der Strategieentwicklung ist darauf zu achten, dass die einzelnen Tétigkeiten einan-
der unterstiitzen und ein konsistentes Gesamtbild ergeben. PORTER bezeichnet dies als
»strategische Abstimmung® [Por97, S. 52]. Er weist darauf hin, dass ein Wettbewerbs-
vorteil stets aus dem Gesamtsystem aller Aktivitditen hervorgeht [Por97, S. 53]. Auch
MARKIDES spricht davon, dass ein sich verstirkendes System von Aktivititen geschaf-
fen werden muss [Mar0O1, S. 110ff.]. RUMELT fasst diese Aspekte unter dem Stichwort
der ,,Konsistenz* zusammen [Rum03, S. 81]. Es miissen also konsistente Strategiealter-
nativen entwickelt werden.

A4: Die Strategie muss attraktiv und realisierbar sein

Gemal PORTER basiert eine nachhaltig erfolgreiche Strategie auf einzigartigen Tatigkei-
ten im Wettbewerb [Por97, S. 45ff.]. Die liberlegene Positionierung im Wettbewerb
filhrt dann zu Vorteilen und zu einer Wertsteigerung des Unternehmens; sie unterstiitzt
das Erreichen der Ziele eines Unternehmens. RUMELT fasst diese Aspekte als ,,Vorteil-
haftigkeit* einer Strategie zusammen [RumO3, S. 83]. Neben dieser Vorteilhaftigkeit
oder Attraktivitdt muss jedoch auch der Aufwand zur Umsetzung der Strategie beriick-
sichtigt werden. Gerade in kleinen und mittleren Unternehmen stehen meist nur be-
grenzte Ressourcen fiir die Strategicumsetzung zur Verfiigung. Auch RUMELT fordert,
dass die Strategie bestehende Ressourcen nicht iiberfordern darf [RumO03, S. 85]. Die
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Strategie muss also an die Moglichkeiten des Unternehmens angepasst und somit auch
tatsdchlich realisierbar sein. Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass Aufwand und
Nutzen einer Strategie in Einklang stehen und bei der Auswahl einer Strategie beriick-
sichtigt werden miissen [FE96, S. 15f.].

AS: Die Strategie muss an die Umwelt angepasst sein

Unternehmen konnen nicht losgeldst von ihrer Umwelt betrachtet werden. Sie sind in
ein komplexes System eingebunden, das von einer Vielzahl von Faktoren aus dem
Markt und dem weiteren Umfeld des Unternehmens beeinflusst wird. AL-LAHAM und
MARKIDES weisen darauf hin, dass insbesondere sich &ndernde Rahmenbedingungen in
der Unternehmensumwelt dazu fiihren, dass die Auswahl von Strategien schwierig und
deren zukiinftiger Erfolg unsicher sind [All97, S. 195], [Mar01, S. 32]. Bei der Entwick-
lung und insbesondere der Auswahl von Strategien ist daher darauf zu achten, dass die
Strategie in Einklang mit der vorausgedachten Unternechmensumwelt steht. Dies ist ein
Aspekt des Strategic Fit [Rum03, S. 82f.], [Sch87, S. 79].

24.2 Anforderungen an die Planung von strategischen Zielen und MaR-
nahmen

Eine groBe Herausforderung bei der Umsetzung einer Strategie besteht fiir viele Unter-
nehmen in der Planung von strategischen Zielen und MafBinahmen. Die Beriicksichti-
gung der folgenden Anforderungen soll hier Abhilfe schaffen.

A6: Ziele und Mallnahmen an kiirzere Planungshorizonte anpassen

Der Vorteil der strategischen Planung ist zugleich ihr Nachteil: Die langen Planungsho-
rizonte ermoglichen die strategische Planung und somit die langfristige Ausrichtung des
Unternehmens. Gleichzeitig bedingen Horizonte von mehr als drei bis fiinf Jahren eine
grofle Unsicherheit bei der Planung — die Moglichkeit der Verstindigung auf konkrete
Ziele und MaBnahmen im Rahmen der Strategieumsetzung sinkt [Beh10, S. 157]. Um
das Ableiten von konkreten Ziele und Mallnahmen zu unterstiitzen, soll das zu entwi-
ckelnde Verfahren neben dem langen Planungshorizont der Szenarien auch weitere,
kiirzere Planungshorizonte ermdglichen. Im Sinne des Strategic Fit sollen die definier-
ten Ziele und MaBnahmen an diesen kiirzeren Horizonten ausgerichtet und priorisiert
werden konnen.

A7: Der Beitrag zur Strategie muss fiir alle Beteiligten erkennbar sein

Eine Strategie wird nicht nur von den Personen umgesetzt, die sie geplant haben. Durch
das ,,Herunterbrechen* der Gesamtstrategie in detailliertere Ziele und MaBinahmen wird
eine Vielzahl von Personen am Prozess der Strategieumsetzung beteiligt. Wichtig fiir eine
reibungslose Umsetzung ist daher neben dem Verstindnis der Gesamtstrategie auch das
Verstindnis, was und wie die EinzelmaBBnahmen zur Gesamtstrategie beitragen. Die Be-
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deutung eines Ziels oder einer Malnahme und deren Beitrag zur Umsetzung der Gesamt-
strategie miissen daher fiir die Beteiligten jederzeit transparent und nachvollziehbar sein.

2.4.3 Anforderungen an das Pramissen-Controlling
Im Folgenden werden Anforderungen an das Pramissen-Controlling beschrieben:
A8: Uberpriifung der wesentlichen Annahmen, die der Strategie zugrunde liegen

Die definierten Ziele und Ma3inahmen kénnen nur dann die gewiinschte Wirkung entfal-
ten, wenn die bei Entwicklung und Auswahl der Strategie getroffenen Annahmen zu-
treffen. Eine Herausforderung fiir den Kontrollprozess ist es, kritische Faktoren fiir die
Strategie zu identifizieren und zu kontrollieren [SK07, S. 120]. Das zu entwickelnde
Verfahren soll daher ein Pramissen-Controlling ermdglichen; darin sollen die wesentli-
chen Annahmen definiert und auf Abweichungen tliberpriift werden.

A9: Handlungsbedarf aufzeigen

Im Rahmen des Prdmissen-Controllings werden Abweichungen von den der Strategie
zugrunde liegenden Annahmen identifiziert. Solche Abweichungen haben folglich
Auswirkungen auf die Strategie. Je nach Art und Umfang der Abweichungen kann eine
Anpassung oder gar eine Neuausrichtung der Strategie erforderlich sein [GPWO09,
S. 243]. Ergeben sich Abweichungen von den getroffenen Annahmen, sind daher ent-
sprechende Handlungsempfehlungen zur Anpassung der Strategie abzuleiten.
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel wird ein Uberblick iiber den fiir die vorliegende Arbeit relevanten
Stand der Technik gegeben. Ziel ist es, den Handlungsbedarf fiir die vorliegende Arbeit
aufzuzeigen. Analog zu den im vorigen Kapitel hergeleiteten Anforderungen werden
drei Gruppen von Ansétzen und Methoden unterschieden. In Kapitel 3.1 werden zu-
nichst Ansdtze zur szenariobasierten Strategieentwicklung vorgestellt. Die in Kapitel
3.2 untersuchten Ansétze zeichnen sich dadurch aus, dass sie eine gute Unterstiitzung
beim Planen von strategischen Zielen und Mallnahmen bieten. In Kapitel 3.3 werden
Ansitze analysiert, die sich verstirkt mit dem Pramissen-Controlling beschéftigen. In
Kapitel 3.4 wird der Stand der Technik anhand der Anforderungen aus der Problemana-
lyse bewertet. Aus dieser Bewertung resultiert der Handlungsbedarf fiir die vorliegende
Arbeit.

3.1 Ansatze zur szenariobasierten Strategieentwicklung

Wie in Kapitel 2 herausgestellt wurde, ist die Betrachtung zukiinftiger Entwicklungen
bei der Strategieentwicklung elementar. Unter den vielen Methoden der Vorausschau
hat sich insbesondere die Szenario-Technik als probates Planungsinstrument im Rah-
men des Strategieprozesses bewdhrt. Im Folgenden werden daher Ansidtze zur szenario-
basierten Strategieentwicklung vorgestellt.

3.1.1  Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER ET AL.

Das grundsitzliche Vorgehen zur nachhaltig erfolgreichen Gestaltung eines Unterneh-
mens fithren GAUSEMEIER ET AL. auf ein einfaches Grundmuster zuriick: das 4-Ebenen-
Modell zur zukunftsorientierten Unternechmensgestaltung (vgl. Bild 3-1). Die vier Ebe-
nen werden im Folgenden kurz erldautert [GPWO09, 50ff.], [GLRO09, S. 4ff.], [GEP+11].
Von besonderer Bedeutung fiir diese Arbeit sind die Ebenen Vorausschau und Strategie.
Kapitel 3.1.1.1 widmet sich daher der im Kontext der Vorausschau verwendeten Szena-
rio-Technik. In Kapitel 3.1.1.2 und 3.1.1.3 werden die Methode VITOSTRA® sowie ein
Ansatz zur Strategieumsetzung detailliert vorgestellt; beide koénnen im 4-Ebenen-
Modell der Strategie-Ebene zugeordnet werden.
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Antizipieren der Entwicklungen von Markten,
Technologien etc., um die Chancen von
morgen, aber auch die Bedrohungen fiur das
etablierte Geschaft von heute friihzeitig zu
erkennen.

Entwicklungen von Geschéfts-, Produkt-

und Technologiestrategien, um
Chancen rechtzeitig zu nutzen.

Vorausschau

Gestaltung von strategiekonformen
Geschaftsprozessen,

Sttt D - Lstructure follows strategy”.

Strategien

I - Einflhrung von IT-Systemen
zur Unterstitzung der wohl-

@ strukturierten Prozesse.

Systeme

Bild 3-1:  Das 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung
nach GAUSEMEIER ET AL. [GPW09, S. 51]

Vorausschau: Auf dieser Ebene der Unternehmensfithrung geht es um das systemati-
sche Ausleuchten des Zukunftsraumes mit dem Ziel, kiinftige Chancen (Erfolgs- bzw.
Nutzenpotentiale) aufzuspiiren und auch Bedrohungen fiir das etablierte Geschéft von
heute zu erkennen. Das Symbol dafiir ist der sogenannte Szenario-Trichter, in dem sich
die kiinftigen Mdglichkeiten aufspannen [Rei91]. Die Auseinandersetzung mit der Zu-
kunft siecht GAUSEMEIER als eine wesentliche Grundlage fiir die Strategieentwicklung.

Strategien: Auf dieser Ebene werden primdr Unternehmens- und Geschéftsstrategien
entwickelt — es wird also der Kurs des Unternehmens bestimmt. Das erfolgt auf Basis
jener Erkenntnisse, die auf der Vorausschau-Ebene gewonnen wurden. Als Symbol fiir
Strategie wird der in Bild 3-1 angedeutete Pfeil verwendet [PG88] (vgl. auch Bild 2-6).
Er steht fiir den Weg ausgehend von der heutigen Situation des Unternehmens zu einer
gedachten Situation in der Zukunft — der Vision.

Prozesse: Gut strukturierte Geschéftsprozesse sind die wesentliche Voraussetzung fiir
die effiziente Leistungserstellung. Auf der Prozess-Ebene sind die Geschiftsprozesse
entsprechend den Vorgaben aus der Strategie zu gestalten. Ferner liegt es nahe, auf der
Prozess-Ebene die Autbauorganisation zu iiberpriifen, weil die Abbildung der Prozesse
auf die Aufbauorganisation zur Ablauforganisation fiihrt.

Systeme: Hier steht die Planung und Einfiihrung von IT-Systemen (Hardware und
Software) im Vordergrund. Punkte von besonderer Bedeutung auf dieser Ebene sind die
enge Verzahnung von Geschiftserfordernissen und IT-Mdglichkeiten, was durch den
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Begriff ,,Business IT Alignment* zum Ausdruck kommt, und damit verbunden ein neu-
es Paradigma der Gestaltung der IT in einem Unternehmen, die sogenannte ,,Service-
Orientierung®.

3.1.1.1 Szenario-Technik

Als wesentliche Methode der Vorausschau setzt GAUSEMEIER die Szenario-Technik
ein. Die Nutzung von Szenarien in der strategischen Fithrung bezeichnet GAUSEMEIER
auch als Szenario-Management, das iiber die reine Erstellung der Szenarien hinaus-
geht. Das Phasenmodell des Szenario-Managements gliedert sich in fiinf Phasen (vgl.
Bild 3-2). Die Phasen zwei bis vier beschreiben die eigentliche Szenario-Erstellung
[GPWO09, S. 62ff.], [GLRO09, S. 7f.]. Die einzelnen Phasen des Szenario-Managements
werden im Folgenden erldutert.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
e Zielsetzung bestimmen
Szenario-Vorbereitung e Gestaltungsfeld analysieren
“ Projektzielsetzung
e Einflussbereiche und -faktoren
Szenariofeld-Analyse bestimmen
e Einflussanalyse
2 e Relevanzanalyse
3 ¢ Schliisselfaktoren
[}
® e Je Schlisselfaktor denkbare
uwl Szenario-Prognostik Entwicklungen bestimmen
2 o Projektionskatalog erstellen
©
S ¢ Zukunftsprojektionen
N e Paarweise Konsistenzbewertung
w "
. . der Projektionen
Szenario-Bildung e Projektionsbiindel ermitteln
(Konsistenzanalyse)
— e Annliche Bundel clustern .
Zukunftsszenarien
e Szenarien analysieren
Szenario-Transfer (Chancen, Gefahren)
e Szenarien bewerten (Wahrschein-
E lichkeit, Stérke der Auswirkung) Chancen, Gefahren,
strat. StoBrichtungen

Bild 3-2:  Phasenmodell des Szenario-Managements nach GAUSEMEIER ET AL.
[GPW09, S. 63]

Phase 1: Szenario-Vorbereitung

Die Szenario-Vorbereitung umfasst die Feststellung der Projektzielsetzung und der Pro-
jektorganisation sowie die Definition und Analyse des Gestaltungsfeldes. Das Gestal-
tungsfeld ist der Bereich, der im Rahmen der strategischen Fiihrung auf der Grundlage
der Erkenntnisse der Zukunftsszenarien zu gestalten ist. Oftmals ist dies ein Unterneh-
men. Die Szenarien beschreiben dann das globale Umfeld, das Branchenumfeld und die
Branche (Mitbewerber). Dies zusammen wird als Szenariofeld bezeichnet. Zumeist
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werden Markt- und Umfeldszenarien erstellt, also Szenarien, die das weitere Umfeld
eines Unternchmens sowie dessen Markt/Branche beschreiben [GPWO09, S. 62ff.],
[GLRO9, S. 7f.].

Phase 2: Szenariofeld-Analyse

Mit der Szenariofeld-Analyse beginnt die Szenario-Erstellung. In dieser Phase wird
zunichst das Szenariofeld in mehrere Einflussbereiche wie Politik, Okonomie, Kun-
den, Lieferanten etc. aufgeteilt. In diesen Einflussbereichen werden Einflussfaktoren
ermittelt; hdufig sind das 80-100 Einflussfaktoren. Aus dieser Vielzahl von Einfluss-
faktoren gilt es etwa 20 Faktoren zu ermitteln, die das Szenariofeld besonders prigen
und einen besonders hohen Einfluss auf den Untersuchungsgegenstand ausiiben; das
sind die sogenannten Schliisselfaktoren.

Um zu diesen Schliisselfaktoren zu kommen, werden zunéchst eine direkte und eine
indirekte Einflussanalyse durchgefiihrt und so die Vernetzung zwischen den Faktoren
analysiert. Die Bedeutung der Einflussfaktoren fiir das Gestaltungsfeld wird mittels
Relevanzanalyse ermittelt. AbschlieBend erfolgt die Auswahl der Schliisselfaktoren
mit Hilfe des sogenannten System-Grids. Fiir jeden Schliisselfaktor werden schlieBlich
eine Definition sowie eine fundierte und prézise Beschreibung der gegenwiértigen Situa-
tion erstellt. Diese Beschreibung basiert auf Indikatoren (im Zeitverlauf messbare Gro-
Ben) [GPWO09, S. 66ft.].

Phase 3: Szenario-Prognostik

Die Szenario-Prognostik bildet den Kern der Szenario-Technik. Nach dem Prinzip der
multiplen Zukunft werden alternative Entwicklungsmoglichkeiten der zuvor festgeleg-
ten Schliisselfaktoren erarbeitet, die sogenannten (Zukunfts-)Projektionen. Dabei wer-
den fiir die in der Ist-Situation der Faktoren enthaltenen Indikatoren zukiinftige Ent-
wicklungen vorausgedacht. Neben wahrscheinlichen sollten explizit auch extreme, aber
vorstellbare Entwicklungen beriicksichtigt werden. Jede Projektion erhilt einen Titel im
Sinne einer Kurzbezeichnung und wird ausfiihrlich beschrieben. Dies ist insbesondere
bei solchen Projektionen wichtig, die von der aus heutiger Sicht wahrscheinlichen Ent-
wicklung stark abweichen. Die Projektionen aller Schliisselfaktoren werden abschlie-
Bend in einem Projektionskatalog zusammengefasst. Dieser bildet die Grundlage fiir die
spatere Beschreibung der Zukunftsszenarien [GPWO09, S. 74ff.], [GLRO09, S. 8].

Phase 4: Szenario-Bildung

In der Szenario-Bildung werden aus den zuvor beschriebenen Zukunftsprojektionen
mehrere Szenarien generiert. Dazu wird eine paarweise Konsistenzbewertung der Zu-
kunftsprojektionen vorgenommen. Die Bewertung erfolgt anhand einer Skala von 1
(totale Inkonsistenz, d. h. die beiden Projektionen schlieen einander aus) bis 5 (sehr
starke gegenseitige Unterstiitzung, d. h. aufgrund des Eintretens der einen Projektion
kann auch mit dem Eintreten der anderen Projektion gerechnet werden). Bild 3-3 zeigt
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ein Beispiel einer entsprechenden Konsistenzmatrix. Da es sich um eine ungerichtete
Bewertung handelt, ist nur eine Halfte der Matrix auszufiillen.

j B Die Wahrnehmung des
Kons'Stenzmat_"x . g Standorts Deutschland
Fragestellung: ,,Wie vertréagt sich = a = als High-Tech-Produk-
Zukunftsprojektion i (Zeile) @ o 2 8|3 tionsstandort und die
mit Zukunftsprojektion j (Spalte)?* % S § - glo|5 = o Erzielung von Kosten-

= | €|l & | € f - :
Bewertungskala: T ol o A I HEIE é S| & . v_ortellen begunstlg”en
_ . 9] B BRI B B @l | @] sichstark. Daher kon-
1 = totale Inkonsistenz 2| o El 22|28l 3| L 2ls ol el ie qut in ei
9= ielle Inkonsi s HEEEEEEEEEEE 2| £| 2| nensiegutineinem
partielle Inkonsistenz s HEIE EREEE R EEE S| 2| €| Szenario vorkommen.
3 = neutral oder voneinander unabhéngig T35 £ Zlo g 2 ‘g S % -% c 3 N8l 1
. - . a ol & |2 5
4 = gegenseitiges Begunstigen o §§ % % £ 5|5 HE G E % % 8 E Dass der Standort
5 = starke gegenseitige Unterstlitzung ilo|c|2|E|o|z|o|a|2|5|2 Z|<|o| Deutschland bei fort-

wahrenden Kosten-

. nachteilen als High-

P der Handel

Blroslft?'ﬂjeren er Hande Tech-Produktions-
ockbildung standort wahrge-

Protektionismus nommen wird, ist

Entwicklung von Weltwirt-
schaft und Welthandel

o Weiter Nachteile 3[4[4 inkonsistent.
Attraktivitat des Particlle Verb 3122 e ——
Standorts Deutschland artielle verbesserung
Gravierende Verbesserung 412(2 e o E————
High-Tech-Standort 412(2F81[4][5

Image des Produktions- 9 - 1 4 5
Gewinnt an Boden 3|3[282]|5]|3

standorts Deutschland
Einer unter vielen 3|4[415|3(1 2 3
Wenig Ideen, kaum neue Prod.[Er 3 |4 [ 4 |4 (21 1] 1

Innovationsfahigkeit Unzureichende Umsetzung 3|4|3]4|5]|2]2][3] [ | 3 1
Hohe Innovationskraft 412|2])2[4]|5]5|5]|2

) Nur Produktgeschaft 3|3 2 413|13|3]|4[|4(3
Anforderungsprofil -
Di } Alles aus einer Hand 3[3[3]4[3[2]3[3[3]2[2]3
ienstleistungen

OEM dominieren ¢ 3(3(3]2(5|2]|3(3([3]3|3(3

Bild 3-3:  Beispiel einer Konsistenzmatrix (Auszug) [GPW09, S. 80]

Die Auswertung der Konsistenzmatrix, die sogenannte Konsistenzanalyse, erfolgt mit-
tels der Scenario-Software''. Sie generiert eine Liste mit hochkonsistenten Kombinatio-
nen von Zukunftsprojektionen, den sogenannten Projektionsbiindeln, wobei je Schliis-
selfaktor genau eine Projektion enthalten ist. Ahnliche Biindel werden anschlieBend
mittels einer Clusteranalyse zusammengefasst. Ein Szenario ist also, vereinfacht aus-
gedriickt, ein Cluster von Kombinationen von Zukunftsprojektionen, die gut zusam-
menpassen.

Die Ergebnisse der Clusteranalyse werden im sogenannten Zukunftsraum-Mapping
visualisiert. Dies geschieht mit Hilfe einer multidimensionalen Skalierung (MDS)
(vgl. Bild 3-4). Dabei werden die Projektionsbiindel so positioniert, dass dhnliche Biin-
del moglichst dicht beieinander und undhnliche Biindel moglichst weit voneinander
entfernt liegen.

" Die Scenario-Software (www.scenario-software.de) ist eine vom Heinz Nixdorf Institut und der Unter-
nehmensberatung UNITY AG entwickelte Software zur Erstellung von Szenarien.
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Szenario 1

In einem prosperierenden
Umfeld sind/Innovationen
und Kooperationen

der Schliissel zum Erfolg.

Szenario 3
Die Zeiten sind harter geworden;
nur die Starken liberleben.

Szenario|2
Hoher|Wettbewerbsdruck
und-steigende Kosten erfordern
kostengiinstige Innovationen.

“

Eine Kugel ist ein konsistentes Projektions-
biindel, es enthalt von jedem Schliissel-
faktor genau eine Projektion. Ahnliche
Biindel werden mit Hilfe der Clusteranalyse
zusammengefasst.

Bild 3-4:  Visualisierung von Szenarien auf der Basis der multidimensionalen Skalie-
rung (MDS) [GPW09, S. §4]

Neben dieser Darstellung in Form einer MDS liefert die Scenario-Software auch eine
sogenannte Ausprigungsliste (Bild 3-5). Sie enthélt in den Zeilen die Schliisselfakto-
ren mit ihren Projektionen. In den Spalten sind die einzelnen Szenarien aufgetragen mit
Angaben iiber die Haufigkeit des Auftretens der Projektionen in den Szenarien. Diese
sogenannten Auspriagungen werden unterteilt in eindeutige Auspridgungen (Zukunfts-
projektionen, die in mindestens Dreiviertel aller Projektionsbiindel des Rohszenarios
vorkommen), dominante Auspriagungen (Zukunftsprojektionen, die zwar in weniger als
75 % der Biindel eines Szenarios vorkommen, die das Szenario aber dominieren, weil
sie in keinem anderen Rohszenario als Ausprigung vorkommen) und alternative Aus-
pragungen (Zukunftsprojektionen, die in mehr als einem Viertel der Projektionsbiindel
vorkommen und die keine eindeutigen oder dominanten Auspragungen sind).

Fiir die Beschreibung der Szenarien wird auf die Textbausteine aus dem Projektions-
katalog zuriickgegriffen. Diese Textbausteine sind entsprechend der Auspragungsliste
zu verkniipfen. Neben dieser ausfiihrlichen Beschreibung in Prosa werden meist auch
Management Summaries der Szenarien erstellt [GPWO09, S. 791f.].
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Schliisselfaktoren Projektionen Szenario1 Szenario 2 Szenario 3
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5
0
0
0
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C | Einer unter vielen

SF 4:
Innovationsfahigkeit
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@

67 50
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| 00|
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Unzureichende Umsetzung

C | Hohe Innovationskraft

SF 19: A

Anforderungsprofil
Dienstleistungen

Nur Produktgeschaft

[oe)

Alles aus einer Hand

C | OEM dominieren

0
- eindeutige Auspragung |:| alternative Auspragung
I:I dominante Auspragung I:l Projektion tritt nicht auf

Bild 3-5:  Beispiel einer Ausprdgungsliste von drei Szenarien (Auszug) [GPW09,
S. 87]

Phase 5: Szenario-Transfer

Die Nutzung der Szenarien im Prozess der strategischen Fithrung wird als Szenario-
Transfer bezeichnet. Verfolgt das Unternehmen eine fokussierte, d. h. eine auf ein ein-
zelnes Szenario ausgerichtete Strategieentwicklung, so muss zunéchst dieses sogenannte
Referenzszenario ausgewiihlt werden. GAUSEMEIER schlédgt dazu ein Portfolio vor, das
von den beiden Achsen Eintrittswahrscheinlichkeit und Stérke der Auswirkung aufge-
spannt wird. Die Bewertungen konnen durch das Szenario-Projektteam in Workshops
eingeschdtzt werden. Szenarien mit einer hohen Wahrscheinlichkeit und gleichzeitig
hohen Auswirkungen auf das eigene Unternehmen haben eine hohe Bedeutung fiir die
Strategieentwicklung. Das Referenzszenario ist typischerweise in diesem Bereich zu
finden. In diesem Zusammenhang sollten auch Indikatoren fiir ein Prdmissen-
Controlling ausgewihlt werden (vgl. auch Kapitel 3.1.1.3).

Neben der Auswahl des Referenzszenarios werden die Szenarien im Szenario-Transfer
einer Auswirkungsanalyse unterzogen. Dabei werden systematisch die Auswirkungen
der Szenarien auf das Gestaltungsfeld, also iiblicherweise auf das Unternehmen, analy-
siert. Resultat einer Betrachtung von Chancen und Bedrohungen ist in der Regel eine
strategische StoBrichtung fiir jedes Szenario [GPW09, S. 95ftf.], [GEP+11].
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3.1.1.2 VITOSTRA® — Verfahren zur Entwicklung konsistenter Strategieoptionen

Das von BATZEL entwickelte Verfahren VITOSTRA®'? (Verfahren zur Entwicklung
intelligenter technologieorientierter Geschiftsstrategien) bietet einen gut nachvollzieh-
baren, diskursiven Ansatz, der nicht nur eine, sondern mehrere in sich schliissige strate-
gische StoBrichtungen liefert [Bdt04]. Das Verfahren besteht aus fiinf Phasen (vgl. Bild
3-6), die im Folgenden anhand eines Beispiels beschrieben werden. Bei dem Beispiel
handelt es sich um ein Unternehmen, das Kunststoff-Transportbehélter herstellt
[GPWO09, S. 198ff.], [GKRI10, S. 716f.], [GEP+11].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
® Freiheitsgrade fur mogliche
Geschiftsdefinition Handlungsoptionen festlegen
- Definierte
Wettbewerbsarena
e Strategische Variablen identifizieren
Analyse e Mogliche alternative Auspragungen
strategischer Optionen je Variable ermitteln
Handlungsoptionen
$ - zur Gestaltung
einer Strategie

e Auspragungen paarweise auf

Konsistenzanalyse Vertraglichkeit bewerten
e Konsistente Strategievarianten
berechnen _ Konsistente
o Strategievarianten
® Momentan verfolgte Strategien
Branchenanalyse in der Branche ermitteln
e Aufwand fir den Wechsel zu
anderen Strategien bewerten Positionierung
¢ - der Unternehmen
der Branche
B rt e Erreichbarkeit und Attraktivitat der
e g Strategievarianten bestimmen
der Strategievarianten
E _ | Erfolgspotentiale der
o Strategievarianten

Bild 3-6:  Vorgehen zur Entwicklung und Auswahl von Strategievarianten mit
VITOSTRA® [Biit04, S. 94], [GPW0Y, S. 199]

Phase 1: Geschiftsdefinition

Die prazise Definition des Geschifts beschreibt den Bereich, in dem sich ein Unter-
nehmen positionieren kann, und welche Unternehmen als Konkurrenten angesehen wer-
den. Damit ergibt sich die Wettbewerbsarena. In dem Beispiel wird als Geschéftsdefini-
tion ,,Wir sind ein Anbieter von Mehrwegbehiltern® gewihlt. Strategiealternativen tref-
fen dann beispielsweise Aussagen zum Produktprogramm, den Distributionskanélen
und den Fertigungsverfahren.

Wird die Geschiftsdefinition zu eng gewahlt, fithrt dies zu Strategiealternativen, die
vom Unternehmen tendenziell leichter umgesetzt werden konnen, aber meist weniger

12 VITOSTRA® ist eine eingetragene Marke der Unternehmensberatung UNITY AG [DPMA12-ol].
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innovativ sind. Umgekehrt fiihrt eine weite Geschéftsdefinition in der Regel zu innova-
tiveren Strategiealternativen. Allerdings kann deren Erfolgspotential meist nur schwer
abgeschiitzt werden und die Umsetzung wiirde eine stirkere Anderung des bisherigen
Geschifts bedeuten, was wiederum mit einer hdheren Ungewissheit und einem grofleren
Risiko einhergeht. Ein Unternehmen muss bei der Geschéftsdefinition also einen Mit-
telweg von Risiko und Erfolgspotential finden [GPWO09, S. 199f.], [GKR10, S. 716].

Phase 2: Analyse strategischer Optionen

Hier erfolgt die systematische Ermittlung der strategischen Variablen — also der He-
bel, die einem Unternehmen zur Verfiigung stehen, um sich strategisch zu positionieren.
Die strukturierte Suche erfolgt in den drei Bereichen ,,Wer* (Wer sind unsere Kunden?),
»Was“ (Was ist unsere Marktleistung?) und ,,Wie* (Wie erbringen wir die Marktleis-
tung und wie vermarkten wir diese?)"’. Ferner werden je Variable mogliche Auspri-
gungen bestimmt; das sind quasi die moglichen Einstellungen der einzelnen Hebel.
Dies ist der kreative Teil der Strategieermittlung. Dabei sind insbesondere solche Aus-
prigungen aufzudecken, die neuartig sind und in dieser Form noch von keinem der
Konkurrenten gewihlt wurden. Bild 3-7 zeigt beispielhaft einige strategische Variablen
mit den entsprechenden Ausprigungen. Die strategischen Variablen und Ausprigungen
entsprechen den Schliisselfaktoren und Projektionen in der Szenario-Technik (vgl. Ka-
pitel 3.1.1.1) [GPWO09, S. 2001f.], [GKR10, S. 716].

Strateg. Variable Alternative Auspriagungen
Fertigungstiefe A Mdglichst hoher Eigenfertigungsanteil
B Mittlerer Eigenfertigungsanteil/Systemlieferanten
C Geringer bis kein Eigenfertigungsanteil
Fertigungsart A Keine eigene Fertigung
B Einzelfertigung Strategische
C Serienfertigung Variable A
D Massenfertigung
Distributionsweg A Anonymer Vertrieb (z.B. Internet)
B Direktvertrieb c
C Direktvertrieb und Vertretungen t
D Vertretungen Die Ausprégungen entsprechen
K den Projektionen der Szenario-
Pre-Sales-Support A Keine Beratung Technik. Sie sind prézise zu be-
B Telefonische Beratung schreiben und ggf. zu begrinden.
C Beratung vor Ort T

«

Bild 3-7:  Beispiele strategischer Variablen und Ausprdgungen im Bereich ,, Wie"
[GPW09Y, S. 205]

13 Gemil ABELL ldsst sich das Geschift eines Unternehmens durch die drei Dimensionen ,,Wer sind
unsere Kunden?“, ,,Was ist unsere Marktleistung? und ,,Wie erbringen wir die Marktleistung?* defi-
nieren [Abe80, S. 169]. MARKIDES greift diesen ,,Wer/Was/Wie“-Rahmen auf und bezieht ihn auf die
strategische Position eines Unternehmens. Erfolgreiche Unternehmen nehmen demzufolge eine Positi-
on ein, die sich von derjenigen der Wettbewerber unterscheidet. MARKIDES bezeichnet diese auch als
charakteristische strategische Position [Mar01, S. 13f.].
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Phase 3: Konsistenzanalyse

Die Konsistenzanalyse liefert diejenigen Kombinationen von Auspriagungen der strate-
gischen Variablen, die in einer Geschiftsstrategie gut zusammenpassen. Voraussetzung
dafiir ist die paarweise Bewertung der Ausprigungen in einer Konsistenzmatrix. Die
Bewertung erfolgt auf einer Skala von 1 (totale Inkonsistenz) bis 5 (starke gegenseitige
Unterstlitzung). Da das Vorgehen dem im Rahmen der Szenario-Technik vorgestellten
Vorgehen entspricht (vgl. Kapitel 3.1.1.1, insb. Bild 3-3), wird hier auf eine erneute
Darstellung der Konsistenzmatrix verzichtet.

Aufgrund der Vielzahl der ermittelten konsistenten Kombinationen (sogenannte Aus-
pragungsbiindel) werden diese anschlieBend mit einer Clusteranalyse zusammenge-
fasst. Als Ergebnis liegen mehrere Strategievarianten (sogenannte Idealstrategien) vor,
die mittels multidimensionaler Skalierung (MDS) visualisiert werden (Bild 3-8).

Strategie IX -
| | | I Standardbehilter in Serienfertigung

Strategie IV
Standard- und Spezialbehalter
in Serienfertigung

Strategie I
Standard- und Spezialbehalter
in Einzelfertigung bis Kleinserie T\

Strategie |
Standardbehdlter in
Massenfertigung

Strategie VI
Standard- und Spezialbehalter
ohne eigenen Vertrieb Q

Strategie VI
Handler mit sehr groer

Strateg'e vl X . Auswahl an Standardbehaltern
Standard- und Spezialbehalter
im Direktvertrieb
‘\ Ein Punkt ist eine konsistente
4\\ Kombination von Auspragungen
strategischer Variablen.
Strategie V Ahnliche Kombinationen
) Handler mit starkem — Werden mit Hilfe der Cluster-
Strategie Il Pre-Sales-Support analyse zusammengefasst.
Spezialanfertigungen

Bild 3-8:  Darstellung der Strategievarianten aus dem Behdlter-Beispiel mittels multi-
dimensionaler Skalierung [GPW09, S. 207]

Wie schon bei der Szenario-Technik, so konnen auch hier die Strategievarianten zudem
in Form einer Ausprigungsliste dargestellt werden. Auch hier sei wieder auf Kapitel
3.1.1.1 (insb. Bild 3-5) verwiesen. Ob die von der Konsistenzanalyse gelieferten Strate-
gievarianten fiir das betrachtete Unternehmen zu empfehlen sind, kann hier noch nicht
gesagt werden. Dazu ist es notwendig, die Positionen der Mitbewerber bezogen auf die-
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se Handlungsmuster zu betrachten. Dies erfolgt in der folgenden Branchenanalyse
[GPWO09, S. 206ft.], [GKR10, S. 716].

Phase 4: Branchenanalyse

Mithilfe der Branchenanalyse sollen, insbesondere im Hinblick auf die sich anschlie-
Bende Bewertung der Strategievarianten, beispielsweise folgende Fragestellungen be-
antwortet werden:

e Welche Strategie verfolgt das betrachtete Unternehmen und welche Strategien
verfolgen die Wettbewerber?

e st die derzeit verfolgte Strategie konsistent?

e Wie groB} ist der finanzielle und zeitliche Aufwand fiir den Wechsel von der
momentan verfolgten Strategie zu einer der idealen Strategien?

Zur Beantwortung dieser Fragen sind zundchst die momentan verfolgten Strategien der
Wettbewerber sowie die Strategie des betrachteten Unternehmens anhand der stra-
tegischen Variablen zu charakterisieren. Die Bewertung erfolgt prozentual; pro strategi-
scher Variable miissen in Summe iiber alle Auspriagungen genau 100 % vergeben werden.

Der Aufwand fiir ein Unternehmen, von seiner derzeit verfolgten zu einer anderen Stra-
tegie zu wechseln, ist davon abhédngig, welche Auspriagungen der strategischen Variab-
len sich unterscheiden und somit von einem Unternehmen zu &ndern sind. Daher muss
fiir jede strategische Variable der zeitliche und finanzielle Aufwand abgeschitzt wer-
den, der fiir den Wechsel von einer Ausprigung zu den anderen Ausprigungen dersel-
ben strategischen Variablen erforderlich ist. Dies geschieht in der in Bild 3-9 beispiel-
haft dargestellten Ausprigungswechsel-Matrix anhand einer Skala von 1 (kaum Auf-
wand) bis 4 (sehr hoher Aufwand).

6A 6B 6C 6D

Al 3 4
6B 3 4
6C B

0 3 3 [

Nur Standardprodukte
Standardprodukte mit individuellen Extras

Standardisierung
des Produkt-
programms

Standardprodukte und Spezialprodukte

Nur Spezialprodukte

Fragestellung: Wenn bisher nur Spezialpro-

Wie hoch ist der zeitliche dukte gefertigt wurden, ist BewertungsmaRstab:
und finanzielle Aufwand der zeitliche und finanzielle 1z ggﬁﬁgﬁf%ﬁu‘;nd
fur den Wechsel von der Aufwand hoch, um in Zukunft 3 = hoher Aufwand
Auspragung x (Zeile) zur | nur Standardprodukte /|4 = sehr hoher Aufwand
Auspragung y (Spalte)? herzustellen.

Bild 3-9:  Bewertung des Aufwands fiir den Wechsel zu einer anderen Ausprdgung
einer strategischen Variablen (Ausprigungswechsel-Matrix) [GPW09,
S. 210]
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Uber die Bewertungen des Aufwands fiir den Wechsel zwischen den Ausprigungen
jeder strategischen Variablen lésst sich eine Kennzahl fiir den Aufwand eines Strate-
giewechsels berechnen. Die Ergebnisse der geschilderten Branchenanalyse werden mit-
hilfe einer multidimensionalen Skalierung (MDS) dargestellt (Bild 3-10). Der Einfach-
heit halber werden dabei nur die Schwerpunkte der Strategien visualisiert. Der Abstand
ist dabei ein MaB fiir die Ahnlichkeit der Strategie und den Aufwand des Strategiewech-
sels: Je hoher der Aufwand ist, von einer Strategie zu einer anderen zu wechseln, und je
undhnlicher die Strategien sind, desto weiter liegen sie auseinander [GPW09, S. 208ff.],
[GKR10, S. 716f.], [GEP+11].

=

{ <>K13 Strategische Gruppe:
\ C, K10 Unternehmen, die

ahnliche Wettbewerbs-
K14 0 strategien verfolgen

K8 K9

K12

trachtetes ]
ehmen (U) (—\

N =
Ergebnisse:
K ¢ Das betrachtete Unternehmen ist
OKZ nicht optimal positioniert

« Strategie Il ist am einfachsten

umzusetzen
O o Aktueller Konkurrent ist K7
« Strategie | ist hart umkampft

K11

K3
K16 L « Strategie VI ist nicht besetzt, aber
schwer zu erreichen
Konsistente Strategie des ,
Handlungsmuster betrac%teten Strategien der
(ideale Strategie) Unternehmens Konkurrenten

Bild 3-10: Positionierungen der Konkurrenten und des betrachteten Unternehmens
(multidimensionale Skalierung) [GPW09, S. 210], [GKRI10, S. 717]

Phase 5: Bewertung der Strategievarianten

Die Basis fiir diesen Schritt bilden die konsistenten Strategievarianten sowie die momen-
tan verfolgten Strategien des betrachteten Unternehmens und der Wettbewerber. Das Ziel
ist, die Strategievariante mit dem hochsten Erfolgspotential fiir das betrachtete Unterneh-
men zu identifizieren und auszuwédhlen. Hierbei sind die Erreichbarkeit (zeitlicher und
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finanzieller Aufwand) und die Attraktivitét (MarktpotentialM, erwartete Wettbewerbsin-
tensitit, Ausschdpfen von Erfolgspotentialen, Ubereinstimmung mit den Unternehmens-
zielen etc.) der Strategievarianten zu beriicksichtigen. Je groBer die Attraktivitdt einer
Strategievariante ist und je leichter sie fiir ein Unternehmen erreichbar ist, desto hoher ist
ihr Erfolgspotential. Bild 3-11 zeigt die Strategievarianten in einem sogenannten Potenti-
alportfolio, dessen Achsen die beiden Kriterien widerspiegeln. Die beiden Kriterien sind
fallspezifisch zu skalieren (vgl. [Bédt04, S. 125ff.]). In dem Behiélter-Beispiel weist Strate-
gievariante VIII fiir das betrachtete Unternehmen das hochste Erfolgspotential auf, gefolgt
von den Varianten II und VII [GPW09, S. 212], [GKR10, S. 717].

Attraktivitat

hoch

mittel

N

niedrig

&uRerst schwierig schwierig weniger schwierig
Erreichbarkeit

Bild 3-11: Potentialportfolio zur Ermittlung des Erfolgspotentials der Strategievarian-
ten fiir das betrachtete Unternehmen [GPW09, S. 212]

Wie in Kapitel 2.2 beschrieben, schlieBt sich an die zuvor beschriebene Entwicklung
von Strategieoptionen die Strategieentwicklung an. Diese umfasst die Entwicklung der
unternehmerischen Vision (bestehend aus einem Leitbild, strategischen Kompetenzen
und der strategischen Position) und die Beschreibung des Weges, um die Vision zu
verwirklichen. Hierzu werden strategische Programme sowie Konsequenzen und MaB3-

' Das Marktpotential ist die Aufnahmefihigkeit eines Marktes; es umfasst also die Menge eines be-
stimmten Produkts, die abgesetzt werden kénnte, wenn die Nachfrager iiber das Bediirfnis und die Mit-
tel zum Kauf verfiigen wiirden [Are06, S. 234].
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nahmen geplant und eine strategiekonforme Weiterentwicklung der Unternehmenskul-
tur bewirkt [GPWO09, S. 213ff.].

Ein sehr dhnliches Vorgehen zur Erstellung von Szenarien und Strategievarianten be-
schreiben auch FINK, SCHLAKE und SIEBE [FSSO1, S. 121ff.]. Aufgrund der inhaltlichen
und auch geographischen Néhe spricht RICHTER insgesamt vom ,,Paderborner Modell*
[Ricl0, S. 98].

3.1.1.3 Strategieumsetzung

Im Rahmen der Strategieumsetzung geht es insbesondere um das Controlling. GAUSE-
MEIER unterscheidet das Umsetzungs-Controlling und das Pramissen-Controlling. Das
Umsetzungs-Controlling stellt die Umsetzung der im Rahmen der Strategieentwick-
lung definierten Maflnahmen sicher. Als wesentliches Element schldgt GAUSEMEIER die
Nutzung einer Balanced Scorecard nach KAPLAN und NORTON vor [KN97], [GPW09,
S. 2391t.].

Im Rahmen des Priamissen-Controllings wird regelmiBig tiberpriift, ob die der Strate-
gie zugrunde liegenden Annahmen weiterhin gelten. Grundlage der Strategien bilden
die zuvor erstellten Szenarien; im Prdmissen-Controlling wird daher das Eintreten des
Referenzszenarios iiberpriift. Dazu werden die Schliisselfaktoren und ihre Projektionen
mit quantitativen, messbaren Indikatoren beschrieben. Die Projektionen werden dabei
einzelnen Wertebereichen der Indikatoren zugeordnet. Da es sich bei den Szenarien um
konsistente Cluster von Projektionen handelt, reicht im Prinzip die Uberpriifung einiger
weniger Indikatoren. Auf Basis einer regelméfigen Aktualisierung der Indikatoren kann
relativ einfach {iberpriift werden, auf welches Szenario die Indikatoren deuten. Handelt
es sich dabei um ein anderes als das der Strategie zugrunde liegende Szenario, sollte
dieses Szenario als Grundlage fiir die Korrektur der Strategie verwendet werden. Neben
der reinen Betrachtung von Indikatoren sollte dem Pridmissen-Controlling auch eine
regelmifige Betrachtung des Wettbewerbs zugrunde gelegt werden. Dazu eignet sich
die in Kapitel 3.1.1.2 beschriebene Branchenanalyse mit VITOSTRA® [GPWO09,
S. 242ff.].

3.1.1.4 Bewertung

Mit dem 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternechmensgestaltung liegt ein
einfaches und plausibles Grundmuster zur nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbsfa-
higkeit eines Unternehmens vor. Es liefert Methoden der Vorausschau und der Strate-
gieentwicklung. Die eingesetzte Szenario-Technik ist ein michtiges Werkzeug fiir
Fiihrungspersonlichkeiten. Sie unterstiitzt dabei, sich systematisch, umfassend und
nachvollziehbar mit den Zukunftsaussichten zu befassen und zu einer gemeinsamen
Sicht auf die Moglichkeiten zur Gestaltung des Geschéfts von morgen zu kommen. Die
Erstellung von Szenarien kann ohne Weiteres in den regelmdBigen Prozess der strategi-
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schen Fiihrung integriert werden. Die subjektive Bewertung der Szenarien zur Auswahl
des Referenzszenarios fiihrt zwar relativ schnell zu einem Ergebnis, ist fiir Dritte jedoch
schwer nachvollziehbar.

Mit VITOSTRA® wurde ein gut nachvollziehbares, diskursives Verfahren geschaffen,
das mehrere in sich schliissige Strategievarianten liefert und Moglichkeiten aufzeigt,
eine erfolgversprechende strategische Position in der Zukunft einzunehmen. Das Ver-
fahren bildet eine gute Basis fiir die Strategieentwicklung. Es macht strategische Ent-
scheidungen transparent und nachvollziehbar und bringt die vielen Informationen auf
den Punkt, die im Strategieentwicklungsprozess zu beriicksichtigen sind.

Die Verwendung von Indikatoren macht das Pramissen-Controlling gut nachvollzieh-
bar. Die Beschreibung und regelméBige Aktualisierung der Indikatoren sind zwar auf-
wendig, allerdings miissen nicht zwingend fiir jeden Schliisselfaktor Indikatoren heran-
gezogen werden. Eine bereits absehbare Entwicklung der Indikatoren wird nicht be-
riicksichtigt.

Szenario-Technik und VITOSTRA® basieren auf den gleichen methodischen Baustei-
nen. Auch wenn die konkrete Verkniipfung beider Methoden nicht vollstindig deutlich
wird, konnen sie als Grundlagen fiir das hier zu entwickelnde Verfahren herangezogen
werden. Zudem ist die Aufteilung des Controllings in ein Umsetzungs- und ein Pramis-
sen-Controlling vielversprechend.

3.1.2 Methode zur zukunftsorientierten Entwicklung und Umsetzung von
Strategieoptionen unter Beriuicksichtigung des antizipierten Wett-
bewerbsverhaltens nach WENZELMANN

Mit der Methode zur zukunftsorientierten Entwicklung und Umsetzung von Strategieop-
tionen unter Berticksichtigung des antizipierten Wettbewerbsverhaltens erweitert WEN-
ZELMANN das zuvor skizzierte Vorgehen nach GAUSEMEIER (vgl. Kapitel 3.1.1). Die
Methode ist in sieben Phasen gegliedert (Bild 3-12) [Wen09, S. 91].

Phase 1: Analyse der aktuell vorherrschenden Wettbewerbssituation

In der ersten Phase wird die Ausgangssituation analysiert. Dazu wird auf die Methode
VITOSTRA® zuriickgegriffen (vgl. Kapitel 3.1.1.2). Es werden die Geschiftsdefinition
und die Analyse strategischer Optionen durchgefiihrt. Anhand der definierten strategi-
schen Variablen und Ausprigungen werden die aktuellen Wettbewerber bewertet. Mit
Hilfe einer multidimensionalen Skalierung (MDS) werden die Positionen der Wettbe-
werber visualisiert und strategische Gruppen identifiziert [Wen09, S. 95ff.].
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Phasen/Meilensteine

Analyse der aktuellen
Wettbewerbssituation

Aufgaben/Methoden

® Geschaftsdefinition vornehmen

® Strategische Variablen ermitteln

® Momentan verfolgte Strategien
in der Branche identifizieren

Resultate

1]

Analyse Markt- und
Umfeldentwicklung

® Markt- und Umfeldszenarien erstellen
® Referenzszenario festlegen

Strategische
Gruppen

2]

Definition zukiinftige
Wettbewerbsarena

® Geschaftsdefinition Uberprifen und
ggf. ergdnzen bzw. dndern

® Strategische Variablen und mdgliche
Auspragungen ermitteln

Markt- und
Umfeldszenarien

5]

Ermittlung von
Strategiealternativen

e Auspragungen paarweise auf
Vertraglichkeit bewerten

e Konsistente Strategiealternativen
berechnen

Set von Handlungs-
optionen zur Gestaltung
einer Strategie

4]

Antizipation des
Wettbewerbsverhaltens

e Wettbewerbsverhalten der Vergangenheit
untersuchen

e Wettbewerbsverhalten in die Zukunft
extrapolieren

Konsistente
Strategiealternativen

=]

Bewertung der
Strategiealternativen

® Aufwand fir den Wechsel zu anderen
Strategien bewerten

® Erreichbarkeit und Attraktivitat der
Strategiealternativen bestimmen

Zukiinftige Positio-
nierung der Unter-
nehmen der Branche

]

Planung der Umsetzung
der Strategiealternative

H

e | eistungsfahigkeit und Budget-
restriktionen priifen

e Konsistenz von Umsetzungsschritten
prifen

Zu verfolgende
Strategiealternative

Strategie-Roadbook

Bild 3-12: Vorgehen der Methode zur zukunftsorientierten Entwicklung und Umsetzung
von Strategieoptionen unter Beriicksichtigung des antizipierten Wettbe-
werbsverhaltens nach WENZELMANN [Wen09, S. 92]

Phase 2: Analyse der Markt- und Umfeldentwicklung

In Phase 2 des Vorgehens werden Markt- und Umfeldszenarien erstellt und ein Refe-
renzszenario ausgewdhlt. Dazu setzt WENZELMANN die in Kapitel 3.1.1.1 beschriebene
Szenario-Technik nach GAUSEMEIER ein. Besonderer Wert sollte bei der Szenario-
Erstellung darauf gelegt werden, dass die Szenarien eine gewisse ,,inhaltliche Ndhe* zu
den strategischen Variablen aus Phase 1 aufweisen [Wen09, S. 104ft.].

Phase 3: Definition der zukiinftigen Wettbewerbsarena und Ableitung von zu-
kiinftigen strategischen Variablen

Zu Beginn dieser Phase wird die Geschiftsdefinition aus Phase 1 auf ihre zukiinftige
Giiltigkeit, also vor dem Hintergrund des Referenzszenarios liberpriift. Im Anschluss
erfolgt die Ermittlung der zukiinftig relevanten strategischen Variablen. Dazu wird in
einer sogenannten Zukunftsrelevanzmatrix auf einer Skala von -2 (zukiinftig irrelevant)
bis +2 (zukiinftig besonders relevant) bewertet, wie relevant eine strategische Variable
bei Eintritt einer Projektion aus dem Referenzszenario ist. Ergebnis sind schon heute
verwendete, aber auch zukiinftig relevante strategische Variablen. Die durch das Refe-
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renzszenario ausgedriickte zukiinftige Wettbewerbsarena konnte auch bisher nicht be-
riicksichtigte strategische Variablen oder Auspragungen erfordern. Zur Ermittlung die-
ser zukiinftigen strategischen Variablen wird daher eine Workshop-basierte Auswir-
kungsanalyse des Referenzszenarios durchgefiihrt [Wen09, S. 109ft.].

Phase 4: Ermittlung von konsistenten, zukunftsorientierten Strategiealternativen

Aus dem in Phase 3 finalisierten Set strategischer Variablen werden in dieser Phase
konsistente Strategiealternativen entwickelt. Dazu werden eine Konsistenz- und Clus-
teranalyse durchgefiihrt (Schritt 3 von VITOSTRA®, vgl. Kapitel 3.1.1.2). Die Ergeb-
nisse werden mittels MDS visualisiert [Wen09, S. 114ff.].

Phase 5: Antizipation des zukiinftigen Wettbewerbsverhaltens

Die im Rahmen von VITOSTRA® durchgefiihrte Branchenanalyse ist auf die aktuelle
Wettbewerbssituation ausgerichtet. In seiner Phase 5 erweitert WENZELMANN dies um
eine Antizipation des zukiinftigen Wettbewerbsverhaltens. Dazu werden aktuelle und
zukiinftig erwartete Wettbewerber anhand der in Phase 3 ermittelten strategischen Vari-
ablen und Auspragungen bewertet. Neben der reinen Bewertung der aktuellen strategi-
schen Ausprigung werden mindestens zwei Lingsschnitte vorgenommen, d. h. das
Wettbewerberverhalten vor bspw. zwei und fiinf Jahren bewertet. Durch eine Extrapola-
tion dieser Vergangenheitswerte wird auf die zukiinftige strategische Ausrichtung der
Wettbewerber geschlossen [Wen09, S. 1191f.].

Phase 6: Bewertung der Strategiealternativen

In dieser Phase werden die in Phase 4 ermittelten Strategiealternativen beziiglich ihrer
Erreichbarkeit und ihrer Attraktivitdt bewertet. Dies entspricht der in Kapitel 3.1.1.2 be-
schriebenen Bewertung bei VITOSTRA®. Bei der Attraktivitit wird jedoch nicht die
aktuelle, sondern die antizipierte Wettbewerbsintensitit aus Phase 5 bewertet. Schlief3-
lich erfolgt eine Auswahl der zukiinftig zu verfolgenden Strategiealternative [Wen09,
S. 1311f.].

Phase 7: Planung der Umsetzung der Strategiealternative — das Strategie-
Roadbook

Die in der vorigen Phase ausgewihlte Strategievariante stellt das Ziel des Unternehmens
dar. In dieser Phase werden ,leistbare* Zwischenschritte ermittelt, um dieses Ziel zu
erreichen. Bei der Auswahl der Zwischenschritte gilt es neben der Konsistenz der aus-
gewidhlten Zwischenschritte auch Budgetrestriktionen und die Leistungsfahigkeit des
Unternehmens zu beriicksichtigen. Ergebnis der Bewertungen ist das Strategie-
Roadbook; es stellt einen Plan zur Umsetzung der gewéhlten Strategiealternative dar
[Wen09, S. 1351t.].
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Bewertung

WENZELMANN erweitert das zuvor beschriebene Vorgehen zur zukunftsorientierten Un-
ternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER ET AL. um eine Antizipation des Wettbewer-
berverhaltens. Die Methode ist leicht anzuwenden und insbesondere wegen ihrer guten
graphischen Aufbereitung auch fiir kleine und mittlere Unternehmen geeignet. Interes-
sant erscheint insbesondere die in Phase 3 verwendete Zukunftsrelevanzmatrix; sie ver-
kniipft die Ebene Vorausschau mit der Ebene Strategie. WENZELMANN leitet aus der
Matrix jedoch lediglich ab, welche schon heute bekannten strategischen Variablen auch
zukiinftig relevant sind. Nicht beriicksichtigt wird eine Abstimmung der finalen Strate-
gien mit den Szenarien im Sinne des Strategic Fit. Die Ableitung von Zwischenschritten
zur Strategieumsetzung wird zwar angesprochen; hier mangelt es aber an methodischer
Unterstiitzung und exakten Handlungsanweisungen. Ein Pramissen-Controlling wird
nicht beriicksichtigt. Insgesamt stellt die Methode eine sinnvolle Erweiterung des Vor-
gehens zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER ET AL. dar
und kann somit als Grundlage fiir das hier zu entwickelnde Verfahren herangezogen
werden.

3.1.3 Strategische Vorausschau mit Toolunterstiitzung nach MIETZNER

Auf der Grundlage von 30 Fallstudien in High-tech-KMU aus der Biotechnologiebran-
che entwickelt MIETZNER eine szenariobasierte strategische Vorausschau. Das Konzept
wird durch die Software New Market Intelligence (NMI) Tool unterstiitzt und ist auf die
Anforderungen von High-tech-KMU ausgerichtet, jedoch auch auf KMU anderer Bran-
chen iibertragbar [Mie09, S. 291 und S. 304f.]. Die Strategische Vorausschau mit Tool-
unterstiitzung wird in acht Phasen unterteilt (vgl. Bild 3-13) [Mie09, S. 306]. Die Pha-
sen, bei denen MIETZNER eine Unterstiitzung durch das NMI Tool vorschlédgt, sind mit
einem Sternchen (*) versehen.

Schritt 1: Entwicklung einer strategischen Fragestellung

Startpunkt des Vorgehens ist die Erarbeitung der strategischen Fragestellung, die im
Rahmen der strategischen Vorausschau beantwortet werden soll. Wichtig sind in diesem
Schritt die Einbeziehung und das Engagement des Managements. Eine vom gesamten
Management akzeptierte und unterstiitzte Fragestellung ist wichtig flir die Akzeptanz
und Relevanz der spiteren Ergebnisse [Mie09, S. 305].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
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MaBnahmenumsetzung
E Umgesetzte
MaRnahmen

* Unterstitzung durch das New Market Intelligence (NMI) Tool

Bild 3-13: Vorgehen bei der strategischen Vorausschau mit Tool-Unterstiitzung nach
MIETZNER [Mie09, S. 306]

Schritt 2: Analyse der Ausgangssituation

Im zweiten Schritt wird der Status quo analysiert. Dabei wird zwischen einer internen und
einer externen Analyse unterschieden. Mit einer SWOT-Analyse'’ werden die Stirken
und Schwichen des Unternehmens (interne Perspektive) analysiert und daraus resultie-
rende Chancen und Risiken abgeleitet. Zudem werden mit Hilfe einer Wettbewerbsanaly-
se (externe Perspektive) Stiarken und Schwichen der Wettbewerber identifiziert und da-
raus mogliche Chancen und Gefahren fiir eine Differenzierung im Wettbewerb abgeleitet.

15 SWOT steht fiir Strengths (Stiarken), Weaknesses (Schwéchen), Opportunities (Chancen) und Threats
(Bedrohungen). Das Konzept wurde in den 1960er Jahren an der Harvard Business School entwickelt
[KBB10, S. 30].
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Ziel ist es, den Wettbewerbsvorteil des Unternechmens herauszuarbeiten. Zur Unterstiit-
zung dieses Schrittes kann das NMI-Tool eingesetzt werden [Mie09, S. 3051f.].

Schritt 3: Herausarbeitung von Ursachen und Quellen fiir Wettbewerbsvorteile

Ziel des dritten Schritts sind Ursachen und Quellen fiir den in Schritt 2 ermittelten
Wettbewerbsvorteil. Anhand eines Ursache-Wirkungs-Diagramms werden die Wettbe-
werbsvorteile und Kompetenzen des Unternehmens im Managementteam diskutiert
[Mie09, S. 312f].

Schritt 4: Durchfiihrung einer Szenarioanalyse

Gegenstand von Schritt 4 ist die Erstellung von Zukunftsszenarien. Aus den Szenarien
sollen Chancen und Risiken als Grundlage strategischer Optionen abgeleitet werden.
Fiir die Erstellung der Szenarien konnen beliebige Methoden eingesetzt werden. Zudem
steht es dem Unternehmen frei, die Szenarien in einem unternehmensinternen ,,Closed
Foresight“-Projekt oder in einem ,,Open Foresight“-Projekt (Einbindung von weiteren
Unternehmen und Akteuren) zu erstellen. Das NMI-Tool unterstiitzt bei der Erstellung
einer Einflussanalyse, um die Auswahl von Schliisselfaktoren zu erleichtern [Mie09,
S. 313ff.].

Schritt S: Bewertung des Geschéftskonzeptes

In Schritt 5 wird das aktuelle Geschiftsmodell des Unternehmens auf seine Giiltigkeit
bei Eintritt der zuvor erstellten Szenarien bewertet. Zur Unterstiitzung der Bewertung
schldgt MIETZNER sechs Leitfragen vor (bspw. ,,Was sind neue Bediirfnisse der Stake-
holder?*, ,,Welche Kompetenzen miissen bereits heute entwickelt werden, um vor dem
Hintergrund der Szenarien auch in Zukunft noch wettbewerbsfiahig zu sein?* etc.)
[Mie09, S. 317].

Schritt 6: Ableitung von Strategieoptionen und Strategiebildung

Auf Basis der Ergebnisse der Schritte 2, 3 und 5 werden in diesem Schritt strategische
Optionen abgeleitet bzw. eine umfassende Strategie entwickelt [Mie(09, S. 317]. Es wird
eine robuste Strategie, also unter Beriicksichtigung aller Szenarien empfohlen. Das
NMI-Tool bietet eine Schnittstelle zu einer weiteren Software, die das Management bei
der Auswahl eines geeigneten Auslandsmarktes und einer geeigneten Marktbearbei-
tungsform unterstiitzt [Mie09, S. 318].

Schritt 7: Operationalisierung der Strategieoptionen

In diesem Schritt sind konkrete MaBBnahmen und Projekte abzuleiten, um die strategi-
schen Optionen umzusetzen. Unterstiitzt wird dies durch die Erstellung von Business-
pléanen fiir die Entwicklung neuer Geschdftsfelder, den Eintritt in neue Mdrkte und fiir
die Umsetzung von Projekten. Zudem sollen Schliisselfaktoren benannt werden, die im
Sinne eines Friihwarnsystems einem regelmdfigen Monitoring unterzogen werden
[Mie09, S. 318].



Stand der Technik Seite 57

Schritt 8: Maflnahmenumsetzung

In Schritt 8 fordert MIETZNER eine ziigige Umsetzung der zuvor definierten MafBnah-
men, um die Akzeptanz der strategischen Vorausschau sicherzustellen und den konkre-
ten Nutzen dieser Art der Strategieentwicklung zu verdeutlichen [Mie09, S. 318].

Bewertung

Die Methode zur strategischen Vorausschau mit Toolunterstiitzung nach MIETZNER ba-
siert auf einer fundierten Analyse der Ausgangssituation und einer Szenarioanalyse
(Schritte 1 bis 4). Hervorzuheben sind die explizite Betrachtung der internen und exter-
nen Perspektive bei der Analyse sowie die freie Wahl der Szenario-Methode und der
Projektart (Open vs. Closed Foresight). Die weitergehenden Schritte der Strategieent-
wicklung und -umsetzung in Form von Maflnahmen sind vom Ansatz her richtig, blei-
ben jedoch sehr generisch — eine Detaillierung der Phasen 5 bis 8 findet nicht statt. Der
sehr hohe Abstraktionsgrad und die damit einhergehenden Vereinfachungen verhindern
einen Einsatz der Methode in der industriellen Praxis.

3.1.4 Szenariobasierte Strategieentwicklung nach SCHOEMAKER

Der Ansatz zur szenariobasierten Strategieentwicklung nach SCHOEMAKER basiert auf
dem resource-based view, geht also davon aus, dass einzigartige interne Ressourcen und
Féhigkeiten des Unternehmens einen Wettbewerbsvorteil ermoglichen (vgl. auch
[Wer84], [Bar91] und [HP95]). Diese Ressourcen und Féhigkeiten bezeichnet
SCHOEMAKER als Kernkompetenzen [Sch02, S. 99]. Als Erweiterung klassischer Ansét-
ze fokussiert er dabei insbesondere die Identifikation solcher Kernkompetenzen, die
auch in Zukunft erfolgversprechend sind [SR97, S. 369]. Im Sinne einer Verkniipfung
des resource-based view mit dem market-based view sollen die (unternehmensinternen)
Kernkompetenzen zudem (unternehmensexterne) Schliisselerfolgsfaktoren bedienen.
Schliisselerfolgsfaktoren (SEF) sind Féhigkeiten, Ressourcen oder Aktivititen, die er-
forderlich sind, um in einem Markt oder einer Branche erfolgreich zu sein [Sch02,
S. 70ff.]. Der Ansatz besteht aus sieben Phasen (vgl. Bild 3-14) [Mie09, S. 63ff.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
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Bild 3-14: Vorgehen bei der szenariobasierten Strategieentwicklung nach SCHOE-
MAKER (in Anlehnung an [Sch02, S. 19] und [Mie09, S. 64])

Phase 1: Bestandsaufnahme

Zunichst werden bekannte externe Herausforderungen an das Unternehmen analysiert
und die aktuellen Stiarken und Schwichen des Unternehmens untersucht [Miec09, S. 64].

Phase 2: Entwicklung von Szenarien

Fiir die Entwicklung der Szenarien werden das Szenariofeld und relevante Stakeholder
festgelegt. Mittels Leitfragen werden in Workshops dominierende Faktoren aus dem
Unternehmensumfeld identifiziert. Faktoren, deren zukiinftige Entwicklung als gesi-
chert gilt, werden als Trends bezeichnet. Faktoren, deren zukiinftige Entwicklung un-
gewiss ist, werden als Unsicherheiten bezeichnet; hierfiir werden unterschiedliche Pro-
jektionen ermittelt. Die Zusammenhénge zwischen allen Trends und Unsicherheiten
werden in einer Einflussmatrix dargestellt. Hieraus werden zwei wesentliche Unsicher-
heiten identifiziert, die sogenannten Schliisselunsicherheiten. Diese werden jeweils mit
zwei Extremprojektionen beschrieben. Beide Unsicherheiten mit ihren zwei Projektio-
nen spannen eine Matrix mit insgesamt vier Feldern auf; jedes dieser vier Felder ,,ent-
hélt* eines der vier zu erstellenden Szenarien. Abgeleitet aus den Zusammenhéngen in
der Einflussmatrix werden den einzelnen Szenarien Trends und (Projektionen der) Un-
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sicherheiten zugeordnet. Die Szenarien werden auf Konsistenz und Plausibilitét gepriift
und anschlieBend detailliert beschrieben. Anhand der Szenarien kdnnen auch zukiinftig
relevante SEF identifiziert werden [Sch02, S. 40ff.], [Mie09, S. 151ff.].

Phase 3: Strategische Segmentierung

Um in Zukunft am Markt erfolgreich zu sein, muss das Unternehmen die zuvor identifi-
zierten (externen) SEF mit ihren (internen) Kompetenzen bedienen. Aus Sicht eines
Unternehmens sind jedoch nicht alle SEF in gleichem Maf3e relevant. Zur Auswahl der
wesentlichen SEF wird in Phase 3 der Markt segmentiert, in dem das Unternehmen
agiert. Bei der Marktsegmentierung sollte darauf geachtet werden, dass der gesamte
Markt mit fiinf bis acht voneinander klar abgrenzbaren Segmenten abgedeckt wird, dass
die Segmente in allen Szenarien relevant sind und dass auch zukiinftig relevante Seg-
mente beriicksichtigt werden. Die so ermittelten Segmente werden als strategische
Segmente bezeichnet. In einer Matrix werden nun in den Zeilen die ermittelten Segmen-
te aufgetragen, in den Spalten die vier Szenarien. In jedem der resultierenden Felder
werden nun die aus Phase 1 schon heute bekannten sowie weitere, zukiinftig relevante
SEF eingetragen. Beispiele fiir solche SEF sind Direktvertrieb, Data Mining oder Mar-
kenbildung. Ein Vergleich einer ganzen Zeile liefert die SEF, die je Segment in allen
Szenarien vorkommen; in welche dieser SEF investiert werden sollte, hingt von der
strategischen Bedeutung der Segmente fiir das Unternehmen ab. Ahnlich liefert ein
Vergleich einer ganzen Spalte die SEF, die bei einem gegebenen Szenario in allen Seg-
menten erforderlich sind; in welche dieser SEF zukiinftig investiert werden sollte, hingt
von der Wahrscheinlichkeit der Szenarien ab. Aus diesem Zeilen- und Spaltenvergleich
konnen nun die SEF identifiziert werden, die in allen Feldern der Matrix, also in allen
Szenarien und allen strategischen Segmenten auftreten. Dies sind die ,,robusten* SEF;
in sie kann mit relativ hoher Sicherheit investiert werden [Sch02, S. 67ff.], [Miec09,
S. 651t.].

Phase 4: Unternehmensanalyse

In Schritt 4 werden zundchst die Kernkompetenzen des Unternehmens identifiziert. An-
schliefend werden die SEF einem Ranking unterzogen. Dazu werden drei Teilschritte
unternommen. In einem ersten Schritt werden zum einen den Szenarien Wahrschein-
lichkeiten zugeordnet und zum anderen die strategischen Segmente hinsichtlich ihrer
Bedeutung fiir den zukiinftigen Erfolg bewertet (die Summe der Wahrscheinlichkeiten
iiber alle Szenarien sowie die Summe der Bedeutung iiber alle Segmente sollte jeweils
100 % ergeben). In der Matrix aus Phase 3 kann somit {iber eine Multiplikation jeder
Zelle, d. h. jeder Szenario-Segment-Kombination eine Gewichtung zugeordnet werden.
In einem zweiten Schritt wird die strategische Bedeutung der SEF ermittelt. Dazu wer-
den die einzelnen SEF den zuvor gewichteten Szenario-Segment-Kombinationen ge-
geniibergestellt. In Bild 3-15 sind beispielhaft vier Szenario-Segment-Kombinationen
A-D mit ihren jeweiligen Gewichten aus dem ersten Teilschritt eingetragen. In der Mat-
rix wird bewertet, ob ein SEF zum Erfolg des Unternehmens in der Szenario-Segment-
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Kombination beitragen wird (1) oder nicht (0). Die Gewichte der mit 1 bewerteten
Kombinationen werden je SEF addiert; so ergibt sich eine Bewertung wie erfolgver-
sprechend die SEF in den einzelnen Szenario-Segment-Kombinationen sind [Sch02,
S. 92ft.], [Mie09, S. 67ft.].

Szenario-Segment-Kombinationen

A B c D
0,18) | (0,42) | (0,12) | (0,28)

SEF

SEF 1: Fahigkeit ein Markenimage 1 1 1 1 1
zu entwickeln und zu pflegen

SEF 2: Fahigkeit spezifische

Informatiopen Zu neuen 0 1 1 0 0,54
Technologien zu sammeln und | »
zu systematisieren Beispiel fiir SEF 2: 1
. ) 0*0,18 + 10,42 +

SEF 3: Fahigkeit Informationen 1*0.12 + 0*0.28 = 0.54
zu Auslandsmérkten (Indien : : ;

. 1 U T T 0,58
und China) zu sammeln und zu
systematisieren
SEF 4: ...
SEF: Schlusselerfolgsfaktor Fragestellung:

Tragt der SEF (Zeile) zum Erfolg des Unternehmens
in der Szenario-Segment-Kombination (Spalte) bei?

Bewertungsskala:
0: keine Bedeutung fur den Unternehmenserfolg
1: von Bedeutung fir den Unternehmenserfolg

Bild 3-15: Bewertung der Schliisselerfolgsfaktoren [Sch02, S. 109], [Mie09, S. 69]

Die bisherige Bewertung der SEF ist jedoch nur auf die isolierte Betrachtung des Unter-
nehmens gestlitzt. Daher wird in einem dritten Teilschritt fiir jeden als wichtig erachte-
ten SEF (hohe Bewertung in Bild 3-15) untersucht, wie gut das eigene Unternehmen,
und wie gut die Wettbewerber diesen SEF mit ihren jeweiligen Kernkompetenzen be-
dienen konnen. Die SEF, bei denen das eigene Unternehmen eine Kernkompetenz auf-
weist, die wesentlichen Wettbewerber aber nicht, erlauben eine Differenzierung im
Wettbewerb. Diese Kompetenzen sollte das Unternehmen zukiinftig stirken [Sch02,
S. 921f.], [Mie09, S. 67ft.].

Phase 5: Entwicklung der strategischen Vision

In Phase 5 wird die strategische Vision des Unternehmens beschrieben. Sie setzt sich im
Wesentlichen zusammen aus den aktuellen SEF (Phase 1) und den zukiinftig auszubau-
enden SEF (Phase 4) Zudem werden die zuvor ermittelten wichtigen Marktsegmente
beschrieben sowie mogliche Produkte, mit denen das Unternehmen in dem jeweiligen
Markt erfolgreich sein konnte [Sch02, S. 105], [Mie09, S. 70f.].

Phase 6: Entwicklung flexibler strategischer Optionen

Die notwendigen Schritte zur Umsetzung der Vision werden in Form von strategischen
Optionen beschrieben. Dazu werden wiederum drei Teilschritte durchlaufen. Zunéchst
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werden moglichst viele Optionen beschrieben, die dem Unternehmen zur Verfiigung
stehen wiirden, um sich erfolgreich in den einzelnen Szenarien zu positionieren. Diese
strategischen Optionen sollten moglichst flexibel gestaltet werden, um bei Anderungen
der (erwarteten) Umwelt angepasst werden zu konnen. Moglichkeiten zur Erhdhung der
Flexibilitdt liegen beispielsweise in stufenweisen Investitionen oder darin, Ressourcen
zu verwenden, die bei vielen Optionen genutzt werden konnen. In einem zweiten Schritt
wird abgeschitzt, wie die Kunden, aber auch die Wettbewerber des Unternehmens auf
die einzelnen Optionen reagieren wiirden [SR97, S. 387ff.]. Im dritten Teilschritt wer-
den die strategischen Optionen bewertet und so die erfolgversprechendsten Optionen
ausgewdhlt. Kriterien bei der Bewertung kdnnen unter anderem die notwendigen Res-
sourcen, der Amortisationszeitpunkt oder die Erfolgswahrscheinlichkeit der Optionen
sein [Sch02, S. 114ft.], [Mie09, S. 71ff.].

Phase 7: Implementierung

Die ausgewdhlten strategischen Optionen miissen schlieBlich in konkrete Handlungs-
plane umgesetzt und der beschriebene Prozess verstetigt werden [Sch02, S. 172ff.].

Bewertung

Mit seiner szenariobasierten Strategieentwicklung bietet SCHOEMAKER einen umfassen-
den Ansatz, um Unternehmen auch zukiinftig erfolgreich aufzustellen. Der Anwender
kann in fast allen Phasen des Ansatzes frei wihlen, welche Methoden er zur Unterstiit-
zung heranzieht. Diese Freiheit bedeutet jedoch im Umkehrschluss auch, dass zur An-
wendung eine sehr hohe Methodenkompetenz bendtigt wird. Der Ansatz ist daher ins-
besondere fiir groBe Unternehmen geeignet; kleine und mittlere Unternehmen, die oft-
mals keine groBen Erfahrungen in der strategischen Planung vorweisen konnen, sind
hier schnell iiberfordert. Auch die Identifikation sowie die Abgrenzung von Kernkom-
petenzen und Schliisselerfolgsfaktoren scheinen in der Praxis nur schwer mdglich zu
sein. Bei der Ableitung der Strategien und entsprechender Mafinahmen steht mit der
Einflussmatrix eine gewisse Unterstiitzung zur Verfiigung; eine konkrete Unterstiitzung
und praktikable Hinweise zur zeitlichen Priorisierung der MaBBnahmen fehlen jedoch. So
werden auch die Beitrdge der Beteiligten zur Umsetzung der Strategie nicht deutlich.

3.1.5 Strategieentwicklung mit Szenarien nach WILSON

WILSON versteht Szenarien als Grundlage, um robuste strategische Entscheidungen zu
treffen. Bei der Anwendung von Szenarien in der strategischen Planung muss jedoch
der Aufwand fiir die Einfiihrung und Nutzung der Szenarien am Bedarf und an den (me-
thodischen, finanziellen, kulturellen etc.) Fahigkeiten des Unternehmens ausgerichtet
sein. WILSON schldgt daher die folgenden vier Ansétze zur Unterstiitzung der Strategie-
entwicklung mit Szenarien vor. Beginnend mit einfachen Ansétzen, werden diese mit
jedem neuen Ansatz umfassender und stiften einen héheren Nutzen [Wil0O0, S. 24ff.].
Alle vier Ansétze setzen als vorgelagerten Schritt die Erstellung von Szenarien voraus.
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3.1.5.1 Risikobewertung mit Szenarien nach WILSON

Dieser Ansatz kann verwendet werden, um eine konkrete strategische Entscheidung
(bspw. eine Investition in eine neue Produktionsstra3e oder die Entwicklung eines neu-
en Geschiftsfelds) vor dem Hintergrund unterschiedlicher Szenarien zu bewerten. Der
Ansatz ist in vier Schritte gegliedert [Wil00, S. 26]:

1) Zunichst werden die wesentlichen Bedingungen (bspw. Marktwachstum, Anderun-
gen des gesetzlichen Klimas, technologische Entwicklungen) identifiziert, die er-
fiillt sein miissen, damit eine Entscheidung zugunsten des in Frage stehenden Pro-
jekts gefillt wird.

2) Im Anschluss wird analysiert, wie diese Bedingungen in den einzelnen Szenarien
ausgepragt sind.

3) Die ,,gewiinschten* Bedingungen aus Schritt 1 werden mit den in den Szenarien
enthaltenen Auspriagungen aus Schritt 2 verglichen. Hieraus wird abgeleitet, wie er-
folgreich und robust oder wie anfillig das in Frage stehende Projekt bei Eintritt der
Szenarien wére.

4) Auf dieser Basis kann bewertet werden, wie robust eine Entscheidung zur Umset-
zung des fraglichen Projektes wére und inwiefern Anpassungen fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung notig sind.

3.1.5.2 Strategiebewertung mit Szenarien nach WILSON

Bei diesem Ansatz werden existierende Strategien vor dem Hintergrund unterschiedli-
cher Szenarien bewertet. So kann eruiert werden, wie effektiv und robust die Strategie
ist und welche Anderungen oder Notfallpliine fiir eine zukunftsrobuste strategische Aus-
richtung erforderlich sind. Es werden vier Schritte durchlaufen [Wil00, S. 27]:

1) Als erstes werden aus der bestehenden Strategie die wesentlichen Teilziele abgelei-
tet (z. B. Konzentration auf spezielle Marktsegmente oder Diversifikation der
Dienstleistungen).

2) Anschlieend wird die Relevanz der Teilziele bei Eintritt der Szenarien bewertet.
Zudem wird eingeschitzt, wie wahrscheinlich es ist, dass die angestrebten Ziele in
den Szenarien erfiillt werden.

3) Auf dieser Basis werden Chancen, Bedrohungen und Erfolgsaussichten im Wett-
bewerb mit der derzeitigen Strategie identifiziert und

4) daraus sinnvolle Verdnderungen an der derzeitigen Strategie oder die Notwendig-
keit der Erstellung von Notfallpldnen abgeleitet.
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3.1.5.3 Fokussierte Strategieentwicklung nach WILSON

Mit diesem Ansatz soll eine Briicke geschlagen werden zwischen der Planung auf Basis
traditioneller, eindimensionaler Zukunftsbetrachtungen und der Beriicksichtigung von
mehreren Szenarien. Dazu wird ein ausgewdhltes Szenario in den Mittelpunkt der Pla-
nung gestellt und darauf aufbauend eine Strategie entwickelt. Der Ansatz ist in sechs
Schritte unterteilt [Wil00, S. 27f.]:

1) Im ersten Schritt werden die Chancen und Risiken fiir das Unternehmen in den ein-
zelnen Szenarien identifiziert. Ein anschlieBender Vergleich liefert diejenigen
Chancen und Risiken, die in allen Szenarien vorkommen.

2) Auf dieser Grundlage werden MaBnahmen abgeleitet, die das Unternehmen in je-
dem Fall umsetzen sollte, da sie bei Eintritt aller Szenarien sinnvoll sind.

3) Im dritten Schritt wird ein Szenario ausgewaihlt, das bei der weiteren Planung be-
rliicksichtigt wird. Typischerweise handelt es sich dabei um das Szenario mit der
groBten Eintrittswahrscheinlichkeit.

4) Die in Schritt 2 identifizierten Maflnahmen werden zu einer schliissigen, bei Eintritt
des zuvor ausgewihlten Szenarios erfolgversprechenden Strategie integriert.

5) Im Anschluss wird die Strategie vor dem Hintergrund der anderen Szenarien auf
ihre Robustheit und mogliche Schwachstellen iiberpriift.

6) Im letzten Schritt werden die Ergebnisse von Schritt 5 genutzt, um notwendige An-
derungen an der in Schritt 4 entwickelten Strategie zu identifizieren.

3.1.5.4 Robuste Strategieentwicklung nach WILSON

Bei der robusten Strategieentwicklung handelt es sich um den umfassendsten, aber auch
anspruchsvollsten der vier beschriebenen Ansétze. In diesem Ansatz werden alle Szena-
rien bei der Strategieentwicklung beriicksichtigt und darauf aufbauend eine zukunftsro-
buste Strategie entwickelt. Es wird dabei gidnzlich auf die nach WILSON nachteilige
Verwendung von Wahrscheinlichkeiten verzichtet (vgl. auch [Wil00, S. 25f.]). Die vier
erforderlichen Schritte werden im Folgenden erldutert [Wil00, S. 28f.]:

1) Der Ansatz beginnt mit einer Identifikation der wichtigsten Elemente einer erfolg-
reichen Strategie. Beispiele solcher Elemente sind die geografische Reichweite,
Marktorientierung oder die Produktpalette.

2) Im zweiten Schritt wird fiir jedes Szenario die optimale Auspridgung der zuvor defi-
nierten Elemente bestimmt. Eine typische Fragestellung lautet: Was wire die beste
Marketing-Strategie fiir Szenario A, Szenario B etc.?
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3) Ein Vergleich der in Schritt 2 identifizierten Szenario-spezifisch optimalen Auspri-
gungen liefert die robusten Auspridgungen, also diejenigen, die in allen oder mog-
lichst vielen Szenarien sinnvoll sind.

4) Aus diesen robusten Auspriagungen der Strategie-Elemente wird schlielich eine
ganzheitliche, robuste Gesamtstrategie entwickelt.

3.1.5.5 Bewertung

WILSON liefert eine interessante Kaskade von Ansétzen zur Nutzung von Szenarien in
der strategischen Planung. Die Ansétze reichen von einfach und pragmatisch (Szenarien
zur Risiko- und Strategiebewertung) bis komplex und umfassend (fokussierte oder ro-
buste Strategieentwicklung). Die beiden erstgenannten Ansitze zielen dabei lediglich
auf eine Bewertung existierender Vorhaben oder Strategien; eine wirkliche Strategie-
entwicklung wird nur in den letzten beiden Ansdtzen vorgenommen. Die einzelnen
Schritte der Ansétze bleiben jedoch sehr generisch. Es wird weder methodische noch
softwaretechnische Unterstiitzung bei der Entwicklung der Strategien oder beim Ablei-
ten von MaBnahmen geboten. Konkrete Zwischenschritte oder ein Pridmissen-
Controlling werden nicht beriicksichtigt. Fiir einen Einsatz in der industriellen Praxis
sind die Ansétze daher nicht geeignet.

3.1.6 Szenariobasierte strategische Planung nach WuULF

Mit dem Prozess der szenariobasierten strategischen Planung verfolgt WULF das Ziel,
einen strukturierten Prozess mit standardisierten Instrumenten zur Verfiigung zu stellen,
der es Planern erméglicht, die Szenarioplanung direkt in die strategische Planung ein-
zubinden und so die Qualitdit der strategischen Planung in komplexen und volatilen
Umfeldern deutlich zu erhohen [WMS10a, S. 445]. Der Prozess gliedert sich in die in
Bild 3-16 dargestellten sechs Schritte. Dieser Prozess soll regelmiBig wiederholt wer-
den und ist daher in Kreisform dargestellt. Einen wesentlichen Unterschied zu anderen
,klassischen Ansdtzen der szenariobasierten Planung sieht WULF in der Standardisie-
rung. Durch eine klare Strukturierung und den Einsatz von standardisierten Instrumen-
ten werden die Komplexitit und die Dauer des Prozesses im praktischen Einsatz ver-
kiirzt. Die Dauer flir einen Durchlauf wird mit vier bis sechs Wochen angegeben
[WMSI10a, S. 445], [WMS10b, S. 13]. Dies wird unter anderem durch den Einsatz von
sogenannten ,,Beschleunigern® (,,Accelerator®) erreicht. Die einzelnen Schritte werden
im Folgenden beschrieben.
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Bild 3-16: Prozess der szenariobasierten strategischen Planung nach WULF [WMS10a,
S. 446]

Schritt 1: Zieldefinition

Gegenstand von Schritt 1 ist die Definition von Projektumfang und -umfeld fiir das je-
weilige Projekt. Als Hilfsmittel wird die sogenannte Framing Checklist eingesetzt. Mit
ihrer Hilfe werden das grundsétzliche Ziel des Szenarioprojekts, die strategische Analy-
seebene (Makro-, Branchen-, Unternehmens- oder Geschiftsbereichsebene), die unter-
nehmensinternen Teilnehmer, die zu beriicksichtigenden (internen und externen) Stake-
holder sowie der Zeithorizont festgelegt [WMS10a, S. 446f.], [WBMI 1a, S. 6ft.].

Schritt 2: Wahrnehmungsanalyse

Im Rahmen der Wahrnehmungsanalyse werden die internen Annahmen und mentalen
Modelle hinsichtlich der zukiinftigen Entwicklung der Branche an der Wahrnehmung
externer Anspruchsgruppen gespiegelt. Ziel ist es, das Denken der Unternehmensfiih-
rung zu ,offnen‘ [WMS10a, S. 447]. Als Instrument wird das 360° Stakeholder Feed-
back eingesetzt, das (dhnlich einer Delphi-Befragung) aus einer zweistufigen Befragung
der internen und externen Stakeholder besteht. In der ersten Befragungsrunde werden
die Umfrageteilnehmer in offenen Fragen nach derzeitigen und zukiinftigen Einflussfak-
toren und zugehorigen Indikatoren der untersuchten Branche befragt. Die Antworten
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werden zu ca. 40 Einflussfaktoren zusammengefasst. In der zweiten Runde sollen die
Umfrageteilnehmer jeden Faktor hinsichtlich seines Einflusses auf das Unternehmen
und seiner Unsicherheit bewerten. Durch einen Vergleich der internen und externen
Perspektive werden sogenannte ,,Blind Spots* (intern nicht identifizierte Entwicklun-
gen) und ,,Weak Signals“ (schwache Signale, die erste Indikatoren fiir zukiinftige Ver-
dnderungen in der Umwelt sein konnen) identifiziert [WMS10a, S. 447ft.], [WBM10a,
S. 5ff].

Schritt 3: Trend- und Unsicherheitsanalyse

In diesem Schritt werden die nach Einfluss und Unsicherheit bewerteten Einflussfakto-
ren (vgl. Schritt 2) in einem Portfolio visualisiert, dem sogenannten /mpact/Uncertainty
Grid. Hierin werden drei Bereiche unterschieden: Faktoren mit geringem Einfluss auf
die Unternehmensentwicklung werden als sekunddre Elemente bezeichnet und aus der
weiteren Betrachtung ausgeschlossen. Faktoren mit hohem Einfluss und geringer Unsi-
cherheit werden als Trends bezeichnet, da ihre Entwicklung relativ gut vorhersehbar ist.
Den dritten Bereich bilden die sogenannten kritischen Unsicherheiten. Das sind Fakto-
ren mit hohem Einfluss, aber gleichzeitig unsicherer zukiinftiger Entwicklung. Aus der
Kombination der als kritische Unsicherheiten identifizierten Faktoren werden in einem
Workshop zwei sogenannte Schliisselunsicherheiten abgeleitet. Trends, kritische Unsi-
cherheiten und Schliisselunsicherheiten bilden die Grundlage fiir die Erstellung der
Szenarien [WMS10a, S. 449f.], [WBM11b, S. 5ff.].

Schritt 4: Szenarioentwicklung

Die Szenarioentwicklung erfolgt mit Hilfe einer Szenariomatrix. Als Dimensionen der
Matrix dienen die in Schritt 3 identifizierten Schliisselunsicherheiten; sie werden daher
auch als Szenariodimensionen bezeichnet. Fiir beide Szenariodimensionen werden je
zwei Extremwerte definiert. Die resultierende Matrix enthélt in jedem der vier Quadran-
ten ein Szenario. Die Szenarien sind mit einem Titel zu versehen und ausfiihrlich zu
beschreiben. Die Basis der Beschreibung bildet ein Einflussdiagramm. Darin werden
Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge zwischen Trends, kritischen Unsicherheiten und
Schliisselunsicherheiten aufgezeigt und zeitlich sortiert. So werden unterschiedliche
Wege erarbeitet, entlang derer die Welt zu den vier alternativen Szenarien gelangen
konnte. AbschlieBend wird je Szenario ein Steckbrief mit relevanten Marktdaten, Kenn-
zahlen und eine kurze Beschreibung des Szenarios erstellt [WMSI10a, S.451f)],
[WBMI10b, S. 8ft.].

Schritt 5: Strategiedefinition

In Schritt 5 werden aus den zuvor entwickelten Szenarien konkrete Strategien und
Handlungspldne abgeleitet. Dieser Schritt wird durch einen Strategieleitfaden in drei
Teilschritte unterteilt. Im ersten Teilschritt werden fiir jedes Szenario spezifische Hand-
lungsempfehlungen hinsichtlich Positionierung, Gestaltung des Geschéftssystems und
operativer Handlungspline abgeleitet. Im Anschluss werden Ubereinstimmungen zwi-
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schen den Handlungsempfehlungen fiir die vier Szenarien identifiziert. Die identifizier-
ten Handlungsempfehlungen bilden die Grundlage einer robusten Kernstrategie, die das
Unternehmen sofort umsetzen kann, da sie in jedem Szenario sinnvoll ist. Die
szenariospezifischen Handlungsempfehlungen werden als Strategieoptionen behandelt
und erginzen die Kernstrategie; sie werden eingesetzt, sobald das Umfeld in Richtung
eines Szenarios zeigt. Im dritten Teilschritt werden die Kernstrategie und die zusitzli-
chen Strategieoptionen beschrieben und mit der existierenden Strategie des Unterneh-
mens verglichen. So konnen notwendige strategische Anpassungen abgeleitet werden
[WMSI10a, S. 453], [WMS10b, S. 23f.].

Schritt 6: Monitoring

Fiir die kontinuierliche Kontrolle (Monitoring) von Umweltentwicklungen wird das
Szenario Cockpit eingesetzt. Darin werden die in Schritt 4 im Einflussdiagramm ver-
netzten Elemente als Indikatoren betrachtet und mit konkreten Messskalen und -werten
versehen. Durch eine kontinuierliche Beobachtung der realen Entwicklung wird iiber-
priift, auf welches Szenario die Indikatoren weisen. So werden die in Ergdnzung zur
Kernstrategie sinnvollen Strategicoptionen identifiziert. Das Szenario Cockpit unter-
stiitzt auch bei der Einschdtzung, wann die Szenarien erneuert werden miissen.
[WMS10a, S. 454f.], [WMSI10b, S. 25].

Bewertung

Mit der szenariobasierten strategischen Planung hat WULF einen umfassenden und
nachvollziehbaren Ansatz geschaffen. Die Szenarien werden im Wesentlichen aus zwei
Hauptunterscheidungsmerkmalen gebildet. Szenarien und auch die daraus abgeleiteten
Strategien werden jedoch nicht auf Konsistenz gepriift. Auch werden dem Management
keine wirklichen Strategiealternativen zur Verfligung gestellt, da die Auswahl der Stra-
tegie durch die Umweltentwicklung determiniert wird. Bei der Ableitung der Strategien
und entsprechender MaBBnahmen steht mit dem Einflussdiagramm eine gewisse Unter-
stiitzung zur Verfligung; eine konkrete Unterstiitzung und praktikable Hinweise zur zeit-
lichen Priorisierung der Mallnahmen fehlen jedoch. So werden auch die Beitrdge der
Beteiligten zur Umsetzung der Strategie nicht deutlich. Beim Monitoring werden bereits
absehbare Entwicklungen der Indikatoren nicht beriicksichtigt.

3.2 Ansatze zur Planung von strategischen Zielen und MaBnahmen

Auch die in diesem Kapitel vorgestellten Ansétze zielen auf die Entwicklung von Stra-
tegien. Sie zeichnen sich zudem insbesondere dadurch aus, dass sie eine gute Unterstiit-
zung beim Planen von strategischen Zielen und Maflnahmen bieten. Dies wird im We-
sentlichen durch eine Verkiirzung des langen Zeithorizonts erreicht, der strategischen
Planungen typischerweise zugrunde liegt. Die in den Kapiteln 3.2.1 und 3.2.2 vorge-
stellten Ansdtze vertreten die Vielzahl der existierenden Backcasting-Ansétze (vgl. Ka-
pitel 2.2.1). Dabei ist das in Kapitel 3.2.1 vorgestellte ,,Backcasting from Principles*
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einer der wenigen ,klassischen* Backcasting-Ansétze, die auch in Unternehmen ange-
wendet werden. Die meisten Backcasting-Ansitze zielen auf ein ,,Wunschszenario®,
gehen also davon aus, dass das Umfeld aktiv gestaltet werden kann; dies gilt auch fiir
das in Kapitel 3.2.2 vorgestellte partizipatorische Backcasting nach QUIST und
VERGRAGT. Auch bei dem in Kapitel 3.2.3 vorgestellten Ansatz ,,Pictures of the Future*
wird das Prinzip des Backcastings/der Retropolation genutzt. Hier findet jedoch eine
Verkniipfung mit einer Trendextrapolation statt. Die in den Kapiteln 3.2.4 bis 3.2.6 un-
tersuchten Ansétze erreichen die bessere Planbarkeit von Zielen und MaBBnahmen durch
Nutzung des Roadmapping'®.

3.2.1 Backcasting from Principles nach ,,The Natural Step*

,.Backcasting from Principles*!” bezeichnet einen von der Non-Profit-Beratungsorgani-
sation ,,The Natural Step“ entwickelten Backcasting-Ansatz. Der Ansatz unterstiitzt
Unternehmen und Behdrden bei der strategischen Planung unter Nachhaltigkeitsaspek-
ten. Zu den vielen Unternehmen, bei denen der Ansatz bereits eingesetzt wurde, zdhlen
unter anderem Electrolux, IKEA, Swedish McDonald’s und Scandic Hotels [Hol98,
S. 31f.], [Qui07, S.21f]. Im Unterschied zu anderen Backcasting-Ansitzen werden
dabei keine expliziten Zukunftsbilder oder Entwicklungspfade beschrieben; stattdessen
dienen vier umfassende Nachhaltigkeitsprinzipien als Rahmen der strategischen Uberle-
gungen und Handlungen [HGP11, S. 820], [Hol98, S. 32f.], [HROO, S. 297].

Einen Ausgangspunkt fiir die notwendigen Uberlegungen stellen Arbeiten von ROBERT
und HOLMBERG dar. Sie haben vier wesentliche Mechanismen identifiziert, mittels derer
die Menschheit das Okosystem schidigt. Hieraus haben sie die folgenden vier Prinzi-
pien abgeleitet, die eingehalten werden miissen, damit das 6kologische Gleichgewicht
nicht beeintrachtigt wird [HROO, S. 299f.], [Hol98, S. 33ff.], [TNS12d-ol]:

e Natureigene, aus der Erdkruste entnommene Substanzen sollen sich nicht syste-
matisch in der Okosphire anreichern, d. h. die Entnahmerate darf die Einlage-
rungsrate nicht libersteigen (Beispiele: Schwermetalle; fossile Brennstofte).

e Vom Menschen produzierte Substanzen sollen sich nicht systematisch in der
Okosphire anreichern, sondern die Aufnahmekapazitit der Natur beriicksichti-
gen (Beispiel: Chemikalien wie Dioxin).

' Eine Roadmap (engl.: StraBenkarte) wird in dieser Arbeit verstanden als systematische Darstellung von
Entwicklungspfaden entlang einer Zeitachse. Roadmapping bezeichnet den Prozess der systematischen
und konsistenten Erfassung, Biindelung und Bewertung dieser Entwicklungspfade. Ziel des Roadmap-
ping ist die Erarbeitung einer Roadmap [BBF+11, S. §8].

17 Weitere Namen fiir diesen Ansatz sind ,,Backcasting from Sustainability Principles® und ,,The Natural
Step Framework® [TNS12b-ol], [TNS12c-ol], [NA99, S. 18].
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e Die physische Grundlage fiir die Produktivitdt und Vielfalt der Natur soll nicht
systematisch vermindert werden, d. h. der Ausbeutung natiirlicher Ressourcen
muss entgegengewirkt werden (Beispiele: iibertriebene Abholzung von Wildern;
Bebauung kritischer Lebensrdume fiir Tiere).

e Ressourcen und Energie sollen fair und effizient genutzt werden, um eine welt-
weite Befriedigung menschlicher Bediirfnisse zu ermoglichen (Beispiele: unsi-
chere Arbeitsbedingungen; zu geringer Lohn, um davon seinen Lebensunterhalt
bestreiten zu konnen).

Werden diese vier Nachhaltigkeitsprinzipien nicht eingehalten, wird das Angebot an
natiirlichen Ressourcen und Okosystemleistungen durch Ausbeutung, Missmanagement
und tibermidBige Emissionen zunehmend verringert. Gleichzeitig steigt mit einer wach-
senden Weltbevolkerung und Ressourcenintensitit die Nachfrage nach den knapper
werdenden Ressourcen. Angesichts dieses schmaler werdenden Handlungsspielraums
besteht fiir viele Unternehmen eine wesentliche Herausforderung darin, kollisionsfrei
durch den sich aus diesen Randbedingungen ergebenden ,,Ressourcentrichter” zu ma-
novrieren (vgl. Bild 3-17). In der Realitit zeigt sich die Trichtermetapher beispielsweise
in einem erhohten Umweltbewusstsein der Kunden, strengeren Gesetzesauflagen, stei-
genden Kosten fiir Rohstoffe und SchadstoffausstoBBe etc. [Hol98, S.35], [NA99,
S. 18ff.], [Rol11, S. 34£.].

46,, Backcasting:
9/7'77@ Schritte in Richtung einer
,.ce”o'e nachhaltigen Entwicklung

Nicht-nachhaltige
Entwicklung des
Unternehmens

' Das Unternehmen
~——— in einer nachhaltigen
\ . Zukunft

Das Unternehmen
heute

Zeit

Heute Zukunft

Bild 3-17: Der Ressourcentrichter [TNS12e-0l], [NA99, S. 20]

Angesichts dieser Situation miissen Unternehmen Strategien fiir ein nachhaltiges Han-
deln entwickeln. Einen Ansatz dazu liefert das ,,Backcasting from Principles®. Das Vor-
gehen gliedert sich in vier Schritte, die im Folgenden beschrieben werden (vgl. Bild
3-18).
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des definierten Rahmens

Bild 3-18: Vorgehen beim ,, Backcasting from Principles “ [Hol98, S. 33]

Schritt 1: Festlegen eines Rahmens fiir die Nachhaltigkeit

Im ersten Schritt wird eine gemeinsame Definition des Nachhaltigkeitsbegriffs im be-
trachteten Unternehmen erarbeitet. Dazu werden die vier Grundprinzipien in unterneh-
mensspezifische Kriterien fiir Nachhaltigkeit {ibersetzt. Diese bilden den Rahmen fiir
nachhaltiges Handeln des Unternehmens und ermdglichen ein gemeinsames Nachhal-
tigkeitsverstindnis. Zudem kann besser eingeschitzt werden, wie Nachhaltigkeit das
Unternehmen beeinflussen kann [Hol98, S. 36].

Schritt 2: Beschreiben der aktuellen Situation vor dem Hintergrund des definier-
ten Rahmens

Im zweiten Schritt wird die aktuelle Situation des Unternehmens vor dem Hintergrund
der zuvor erarbeiteten Nachhaltigkeitskriterien analysiert. Betrachtet werden Produkte,
Dienstleistungen, Prozesse und Kernkompetenzen des Unternehmens. Ein besonderer
Fokus liegt dabei auf solchen Bereichen, von denen das Unternehmen in hohem Malle
wirtschaftlich abhéngig ist und die dariiber hinaus den Nachhaltigkeitsprinzipien und
-kriterien aus Schritt 1 widersprechen. Fiir diese Bereiche wird eine tiefergehende Ana-
lyse mit Methoden wie einer Lebenszyklusanalyse vorgenommen.

Um eine umfassende Bewertung der Ausgangslage zu ermoglichen, sollte das Unter-
nehmen bei der Analyse aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden; es nimmt
vier verschiedene Rollen ein: in Bezug auf seine Zulieferer fungiert das Unternehmen
als Abnehmer, in Hinblick auf die Leistungserstellung als Umwandler von Ressourcen,
beziiglich der Kunden als Anbieter von Produkten oder Dienstleistungen und mit Blick
auf die eigene Belegschaft, den Markt und die Gesellschaft als Kommunikator. In jeder
dieser Rollen sollte sich das Unternehmen seiner direkten oder indirekten Moglichkei-
ten bewusst sein, um ein nachhaltigeres Handeln bei sich selbst oder bei anderen zu
initiieren [Hol98, S. 36f.].
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Schritt 3: Vorausdenken einer zukiinftigen Situation

In diesem Schritt gilt es, zukiinftige Geschédftsmoglichkeiten fiir das Unternehmen zu
identifizieren. Dabei werden bewusst keine detaillierten Zukunftsbilder entworfen, da
dies aufgrund der Unsicherheit zukiinftiger Entwicklungen ohnehin nicht moglich ist.
Vielmehr soll ein durch die Prinzipien und Kriterien aus Schritt 1 weit gefasster Rah-
men den Raum fiir neue Optionen 6ffnen.

Unter Beriicksichtigung der in Schritt 2 erarbeiteten gegenwértigen Situation (Produkte,
Services, Kompetenzen etc.) soll dann diskutiert werden, welche Rolle das Unterneh-
men in einer nachhaltigen Zukunft einnehmen konnte. Wichtig ist es in diesem Zusam-
menhang, sich von der reinen Produktsicht zu 16sen und stattdessen den Nutzen fiir den
Kunden ins Zentrum der Uberlegungen zu riicken. Beispiele fiir Fragen, die sich das
Unternehmen in diesem Zusammenhang stellen sollte, sind:

e Welche Einschrinkungen und Moglichkeiten wiirden fiir das Unternehmen einer
nachhaltigen Gesellschaft mit 10 Milliarden Menschen entstehen?

e Was sind die fundamentalen Griinde fiir das Bestehen des Unternehmens, abge-
sehen vom reinen Geldverdienen?

e Welchen Service liefert das Unternehmen?
e Welche menschlichen Bediirtnisse werden erfullt?

e Welche weiteren menschlichen Bediirfnisse in einer nachhaltigen Gesellschaft
konnen wir mit unseren bestehenden Kompetenzen erfiillen? Welche Dienstleis-
tungen sind dazu notig?

Anhand dieser Uberlegungen, in die Mitarbeiter des gesamten Unternehmens einbezo-
gen werden sollten, konnen erste Ansétze fiir neue Produkte und Dienstleitungen oder
ginzlich neue Geschiftsideen gewonnen werden. Die neue Perspektive, die das Unter-
nehmen bei seinen Uberlegungen einnimmt, entspricht dabei den Grundsitzen des ,,late-
ralen Denkens* nach DE BONO [Hol98, S. 37ff.].

Schritt 4: Entwickeln von Nachhaltigkeitsstrategien

Ziel des vierten Schritts sind Strategien, um von der aktuellen Situation zu dem in
Schritt 3 definierten Zielzustand zu gelangen. Bei der Erarbeitung dieser Strategien und
entsprechender MalBBnahmen sollten die folgenden vier Fragen beriicksichtigt werden:

e Bringt jede einzelne Maflnahme das Unternehmen néher an das definierte Nach-
haltigkeitsziel, d. h. entspricht sie den in Schritt 3 identifizierten Geschiftsideen
vor dem Hintergrund der in Schritt 1 festgelegten Prinzipien und Kriterien?

e Ist jede MaBlnahme eine ,,flexible Plattform* fiir weitere Schritte in Richtung
Nachhaltigkeit, d. h. unterstiitzt sie weitere Malnahmen und Investitionen oder
stellt sie eine ,,Sackgasse* dar?
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e Wird sich jede Maflnahme frith genug auszahlen, d. h. werden dadurch Einspa-
rungen, ein frither Return on Investment oder eine frithe Nachfrage am Markt
ermoglicht?

e Wird die Gesamtheit aller MaBnahmen zu einer nachhaltigen Gesellschaft fiih-
ren?

Jede dieser Fragestellungen wird dabei mittels zahlreicher weiterer Fragen detailliert.
Wesentlich ist, dass jede vom Unternehmen identifizierte MaBBnahme alle vier durch die
oben genannten Fragen adressierten Punkte erfiillt. Nur so ist sichergestellt, dass Nach-
haltigkeit und Wirtschaftlichkeit der Strategien in Einklang gebracht werden. Zudem
wird die Einbeziehung der Mitarbeiter des Unternehmens in den Strategieprozess betont
[Hol98, S. 39ft.].

Bewertung

Mit dem Backcasting from Principles hat The Natural Step einen Ansatz zur Nutzung
des Backcastings in Unternehmen geschaffen. Im Unterschied zu anderen Backcasting-
Ansidtzen werden hierbei keine expliziten Zukunftsbilder oder Entwicklungspfade be-
schrieben. Stattdessen basiert die Erarbeitung von Strategien und MaBBnahmen auf vier
grundlegenden Prinzipien. Im Zentrum aller Uberlegungen und Entscheidungen steht
der Aspekt der Nachhaltigkeit. Weitere mogliche Ziele des Unternehmens werden nicht
oder nur untergeordnet beriicksichtigt. Zudem wird eine wiinschenswerte Position des
Unternehmens in der Zukunft in den Mittelpunkt der strategischen Uberlegungen ge-
stellt. So werden unkonventionelle Strategien ermdglicht, jedoch werden wichtige
Umfeldfaktoren wie beispielsweise der Wettbewerb auer Acht gelassen. Auch werden
keine expliziten Zwischenschritte erstellt; eine zeitliche Einordnung der MaBBnahmen
und eine Abstimmung mit der erwarteten Umfeldentwicklung sind somit nur intuitiv
moglich. Eine Uberpriifung der Strategie im Sinne eines Umsetzungs- oder Primissen-
Controllings ist nicht vorgesehen. Aufgrund der angestrebten grofen Reichweite der
Nachhaltigkeitsstrategien (Beeinflussung groBler Teile der Gesellschaft) ist das Vorge-
hen insbesondere auf gro3e Unternehmen ausgerichtet.

3.2.2 Partizipatorisches Backcasting nach QuIST und VERGRAGT

QUIST und VERGRAGT haben vier bestehende Backcasting-Ansétze analysiert und da-
raus einen generischen Rahmen fiir ein partizipatorisches Backcasting entwickelt. Die
vier untersuchten Ansitze waren das Backcasting nach ROBINSON (vgl. z. B. [Rob82]
und [Rob90]), das Backcasting from Principles nach The Natural Step (vgl. Kapitel
3.2.1), das staatliche Forschungsprogramm der Niederlande Sustainable Technological
Development Program (STD) (vgl. z. B. [WJG+00, S. 76]) sowie das von der Européi-
schen Kommission geforderte internationale Forschungsprojekt Strategies towards the
Sustainable Household (SusHouse) (vgl. z. B. [Ver05, S.306ft.], [GV02, S. 383ff.])
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[Qui07, S. 244f.]. Das partizipatorische Backcasting nach QUIST und VERGRAGT wird in
die im Folgenden beschriebenen fiinf Phasen eingeteilt (vgl. Bild 3-19) [QV04,

S. 416ff.], [QV06, S. 1033£.], [Qui07, S. 28f.].

Phasen/Meilensteine

Strategische

Problemorientierung

Aufgaben/Methoden

Problemkontext eingrenzen
Normative Ziele und Annahmen
treffen

Stakeholder bestimmen
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i
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Nachhaltige Zukunftsvision
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Definierte Ziele und
Rahmenbedingungen

Zukunftsvision

Nachhaltige
Zukunftsvision

e Entwicklungspfade zur Erreichung
der nachhaltigen Zukunftsvision
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Backcasting-
Analyse

# Entwicklungspfade
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Ergebnisse ® MafRnahmen ableiten
¢ ® Follow-up-Agenda festlegen
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Imol i d ® Ergebnisse und Agenda umsetzen
LIt e JC CLr ® Stakeholder einbeziehen

Ergebnisse ® Follow-up aufrechterhalten
é Umgesetzte
Zukunftsvision

Bild 3-19: Vorgehen beim partizipatorischen Backcasting nach QUIST und VERGRAGT
[OV06, S. 1033]

Phase 1: Strategische Problemorientierung

In dieser ersten Phase werden die normativen (wiinschenswerten) Ziele und Rahmenbe-
dingungen des Backcasting-Projektes festgelegt. Dazu sollten Fragen der folgenden Art
beantwortet werden [QV04, S. 418]:

e Was ist das Problem und wer hat das Problem?
e Was sind wichtige Trends und Entwicklungen?

e Wer sind heute und zukiinftig relevante Stakeholder? Nehmen die Stakeholder
das Problem genauso wahr wie wir? Was sind die Interessen der Stakeholder
und welche Beziehungen unter den Stakeholdern gibt es?

e Welche moglichen Losungen bestehen aus Sicht der Stakeholder? Wie werden
diese von den anderen Stakeholdern wahrgenommen? Wer kdnnte ein Interesse
an der Losung haben und wer nicht?

Typische Stakeholdergruppen fiir QUIST und VERGRAGT sind Unternehmen, For-
schungseinrichtungen, Behorden und o6ffentliche Interessengruppen (Gesellschaft)
[QVO06, S. 1034].
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Phase 2: Entwicklung der Zukunftsvision

Auf Basis der Ergebnisse von Phase 1 wird in dieser Phase eine nachhaltige, wiin-
schenswerte Zukunftsvision oder ein wiinschenswertes Szenario entwickelt. Die Zu-
kunftsvision sollte bereits Antworten und Losungen zu den in Phase 1 identifizierten
gesellschaftlichen Problemen und Bedarfen enthalten. Ein wichtiger Aspekt in diesem
Zusammenhang ist die Einbindung der wesentlichen Stakeholder, bspw. in Form von
Workshops oder anderen partizipatorischen Methoden [QV04, S. 418f.].

Phase 3: Backcasting-Analyse

In dieser Phase geht es darum, die ,,Liicke* zwischen der heutigen Situation und der
zuvor erarbeiteten, wiinschenswerten Zukunftsvision zu analysieren. Ziel sind Entwick-
lungspfade, auf denen die Vision erreicht werden kann. Zur Suche der notwendigen
Ideen, Technologiespriinge und Trendbriiche kdnnen beispielsweise Studien erstellt
oder Expertenworkshops durchgefiihrt werden. Hierbei sind drei unterschiedliche De-
taillierungsstufen (Varianten) moglich:

e Bei der ,,schnellen* Variante wird auf direktem Weg nach Losungen fiir das Ge-
samtproblem gesucht. Der Zeithorizont oder auch das zugrunde liegende Prob-
lem werden nicht weiter unterteilt.

e Bei einer etwas detaillierteren Betrachtung wird das Gesamtproblem in spezifi-
sche Teilprobleme zerlegt. Es wird also einzeln nach den zur Zielerreichung
notwendigen technologischen, kulturellen, organisatorischen oder strukturellen
(Verhaltens-)Anderungen gefragt.

e FEine sehr detaillierte Analyse wiirde ermdglicht, wenn die langfristig angelegte
Zukunftsvision in Zwischenschritte mit kiirzeren Zeithorizonten unterteilt wiir-
de. Jeder dieser Zeithorizonte miisste ausfiihrlich beschrieben werden und somit
eine detaillierte Analyse der Problemstellung ermdglichen.

Die letztgenannte Variante ermdglicht die besten Analysen und ist auch namensgebend
fiir die Backcasting-Verfahren. QUIST und VERGRAGT weisen jedoch darauf hin, dass es
dazu in der Literatur kaum praktikable Ansdtze gibt, weshalb diese Variante in der Pra-
xis nahezu keine Anwendung findet [QV04, S. 419].

Phase 4: Ausarbeitung der Ergebnisse

In der vierten Phase werden die Ergebnisse der Backcasting-Analyse ausgewertet. Hier-
zu werden zundchst Analysen und Machbarkeitsstudien erarbeitet. In einem zweiten
Schritt werden dann Maflnahmen festgelegt, mittels derer die zuvor entwickelten Ent-
wicklungspfade umgesetzt werden konnen. In dieser Phase sollte auch bereits eine Fol-
low-up-Agenda erstellt werden, damit die langfristige Umsetzung der MaBnahmen in
Gang kommt und sichergestellt ist [QV04, S. 419].



Stand der Technik Seite 75

Phase 5: Implementierung der Ergebnisse

In der letzten Phase gilt es, die erarbeiteten Ergebnisse und Maflnahmen in die Tat um-
zusetzen. Wichtig ist in diesem Schritt, die zuvor identifizierten Stakeholder in die Um-
setzung einzubeziehen. Dabei sind die unterschiedlichen Bedarfe und Mdglichkeiten der
einzelnen Stakeholder zu beriicksichtigen. Die Zukunftsvision sollte dabei stets als
Leitmotiv herangezogen werden [QV04, S. 419].

Bewertung

Das partizipatorische Backcasting nach QUIST und VERGRAGT zielt darauf, eine lang-
fristig angelegte, nachhaltige und wiinschenswerte Zukunftsvision Wirklichkeit werden
zu lassen. Dazu sind die wesentlichen Stakeholder einzubeziehen. Der grof3e Vorteil des
Vorgehens besteht in der Phase 3: Im Rahmen der Backcasting-Analyse wird das lang-
fristig angelegte Gesamtziel in kleinere Teile zerlegt. Vielversprechend klingt die Erar-
beitung von Zwischenschritten auf dem Weg zur erstellten Zukunftsvision — QUIST und
VERGRAGT weisen jedoch selbst darauf hin, dass es hier an methodischer Unterstiitzung
fehlt.

3.2.3 Pictures of the Future der Siemens AG

,Pictures of the Future® bezeichnet das Vorgehen der Siemens AG zur Zukunftspla-
nung. Ziel des Vorgehens sind Ideen fiir neue Geschiftsmoglichkeiten der einzelnen
Arbeitsbereiche der Siemens AG sowie die Bildung eines einheitlichen Verstindnisses
zukiinftiger Entwicklungen [Pil12, S. 422], [EbeO1, S. 5]. In den Pictures of the Future
werden mit der Extrapolation aus der ,,Welt von heute” und der Retropolation aus der
»Welt von morgen® zwei Sichtweisen kombiniert (vgl. Bild 3-20) [EbeOl1, S. 4f)],
[Pil12, S. 416f.].

Zur Extrapolation bekannter Entwicklungen in die Zukunft wird das Roadmapping
eingesetzt. Hierbei werden die erwarteten Entwicklungen bekannter Technologien und
bestehender Produktfamilien des Unternehmens in einer Roadmap in die Zukunft fort-
geschrieben. Dabei wird versucht, die zukiinftigen Verfiigbarkeiten der Technologien
(Technology Push) und die erwarteten Bedarfe (Market Pull) moglichst genau zu termi-
nieren und in Einklang zu bringen [Ebe01, S. 5].

Erginzt wird diese Sichtweise um eine Retropolation von in sich schliissigen Zukunfts-
bildern. Zur Erstellung dieser Szenarien wird zunichst ein Trendmonitoring eingesetzt.
Die identifizierten Entwicklungen werden in die fiinf Zukunftselemente Konstanten,
Trends, Widerspriiche, Unsicherheiten und Wild Cards unterteilt [Pil12, S. 418]. Kon-
stanten sind als sicher geltende Erkenntnisse, Trends sind gerichtet ablaufende Verdnde-
rungen, Widerspriiche lassen gegensétzliche Meinungen zu, bei Unsicherheiten ist die
weitere Entwicklung unklar, Wild Cards sind unkalkulierbare, plotzlich eintretende
Verianderungen [Pil07, S. 121f.] (vgl. auch Kapitel 2.2.1). Zur Erstellung der Szenarien
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werden aus den Widerspriichen und Unsicherheiten diejenigen identifiziert, die sehr
unsicher sind und gleichzeitig einen hohen Einfluss auf den Untersuchungsgegenstand
haben. Fiir diese ,kritischen* Zukunftselemente werden alternative Ausprdagungen ent-
wickelt. Die Auspragungen werden auf ihre Vertriglichkeit gepriift und zu vier konsis-
tenten Szenarien verkniipft [Pil12, S. 421]. Jedes Szenario wird um die als sicher gel-
tenden Konstanten und Trends sowie um die nicht als kritisch identifizierten Wider-
spriiche, Unsicherheiten und Wild Cards ergénzt. Die so komplettierten Szenarien wer-
den in Prosa beschrieben [Pil07, S. 217ff.], [Pil12, S. 4201t.].

Strategic

bt » — Szenarien fiir Einfluss-
/- \Vlsmnlng/ Arbeitsgebiete faktoren

Gesellschaft
. -
»Extrapolieren* »Retropolieren* |nf0rmaF|on.& Boliik
tiber Roadmaps aus Szenarien Communications <
Laufendes Produkte neue Méarkte . Okonomie
Geschift Technologien neue Kunden- Transportation Umwelt
Kunden- anforderungen -

i Technologie
anforderungen neue Technciloglen Automation & < 9
el Control Kunden
madglichkeiten -
Wettbewerb

heute kurzfristig mittelfristig langfristig

Zeithorizont (unterschiedlich in den Arbeitsgebieten)

Bild 3-20: Vorgehen zur Erstellung der Pictures of the Future [Ebe0l, S. 5]

Ausgehend von den erstellten Szenarien kdnnen nun mittels Retropolation in die Ge-
genwart diejenigen Aufgaben und Problemstellungen identifiziert werden, die heute
angegangen werden miissen, um in der Welt von morgen zu bestehen [Ebe0l, S. 5]. Die
sich aus der Kombination von Extrapolation und Retropolation ergebenden Zukunfts-
bilder werden in Bildern, den sogenannten Pictures of the Future visuell aufbereitet. Die
Pictures of the Future dienen als Quelle fiir die Generierung zukiinftiger Geschéaftsmog-
lichkeiten, aber auch als Marketinginstrument innerhalb und auferhalb des Unterneh-
mens [Ebe01, S. 5], [Pil12, S. 30ff.]. Die mittels der Pictures of the Future ermittelten
Moglichkeiten miissen schlieBlich in konkrete Handlungen im Unternehmen umgesetzt
werden [Pil12, S. 428].

Bewertung

Mit dem Ansatz der ,,Pictures of the Future* verknlipft Siemens die Extrapolation be-
stehender Trends mit der Retropolation aus Zukunftsszenarien. Zur Recherche der un-
terschiedlichen Zukunftselemente ist jedoch ein sehr hoher Aufwand nétig. Aus den
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entstehenden Zukunftsbildern werden Geschéftsmdglichkeiten abgeleitet und im Unter-
nehmen umgesetzt. Auf die Erstellung von Strategien wird jedoch nicht konkret einge-
gangen. Eine strategische Kontrolle ist nicht vorgesehen.

3.2.4 Integrierte Geschaftsfeld- und Technologieplanung nach SPECHT

In der strategischen Geschiftsfeldplanung werden Strategien fiir ein Geschiftsfeld in
Bezug auf Mirkte, Wettbewerber, Kunden und Produkte entwickelt [Bec98, S. 419].
Die Technologieplanung dient der Analyse, Bewertung und Auswahl von heute ver-
wendeten oder zukiinftig interessanten Technologien [Kol02, S. 343ff.]. Beide Bereiche
werden in Unternehmen meist getrennt betrachtet. Zur Integration bietet SPECHT das im
Folgenden beschriebene dreistufige Vorgehen zur integrierten Geschéftsfeld- und Tech-
nologieplanung an [SBOS, S. 387f.]. Da strategische Geschiftsfeldplanung und Techno-
logieplanung meist in unterschiedlichen Unternehmensbereichen durchgefiihrt werden,
ist das Vorgehen in zwei parallel laufende Teilprozesse aufgeteilt (vgl. Bild 3-21)
[SBOS, S. 390ft.].

Markt- Unternehmens- Konkurrenten- Technologie- Erste Stufe :
analyse analyse analyse analyse :
Produkt- Technologie- Machbarkeits- |}
Roadmap Roadmap analyse ]
; v Produkt- Zweite Stufe :
Starken- Chancen- Technologie- ]
Schwachen- Risiken- Verkniipfung :
bkl AEIEED Wirtschaftlich- | |
| | b keitsanalyse |
Produkt- .

Technologie-

Roadmap

—

¢ Dritte Stufe :

Strategiebildung |-

Bild 3-21: Prozess der integrierten Geschidftsfeld- und Technologieplanung nach
SPECHT [SB0S, S. 390]
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Erste Stufe

Auf der ersten Stufe wird zunichst die Ausgangssituation bestimmt. Dazu werden in-
nerhalb der strategischen Geschéftsfeldplanung eine Marktanalyse, eine Unternehmens-
analyse und eine Konkurrentenanalyse durchgefiihrt. Auf der Seite der Technologiepla-
nung erfolgt analog dazu eine Technologieanalyse. Bei der Durchfiihrung der Analysen
wird eine enge Abstimmung zwischen beiden Bereichen empfohlen. Darauf aufbauend
werden die grundlegenden Zielstellungen definiert sowie Ideen fiir Entwicklungspfade
und -moglichkeiten beziiglich Produkt- und Technologieentwicklungen generiert. Als
Zwischenergebnis der Analysen und Ideenfindung werden eine vorldufige Produkt-
Roadmap sowie eine vorldufige Technologie-Roadmap erstellt. Beide Roadmaps sollten
einer Machbarkeitsanalyse unterzogen werden, um nicht realisierbare Ideen schon in
dieser frithen Phase auszusortieren [SB08, S. 391].

Zweite Stufe

Ziel der zweiten Stufe ist es, die Grundlagen fiir die Strategiebildung zu schaffen. Auf
Seite der strategischen Geschéftsfeldplanung werden dazu die Ergebnisse der in Stufe
eins durchgefiihrten Analysen zusammengefiihrt; anschlieBend werden die Ergebnisse
einer Stiarken-Schwichen-Analyse sowie einer Chancen-Risiken-Analyse unterzogen.
Auf Seite der Technologieplanung werden die Produkt- und die Technologie-Roadmap
miteinander verkniipft. Resultat ist eine kombinierte Produkt-Technologie-Roadmap.
Dabei sollten Informationen aus den Analysen auf Seite der strategischen Geschéfts-
feldplanung beriicksichtigt werden. Zur Detaillierung werden die Objekte in der Produkt-
Technologie-Roadmap einer Wirtschaftlichkeitsanalyse unterzogen [SBOS, S. 391f.].

Dritte Stufe

Die dritte Stufe dient der Strategiebildung. Auf Basis der Ergebnisse der vorangegange-
nen Analysen werden Vorgehensweisen und Strategien fiir die Geschidftsfeld- und Tech-
nologieplanung erarbeitet, Richtlinien und Ziele festgelegt, Meilensteine fiir die Durch-
fiihrung benannt und gewiinschte Ergebnisse definiert, die als Vorgaben fiir das Er-
folgs-Controlling dienen konnen [SBOS, S. 392]. Die Strategien werden anschlieBend im
Unternehmen umgesetzt [SBOS, S. 392].

Bewertung

SPECHT liefert ein Vorgehen zur Integration von strategischer Geschéftsfeldplanung und
Technologieplanung. Wesentliches Instrument des Vorgehens ist das Roadmapping.
Durch die Erstellung von Produkt-Technologie-Roadmaps werden wichtige Informatio-
nen beider Planungsbereiche miteinander verkniipft. SPECHT deutet zwar die Nutzung
von Roadmaps fiir die Vorausschau in Kombination mit der Erstellung von Szenarien
an [SBO08, S. 393], konkrete Hinweise auf eine Einbindung von Szenarien in das Vorge-
hen fehlen jedoch. Eine Konsistenzpriifung der Strategie, ein Abgleich mit der Umfel-
dentwicklung oder ein Prdmissen-Controlling finden nicht statt. Insgesamt bleibt das
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Vorgehen sehr generisch. Die Visualisierung miteinander verkniipfter Sachverhalte in
Form von Roadmaps bietet sich jedoch auch fiir die vorliegende Arbeit an.

3.2.5 |Integriertes Technologie-Roadmapping des IZT

Im Rahmen eines vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefor-
derten Projektes hat das Institut fiir Zukunftsstudien und Technologiebewertung (IZT)
bestehende Roadmapping-Ansitze um den Aspekt der Nachhaltigkeitsorientierung von
Innovationsprozessen erweitert. Insbesondere sollen dabei sozio-6konomische und sozi-
al-okologische Zusammenhinge beriicksichtigt werden. Ziel ist es, gesellschaftliche
Bedarfe und Kundenbediirfnisse sowie Nebenfolgen und Risiken friihzeitig in Innovati-
onsprozesse einzubeziehen [BE06, S.3 und S.34]. Das Vorgehen zum integrierten
Technologie-Roadmapping ist in fiinf Phasen unterteilt (Bild 3-22).

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
® Roadmap-Ziele definieren
Scoping e Suchfelder auswéhlen
e Zeitachse skalieren
e Geografischen Raum eingrenzen Definierter
¢ Suchraum
e Trendanalyse durchfiihren
Forecasting e Bedarfs-, Potentialanalyse durchfiihren
e Experteninterviews und Delphi-
# Befragungen durchfiihren Marktbedarf,
e Szenarien und Wild Cards entwickeln Technologiepotentiale
. e Zukinftige Markt- und Kunden-
Backcasting anforderungen ableiten
e Neue Technologien, Anwendungen und
¢ Dienstleistungen ableiten Zukiinftiger Bedarf
e Ergebnisse in Aktivitdten und Meilen- und Lésungen
Erstellung der steine Uberfiihren
Roadmap ° Zykunft|ge_BeQarfe und technologische
L&sungen in einer Roadmap darstellen
ﬁ e Review der Roadmap durchfiihren
Roadmap
® Ergebnisse zielgruppenspezifisch
Transfer aufbereiten
® Ergebnisse mit den operativen Aktivi-
é taten der Unternehmen verkniipfen Unternehmensspezi-
fische MaRnahmen

Bild 3-22: Vorgehen beim integrierten Technologie-Roadmapping des IZT (in Anleh-
nung an [Behl0, S. 173])

Phase 1: Scoping — Bestimmung des Suchraums

Zu Beginn des Vorgehens wird der Suchraum eingegrenzt. Dazu werden die Aufgaben-
stellung und die Ziele der zu erstellenden Roadmap definiert. Insbesondere sind dabei
der betrachtete Zeithorizont (kurz-, mittel-, langfristig), der geographische Bezugsraum
(Deutschland, Europa, andere Regionen, weltweit), die technologische Bandbreite (Ein-
zeltechnologie, Technologiefelder) sowie die zu beriicksichtigenden Marktsegmente
(heutige und zukiinftige Marktrelevanz, Leit- und Nischenmirkte, konsumentennahe
und -ferne Bereiche etc.) festzulegen. Dariiber hinaus wird der marktseitige Bedarf fiir
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neue Technologien mittels Marktanalysen identifiziert; eine Analyse von Forschung und
Entwicklung liefert Veranderungspotentiale durch die Technologien. Neben dieser
,klassischen* Betrachtung von Market Pull und Technology Push miissen im Sinne der
Nachhaltigkeit frithzeitig nicht-intendierte gesundheitliche, okologische oder soziale
Nebenfolgen sowie nutzerbedingte Nachhaltigkeitseffekte identifiziert werden. Dies
konnen beispielsweise rechtliche Entwicklungen, individuelle Bediirfnisse oder gesell-
schaftliche Bedarfe sein [BEO6, S. 39f.], [Beh10, S. 173f.].

Phase 2: Forecasting — Trend-, Bedarfs- und Potentialanalyse

Gegenstand der zweiten Phase sind die Analyse der Ausgangssituation sowie die Identi-
fikation weiterer Marktbedarfe und Technologiepotentiale. Zudem sollen relevante
Trends identifiziert und deren Wirksamkeit im Zeitverlauf abgeschétzt werden. Neben
einer fiir Roadmapping-Verfahren typischen Trendbetrachtung wird dabei ein an die
jeweilige Aufgabe angepasster Methodenmix angewendet. Da hierfiir die Einbeziehung
von Experten, Anwendern und Stakeholdern von hoher Bedeutung ist, bieten sich Me-
thoden wie Experteninterviews, Online-Befragungen oder eine Delphi-Befragung an
[BEO6, S. 40], [Beh07, S. 11], [Behl10, S. 174].

Phase 3: Backcasting — Riickprojektion moglicher Zukiinfte

Aufbauend auf den in Phase 2 identifizierten Marktbedarfen und Technologiepotentia-
len werden in der dritten Phase zundchst mehrere Zukunftsszenarien erstellt. Wichtig
ist, dass die Szenarien einen moglichst groen Raum zur Gestaltung der Entwicklungen
zulassen. So konnen neben Chancen und Risiken auch alternative Handlungskorridore
innerhalb der Szenarien aufgezeigt werden. In diesem Kontext konnen auch Wild Cards
beriicksichtigt werden (vgl. Kapitel 2.2.1); so kann auf unwahrscheinliche, aber bei Ein-
tritt hochst relevante Ereignisse und Herausforderungen aufmerksam gemacht werden.

In einem nichsten Schritt sollen Aufgaben und Problemstellungen fiir die Befriedigung
moglicher kiinftiger Markt- und Kundenanforderungen identifiziert werden [BehlO,
S. 175]. Bei der hierfiir erforderlichen Auswirkungsanalyse wird das Backcasting einge-
setzt, also die Riickprojektion der denkbaren Entwicklungen aus den Szenarien in die
Gegenwart. Sind die zukiinftigen Anforderungen bekannt, konnen passende Technolo-
gien, Anwendungen und Dienstleistungen ermittelt werden. Wichtig ist dabei die Be-
achtung der bereits in der ersten Phase identifizierten Nachhaltigkeitsaspekte. Marktan-
forderungen und technologische Losungsmoglichkeiten werden in einer Anforderungs-
Roadmap festgehalten. Wesentlich ist, dass bei der Auswirkungsanalyse der Szenarien
die relevanten Stakeholder einbezogen werden. Dies stellt sicher, dass bei der Ableitung
der praxisrelevanten Herausforderungen und Losungen die Blickwinkel und Bedarfe
aller Beteiligten Akteure beriicksichtigt werden [BEO6, S. 40f.], [Beh10, S. 174f.].

Phase 4: Erstellung der Roadmap

In dieser Phase werden die Ergebnisse der vorigen Phasen aggregiert und daraus Mei-
lensteine, Aktivititen und Empfehlungen abgeleitet. Die antizipierten Bedarfe mit den
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korrespondierenden Produkten und Technologien werden miteinander verkniipft, zeit-
lich priorisiert und in eine Roadmap tiberfiihrt. Die Roadmap wird einem Review unter-
zogen, um so die Ergebnisse noch einmal zu iiberpriifen. Zudem konnen im Review
Unsicherheiten identifiziert und fiir alle Beteiligten transparent gemacht werden. So
kann verhindert werden, dass die in der Roadmap dargestellten Ergebnisse fehlinterpre-
tiert werden oder ihnen eine hohere Genauigkeit und Relevanz beigemessen wird, als
die verwendete Datenbasis erlaubt [BEO6, S. 41f.], [Beh10, S. 175f.].

Phase 5: Transfer

Die Ergebnisse des Roadmapping sollen im Innovationsgeschehen des Unternehmens
genutzt werden. In dieser letzten Phase miissen die Ergebnisse daher zielgruppenspezi-
fisch aufbereitet und in konkrete MaBlnahmen umgesetzt werden. Bei Bedarf sollten
dabei auch Kooperationen mit relevanten Stakeholdern eingegangen werden [BEOQ6,
S. 42], [Beh10, S. 176]. Die unternechmensspezifische Anpassung ist auch deshalb not-
wendig, da das Vorgehen primér auf der Ebene von Unternehmensverbanden eingesetzt
wird [BEO6, S. 43ff.]

Bewertung

Beim integrierten Technologie-Roadmapping werden auf Basis einer fundierten Analy-
se der Ausgangssituation denkbare Szenarien entwickelt. Gekoppelt mit einer Betrach-
tung von Wild Cards werden daraus mit Hilfe einer Backcasting-Analyse zukiinftige
Marktanforderungen und technologische Mdoglichkeiten abgeleitet. Ein Fokus des Vor-
gehens liegt dabei auf der frithzeitigen Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten. Die
Ergebnisse werden in einer Roadmap dargestellt und daraus MaBBnahmen fiir das Unter-
nehmen abgeleitet. Da die Roadmap im Wesentlichen Marktbedarfe und technologische
Potentiale enthilt, fehlen wesentliche Teile einer umfassenden Strategie. Fiir das Ablei-
ten von Mallnahmen wird keine methodische Unterstiitzung geboten; eine strategische
Kontrolle der Ergebnisse findet nicht statt. Durch die Vielzahl der anzuwendenden Me-
thoden ist das Vorgehen relativ aufwendig; es wird primér auf der Ebene von Unter-
nehmensverbinden eingesetzt. Die Kopplung von Vorausschau mit einem Backcasting
zur Verkiirzung der langen Zeithorizonte ist jedoch auch fiir die vorliegende Arbeit inte-
ressant.

3.2.6 Szenariobasiertes Roadmapping nach LizAso und REGER

Ziel des von LizASO und REGER entwickelten szenariobasierten Roadmapping ist es, die
strategische Technologieplanung im Unternehmen zu verbessern. Dazu verkniipfen sie
die Erstellung von Technologieszenarien mit einem Roadmapping. Ergebnis ist eine
Roadmap, die aufzeigt, mit welchen alternativen (technologischen) Entwicklungspfaden
das Unternehmen zukiinftige Marktanforderungen erfiillen kann. Das Vorgehen ist in
die in Bild 3-23 dargestellten sechs Schritte unterteilt, die im Folgenden erldutert wer-
den [LRO4, S. 64f. und S. 691.].
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Bild 3-23: Vorgehen beim szenariobasierten Roadmapping nach LizZASO und REGER
[LR04, S. 70]

Schritt 1: Roadmap-Vorbereitung

Im Rahmen der Roadmap-Vorbereitung werden der Untersuchungsgegenstand festge-
legt und organisatorische Fragen gekléart. Der Untersuchungsgegenstand ist zumeist eine
Technologie oder ein Produkt (technisches System) des Unternehmens, das einer strate-
gisch gesteuerten Weiterentwicklung bedarf. Dazu werden die unterschiedlichen Tech-
nologiefelder des Unternehmens, die Reife des Marktes und der Industrie etc. untersucht
[LRO4, S. 71f].

Schritt 2: Systemanalyse

Im zweiten Schritt erfolgt eine Analyse des zu untersuchenden technischen Systems.
Dieses wird mittels Dekomposition in seine wesentlichen Einzelteile zerlegt. Im An-
schluss werden technologische Einflussfaktoren abgeleitet, die eine Beschreibung des
Systems erlauben. Auf Basis einer Einflussanalyse werden aus der Vielzahl der ermittel-
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ten Einflussfaktoren die wesentlichen Faktoren ausgewéhlt — das sind die sogenannten
Schliisselfaktoren [LR04, S. 72f.].

Schritt 3: Projektionsbildung

Fiir die zuvor identifizierten Schliisselfaktoren werden nun alternative Projektionen ge-
bildet. Durch die Zuordnung technologischer Details zu den Projektionen kdnnen je
Schliisselfaktor eine ,,Basis“-Projektion (nur geringe Weiterentwicklung der betrachte-
ten Technologie) und eine ,,Ziel“-Projektion (ideale Weiterentwicklung der betrachteten
Technologie) ermittelt werden. Meist gibt es mehrere Moglichkeiten (Wege), um eine
Technologie bis zur Reife der ,,Ziel*“-Auspriagung zu entwickeln. Diese Wege werden
durch weitere Projektionen des Schliisselfaktors beschrieben [LR04, S. 73ff.].

Schritt 4: Szenario-Erstellung

Die unterschiedlichen Projektionen der Schliisselfaktoren werden mittels Konsistenz-
und Clusteranalyse zu alternativen Technologieszenarien verkniipft. In einer Auspré-
gungsliste wird gezeigt, welche Projektionen der einzelnen Schliisselfaktoren in wel-
chem Szenario enthalten sind. Die Bandbreite reicht von Szenarien, die auf konventio-
nellen Technologien bestehen, bis hin zu sehr avantgardistischen Technologieszenarien.
Die Ergebnisse werden mit Hilfe einer multidimensionalen Skalierung visualisiert
[LRO4, S. 75f.]. Das Vorgehen ist analog zu der bei GAUSEMEIER beschriebenen Szena-
rio-Technik (vgl. Kapitel 3.1.1.1).

Schritt S: Bewertung des Eintrittszeitpunktes

Im Rahmen der Technologieplanung muss das Unternehmen bestimmen, wie es das
technologische Langfristziel (das avantgardistische Technologieszenario) erreichen will.
Um einen sinnvollen ,,Weg* von der heutigen Position zu diesem Szenario zu bestim-
men, soll jedes Szenario in diesem Schritt mit einem ,,Eintrittszeitpunkt* versehen wer-
den. Dazu wird fiir die in Schritt 3 gebildeten Projektionen eingeschitzt, wie lange die
Entwicklung von heute bis zu der in der jeweiligen Projektion beschriebenen technolo-
gischen Situation dauern wiirde. Aufgrund der unterschiedlichen technologischen Reife
der Projektionen ergeben sich (in Abhingigkeit von der Branche) Zeitrdume von weni-
gen Jahren bis hin zu 20 Jahren. Da durch die Auspragungslisten bekannt ist, welche
Projektion in welchem Szenario enthalten ist, konnen so auch den gesamten Szenarien
Eintrittszeitpunkte zugewiesen werden [LR04, S. 76ft.].

Schritt 6: Roadmapping

Auf Basis der zuvor bestimmten Eintrittszeitpunkte konnen die Technologieszenarien in
eine zeitliche Rangfolge gebracht werden (Roadmap). Das Unternehmen kann nun zwi-
schen unterschiedlichen ,,Zwischenzielen* (Szenarien) wihlen, um den Weg von der
heutigen Situation bis zum ,,Ziel““~-Szenario zu beschreiten.

Die bisher erarbeiteten Technologieszenarien und die Szenario-Roadmap spiegeln die
technologischen Moglichkeiten des Unternechmens wider (Technology Push). Diese
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Moglichkeiten miissen nun mit den zukiinftigen Marktanforderungen (Market Pull) ab-
geglichen werden. Zu diesem Zweck konnen in dhnlicher Weise Markt- und Um-
feldszenarien erstellt werden. Durch einen Vergleich der Technologieszenarien mit den
Markt- und Umfeldszenarien kann ein Unternehmen entscheiden, welchen technologi-
schen Weg es einschlagen mochte, um den Marktanforderungen rechtzeitig zu entspre-
chen [LR04, S. 78f.].

Bewertung

Das szenariobasierte Roadmapping nach LizAsO und REGER kombiniert die Vorteile der
Szenario-Technik (mehrere Entscheidungsmdglichkeiten aufzeigen) mit denen des
Roadmapping (zeitlicher Zusammenhang wird deutlich). Entscheider bekommen eine
Auswahl moglicher Wege, wie sich ein Unternehmen technologisch entwickeln kann,
um dem zukiinftigen Bedarf gerecht zu werden. Die ausgewihlte Roadmap bildet eine
gute Grundlage, an der Entscheider ihre Strategien ausrichten konnen. Das Vorgehen
beschéftigt sich jedoch im Kern mit der Erstellung von Technologieszenarien. Fiir diese
ist die Zuordnung konkreter Zeitrdume besser moglich als fiir Markt- und Umfeldszena-
rien. Zudem decken die Projektionen von den hier verwendeten Gestaltungsfeldvariab-
len zwar unterschiedliche, aber in jedem Falle positive Entwicklungen ab (technolo-
gisch wenig anspruchsvoll bis technologisch sehr anspruchsvoll). Markt- und Um-
feldszenarien hingegen entziehen sich dem Einflussbereich des Unternehmens. Aus die-
sem Grund werden hier meist auch negative Entwicklungen berticksichtigt. Ein Einord-
nen aller kompletten Szenarien in eine aufeinander autbauende Entwicklung (Roadmap)
kann daher fiir Markt- und Umfeldszenarien nicht erfolgen.

3.3 Ansatze zum Pramissen-Controlling

Die zuvor analysierten Ansétze befassen sich im Wesentlichen mit der (szenariobasier-
ten) Strategieentwicklung; nur wenige dieser Ansitze beriicksichtigen dabei allerdings
auch ein Pramissen-Controlling. Die in diesem Kapitel vorgestellten Ansétze befassen
sich zwar nicht primir mit der Strategieentwicklung, lassen aber eine detaillierte Ausei-
nandersetzung mit dem Prdmissen-Controlling erkennen.

3.3.1 Phasenmodell zur Kontrolle von Pramissen (SPP-Projekt)

Das Phasenmodell zur Kontrolle von Pramissen wurde im Rahmen des Verbundprojekts
»otrategische Produkt- und Prozessplanung (SPP)*“ entwickelt. Ziel des Verbundpro-
jekts war es, insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) des Maschinen-
und Anlagenbaus in die Lage zu versetzen, strategische Produkt- und Prozessplanung zu
betreiben und in den Fithrungsprozess zu integrieren [GLS04, S. 9]. Da viele beteiligte
Unternehmen Probleme beim Prédmissen-Controlling hatten, wurde das im Folgenden
skizzierte flinfstufige Vorgehen entwickelt (Bild 3-24) [GLS04, S. 194t.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
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Zielfestlegung e Marktbeobachtung
e Input aus der strategischen Produkt-
¢ und Prozessplanung Definlerte Ziele

® Pramissen definieren etc.
Pramissenfestlegung | ® Kontrollitermin und Verantwortung

festlegen
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E Aktuelle/neue Ziele

Bild 3-24: Phasenmodell zur Kontrolle von Prdmissen (SPP-Projekt) [GLS04, S. 198]

Das Verfahren beginnt mit der Definition des Betrachtungsbereichs. Hier wird der zu
untersuchende Unternehmensbereich (Geschiftsfeld, Marktsegment o. 4.) festgelegt.

Die zweite Phase beschiftigt sich mit der Zielfestlegung. Kann der zu untersuchende
Unternehmensbereich bereits eine Strategie vorweisen, sollten die Ziele hieraus abgelei-
tet werden. Liegt noch keine Strategie vor, muss diese zunichst erarbeitet werden.

Im Rahmen der Primissenfestlegung werden die zu iiberpriifenden Pramissen defi-
niert. Zudem werden je Pramisse ein Kontrolltermin sowie eine verantwortliche Person
festgelegt. Im Sinne einer Versionierung wird der jeweils aktuelle Stand an jedem Kont-
rolltermin dokumentiert. Einen Auszug einer entsprechenden Dokumentation zeigt Ta-
belle 3-1.

Tabelle 3-1:  Dokumentationsblatt zur systematischen Erfassung der Prdmissen (Aus-
zug) [GLS04, S. 197]

. Zieltermin der Verant- Primissen der | Framissen- Nichste
A Umsetzun wortlicher Zielplanun VN Priifun
9 P 9 wortlicher 9
Wartungs-
intervall S. Vogel KW 26
ca. 10.000
Aufbau einer Betriebsstunden
Fernwartung fur 09/2013 J. Muster
Produktgruppe A Servicenetz
nur regional M. Schwer KW 19
ausreichend
ausgebaut
—-/
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In der vierten Phase findet die eigentliche Kontrolle statt. Zu diesem Zweck werden die
Kontrollaufgaben an die Verantwortlichen delegiert. Diese sammeln die zum Reporting
bendtigten Informationen und berichten den aktuellen Stand an das Management. So
werden Abweichungen der Pramissen und der korrespondierenden Ziele identifiziert.

Treten Abweichungen auf, so findet in der abschlieBenden fiinften Phase eine entspre-
chende Zielmodifikation statt. Sind die Abweichungen sehr stark, kann eine generelle
Uberpriifung der den Primissen zugrunde liegenden Ziele notwendig werden. In diesem
Fall sind die notwendigen Teile der strategischen Planung erneut zu durchlaufen
[GLS04, S. 198f.].

Bewertung

Das Phasenmodell zur Kontrolle von Pramissen bietet eine generische Vorgehensweise
zur Erfassung und Kontrolle von Zielen und Prédmissen. Es ist sehr einfach anzuwenden
und somit insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen geeignet. Das generische
Vorgehen verhindert jedoch die Ableitung konkreter Malnahmen. Welche Auswirkun-
gen eine Abweichung auf die zuvor erarbeiteten Ziele hat, muss in jedem Fall individu-
ell geklért werden.

3.3.2 Szenariokontrolle nach BINGER

BINGER erweitert die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER (vgl. Kapitel 3.1.1.1) um die
Szenariokontrolle. Ziel ist die Uberpriifung der Annahmen, die den Szenarien zugrunde
liegen [Bin06, S. 7]. GemiB3 BINGER ist die Szenariokontrolle als ein kontinuierlicher
begleitender Prozess zu verstehen, weshalb er sie parallel zur Szenario-Erstellung an-
ordnet (Bild 3-25). Die Szenariokontrolle besteht aus den zwei Phasen Indikatoren-
Ermittlung und Szenario-Indikation, die im Folgenden erldutert werden [Bin06,
S. 113ff.]. Auf die parallel verlaufenden Phasen der Szenario-Technik wird an dieser
Stelle nicht erneut eingegangen.

Indikatoren-Ermittlung

Ziel der Phase Indikatoren-Ermittlung sind qualitativ hochwertige Indikatoren fiir die
strategische Vorausschau. Dazu werden drei Schritte durchlaufen. Der erste Schritt gilt
der Fokussierung des Kontrollumfeldes. Hier erfolgt eine Auswahl der in der
Szenariokontrolle zu beriicksichtigenden Beobachtungsobjekte. In der Regel sind das
die in den Szenarien enthaltenen Schliisselfaktoren [Bin06, S. 116].

Im zweiten Schritt erfolgt die Bestimmung der Indikatorenkandidaten. Dazu werden
zundchst die als Beobachtungsobjekte identifizierten Schliisselfaktoren in quantitative
und qualitative Faktoren aufgeteilt. Die Projektionen der quantitativen Faktoren werden
mit konkreten Zahlenwerten versehen und so eindeutig voneinander abgegrenzt. Die
qualitativen Faktoren werden operationalisiert. Dazu werden die qualitativen Faktoren
und ihre Projektionen mdoglichst prignant beschrieben und mit Quellen versehen. Ziel
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ist ein einheitliches und eindeutiges Begriffsverstindnis jedes Faktors und seiner Pro-
jektionen. Im Anschluss werden fiir alle Beobachtungsobjekte (Schliisselfaktoren) mit-
tels dimensionaler Analyse oder Einflussanalyse mehrere mogliche Indikatoren ermit-
telt, die sogenannten Indikatorenkandidaten [Bin06, S. 117ff.].

Ziel des dritten Schrittes Verifikation von Indikatoren sind ausgewihlte und struktu-
riert aufbereitete Indikatoren fiir jeden Schliisselfaktor. Anhand geeigneter Giitekriterien
werden aus der Vielzahl der Indikatorenkandidaten zundchst hochwertige Indikatoren
ausgewdhlt. Anschliefend werden mittels einer Korrelationsanalyse Indikatoren mit
gleichen Aussagen identifiziert und eliminiert. Dabei ist darauf zu achten, dass jederzeit
fiir jeden Schliisselfaktor und dessen Projektionen ausreichend und geeignete Indikato-
ren zur Verfligung stehen. Die ausgewdhlten Indikatoren werden abschliefend in Steck-
briefen detailliert beschrieben [Bin06, S. 122ff.].

Szenario-Vorbereitung

Projektdefinition und
¢ Ausgangssituation
| des Gestaltungsfeldes

! Szenario-
' kontrolle © 1| Szenariofeld-Analyse |:
Indikatoren-Ermittlung
1| + Fokussierung des b ¢ = Schlusselfaktoren
i| Kontrollumfeldes v '
'| + Bestimmung von | io- i :
i| Indikatorenkandidaten P SLLUENCA G LCE L .

» Verifikation von Indikatoren |+ !
: b —— = Zukunftsprojektionen
# i 1w |ndikatoren

Szenario-Indikation b
* Aggregation der Indikatoren| :
* Transfer der Index- !

Szenario-Bildung

! IS = ﬁ—» Szenarien

/| « Bestimmung des Lo i

!| Referenzszenarios Szenario- !

: Lo erstellung !

# -» Referenzszenario
_____________________________ J L T B

Szenario-Transfer

Strategische Handlungs-
ﬂ optionen / Szenarien-
bzw. Strategiekontrolle

Bild 3-25: Erweiterung der Szenario-Technik um die Szenariokontrolle nach BINGER
[Bin06, S. 114]

Szenario-Indikation

Die Szenario-Indikation erfolgt in drei Schritten. Ziel der Szenario-Indikation ist ein
ausgewdhltes Referenzszenario. Im ersten Schritt Aggregation der Indikatoren wird
zunéchst jeder einzelne Indikator in unterschiedliche Wertebereiche aufgeteilt. BINGER
empfiehlt hierzu die Nutzung des arithmetischen Mittels der Datenreihen jedes Indika-
tors und die entsprechende Standardabweichung. Im Anschluss wird jede Projektion
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eines Schliisselfaktors eindeutig einem Wertebereich jedes Indikators des Schliisselfak-
tors zugeordnet. Die einzelnen Indikatoren eines Schliisselfaktors werden nun zu einem
sogenannten Index-Indikator je Schliisselfaktor aggregiert. Dazu wird fiir jeden einzel-
nen Indikator dessen aktuelle Auspragung (Ist-Situation) bestimmt. Aufgrund der zuvor
vorgenommenen Projektionszuordnung zu den Wertebereichen der Indikatoren kann
somit bestimmt werden, auf welche Projektion des Schliisselfaktors der jeweilige Indi-
kator zeigt. Jeder Projektion wird dabei eine sogenannte Normzahl zugewiesen: Der
positiven Projektion eines Faktors wird eine 1 zugewiesen, der neutralen Projektion eine
2 und der negativen Projektion eine 3. Durch Mittelwertbildung der in der Ist-Situation
resultierenden Normzahlen aller Indikatoren eines Faktors wird diejenige Projektion
bestimmt, auf die die Indikatoren des Schliisselfaktors im Durchschnitt zeigen (Index-
Indikator). Dieses Vorgehen wird fiir jeden Schliisselfaktor wiederholt [Bin06,
S. 128ff.].

Im zweiten Schritt erfolgt mit dem Transfer der Index-Indikatoren die eigentliche
Szenario-Indikation. Ein Vergleich der Aussagen der Index-Indikatoren mit den Aus-
priagungslisten der erstellten Szenarien zeigt an, wie viele Index-Indikatoren auf die
jeweiligen Szenarien zeigen. Wird diese Zahl durch die Anzahl aller Index-Indikatoren
geteilt, ergibt sich die sogenannte relative Anzeigehdufigkeit oder Szenario-Indikation
(als Prozentwert) [Bin06, S. 137ff.].

Im dritten Schritt erfolgt die Bestimmung des Referenzszenarios. Laut BINGER sollte
das Szenario mit der hochsten relativen Anzeigehdufigkeit als Referenzszenario ausge-
wihlt werden. Lassen die relativen Anzeigehdufigkeiten keine eindeutige Auswahl des
Referenzszenarios zu, kann als zweites Kriterium die Stirke der Auswirkung der Szena-
rien auf das aktuelle Geschift des Unternehmens hinzugezogen werden. Die Auswahl
des Referenzszenarios erfolgt dann anhand des auch von GAUSEMEIER vorgeschlagenen
Portfolios (vgl. Kapitel 3.1.1.1) [Bin06, S. 140ff.].

Bewertung

Mit der Szenariokontrolle beschreibt BINGER ein sehr umfangreiches Verfahren zur
Auswahl eines Referenzszenarios. Die Verwendung von Indikatoren und die Berech-
nung der relativen Anzeigehdufigkeit machen das Vorgehen generell nachvollziehbar.
Als nachteilig ist jedoch insbesondere der hohe Aufwand zu bewerten, der zur Ermitt-
lung der vielen Indikatoren und ihrer jeweiligen Verldufe notwendig ist. Zudem muss
festgestellt werden, dass zur Bewertung der Indikatoren und somit zur Auswahl des
Referenzszenarios lediglich die jeweils aktuelle Situation der Indikatoren herangezogen
wird. Entwicklungstendenzen aus der Vergangenheit oder auch zukiinftig erwartete
Entwicklungen der Indikatoren oder Faktoren bleiben géinzlich unberiicksichtigt. Als
Referenzszenario wird somit das Szenario ausgewdhlt, das der heutigen Situation am
starksten entspricht.
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3.3.3 Bestimmung des Referenzszenarios und Szenario-Controlling nach
STOLLT

STOLLT entwickelt in seiner Dissertation ein Verfahren zur strukturierten Vorausschau
in globalen Umfeldern produzierender Unternehmen. Die ersten vier der insgesamt sie-
ben Phasen widmen sich der Erstellung von Szenarien (Bild 3-26). STOLLT erstellt dabei
fiir jeden Einflussbereich mehrere Szenarien, die sogenannten Subszenarien. Diejenigen
Subszenarien, die gut zusammenpassen, werden anschlieBend zu Gesamtszenarien
kombiniert. STOLLT schafft so eine Mdglichkeit, jedes Subszenario mit einer handhab-
baren Anzahl von Faktoren zu erstellen. In den Gesamtszenarien konnen somit jedoch
deutlich mehr Faktoren berticksichtigt werden, als bei einer direkten Erstellung der Sze-
narien ohne Subszenarien moglich wire. Fiir die vorliegende Arbeit von Interesse sind
insbesondere die Phasen 5 bis 7. Hier geht es um den Szenario-Transfer. Im Detail sind
dies die Auswahl und Analyse des Referenzszenarios sowie das Szenario-Controlling.
Diese Phasen werden im Folgenden beschrieben [Sto09, S. 77ft.].

Phase 5: Referenzszenario-Bestimmung

Die in den vorigen Phasen erstellten Gesamtszenarien bestehen jeweils aus einer Kom-
bination gut zueinander passender Subszenarien. Aus den Gesamtszenarien ist ein Sze-
nario auszuwéhlen, das der fokussierten Strategieentwicklung zugrunde gelegt wird, das
sogenannte Referenzszenario. STOLLT beriicksichtigt bei der Auswahl des Referenzsze-
narios lediglich die Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien. Wie BINGER (vgl. Kapitel
3.3.2) zieht er dazu die bei der Beschreibung der Ist-Situation und der Projektionen
verwendeten Indikatoren heran. Um den bei BINGER nétigen hohen Aufwand der Be-
wertung aller Indikatoren zu reduzieren, wahlt STOLLT nur eine kleine Anzahl von Indi-
katoren aus. Dazu sind drei Schritte zu durchlaufen [Sto09, S. 108ff.].

Im ersten Schritt geht es um die Auswahl von Indikatoren. Dazu werden aus der Aus-
pragungsliste eines Subszenarios solche Schliisselfaktoren ausgewihlt, die zwei Kriteri-
en genligen. Zum einen sollen die Faktoren oder deren Projektionen besonders charakte-
ristisch fiir die Unterschiede zwischen den Szenarien sein. Zum anderen sollen fiir die
Beschreibung der Ist-Situation der Faktoren bereits statistische Daten, Zeitreihen oder
Ahnliches genutzt worden sein. Fiir diese Faktoren wird im Folgenden je ein geeigneter
Indikator identifiziert [Sto09, S. 109].

Zur Identifikation relevanter Subszenarien werden im zweiten Schritt die Indikatoren
genauer untersucht. STOLLT verzichtet dabei im Gegensatz zu BINGER auf eine manuelle
Zuordnung der Indikatoren zu einzelnen Projektionen. Liegen fiir einen Indikator neben
dem aktuellen Wert auch Daten aus der Vergangenheit vor, extrapoliert STOLLT dessen
Entwicklung mittels linearer Extrapolation oder gleitender Durchschnitte in die Zu-
kunft. Aus einem Vergleich mit der Auspragungsliste der Szenarien zieht er Schliisse,
welches Szenario aufgrund der untersuchten Indikatoren und ihrer prognostizierten Ver-
laufe am wahrscheinlichsten ist. Er arbeitet dabei nach einem Ausschlussverfahren:
Stimmt die prognostizierte Entwicklung eines Indikators mit einem Szenario nicht {iber-
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ein, wird dies als Referenzszenario ausgeschlossen. Dieses Vorgehen wird fiir alle Indi-
katoren oder zumindest so oft wiederholt, bis nur noch ein Szenario iibrig ist. Dieses
wird als Referenzszenario des gerade untersuchten Subszenarios ausgewdhlt. Dieses
Vorgehen wird fiir alle Subszenarien wiederholt [Sto09, S. 110f.].

Der dritte Schritt umfasst die Bestimmung relevanter Gesamtszenarien. Das Gesamt-
szenario, in dem die relevanten Szenarien der Subszenarien kombiniert sind, wird als
Referenzszenario ausgewihlt. Kommen die identifizierten Referenzszenarien der Sub-
szenarien in unterschiedlichen Gesamtszenarien vor, ist die Konsistenzbewertung der
Gesamtszenarien zu Uberpriifen. Sollten die Gesamtszenarien, die die Referenzszenarien
der Subszenarien enthalten, inhaltlich &hnlich sein, konnen sie auch gemeinsam die
Grundlage der Strategieentwicklung darstellen [Sto09, S. 112].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Zielsetzung des Projekts bestimmen
Szenario-Vorbereitung| ® Gestaltungsfeld definieren und

analysieren Zielsetzung und
. “ Gestaltungsfeld
e Strukturierung des Szenariofelds in des Projekts

Szenariofeld-Analyse |  Systemebenen
Festlegen der geographischen Dimension

Einflussbereiche und -faktoren je Systemebene

ermitteln

e SchllUsselfaktoren je Ebene bestimmen
(Einfluss- und Relevanzanalyse)

e Subsysteme je Ebene ermitteln

(DSM-Clusterung der Schliisselfaktoren) Sl{bsysteme und
Schliisselfaktoren der
e Aufbereitung der Schllsselfaktoren Szenariofeld-Ebenen

(Beschreibung der Ist-Situation)
e Bildung und Absicherung der
é Zukunftsprojektionen

Szenario-Prognostik

Projektionskatalog erstellen

Zukunftsprojektionen

Bildung von Subszenarien je
Einflussbereich

e Detaillierte Beschreibung und
Zusammenfassung der Subszenarien
(Bildung der ,Sichten®)

Szenario-Erstellung in der Umfeldprognose

Szenario-Bildung

e Bildung von Gesamtszenarien Subszenarien und
wlF e Auswahl geeigneter Indikatoren je Gesamtszenarien
9 21| Referenzszenario- Subszenario
= Bestimmung e Bestimmung der wahrscheinlichen
5 5 Entwicklungsrichtung der Indikatoren
20 o |dentifikation relevanter Sub- und
IS E Gesamtszenarien Relevante Sub- und
g § e Ermittlung grundsétzlicher strategischer Gesamtszenarien
53 Referenzszenario- Handlungsoptionen in einer ersten
‘D ‘>6 Analyse Analyse der Referenzszenarien
§ . e Analyse von Szenarien
'g S é unterschiedlicher Ziellander Chancen, Gefahren,
=2 i
e g e Ermittlung von Zeitintervallen fiir ein strat. StoRrichtungen
2 g Szenario-Controlling Szenario-Controlling ir_n Rahmen des
» 9] Prozesses der strategischen
= ﬁ Unternehmensfiihrung Zeitpunkte fiir das

Szenario-Controlling

Bild 3-26: Phasenmodell des Verfahrens zur strukturierten Vorausschau in globalen
Umfeldern produzierender Unternehmen nach STOLLT [Sto09, S. 78]
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Phase 6: Referenzszenario-Analyse

In dieser Phase werden im Sinne einer Auswirkungsanalyse fiir jedes Subszenario des
Referenz-Gesamtszenarios strategische Handlungsoptionen ermittelt. Sofern Subszena-
rien fiir unterschiedliche Ziellinder erstellt wurden, konnen zudem ldnderspezifische
Details herausgearbeitet werden [Sto09, S. 112ff].

Phase 7: Szenario-Controlling

Zum Szenario-Controlling werden die in Phase 5 ermittelten Indikatoren herangezogen.
Diese Indikatoren sind regelméfig zu aktualisieren und mit den erstellten Szenarien zu
vergleichen. So kann iiberpriift werden, ob noch immer das gleiche Referenzszenario
ausgewdhlt wird oder nicht. Es werden also regelméBig die in Phase 5 beschriebenen
Schritte zwei und drei wiederholt. Die Zeitintervalle fiir das Controlling konnen dabei je
Subszenario aus der Beschreibung der Ist-Situation abgeleitet werden und fiir die jewei-
ligen Einflussbereiche unterschiedlich sein. Ist ein Subszenario aufgrund fehlender
Ubereinstimmung mit den Indikatoren zu iiberarbeiten, miissen die neu erstellten Sub-
szenarien wieder mit den anderen, bestehenden Szenarien kombiniert werden. So kann
sich ein neues Gesamtszenario ergeben, das die neue Grundlage fiir die Strategieent-
wicklung bildet [Sto09, S. 115f.].

Bewertung

Das Vorgehen nach STOLLT ist ein Beispiel fiir eine eindimensionale Bewertung — er
nutzt ausschlieBlich die Eintrittswahrscheinlichkeit zur Auswahl des Referenzszenarios.
Der Aufwand ist deutlich geringer als beim Vorgehen nach BINGER, da nur ein Bruch-
teil der Indikatoren verwendet wird. Das Vorgehen ist somit einfach anzuwenden und
leicht nachvollziehbar. Die Betrachtung sehr weniger Indikatoren birgt jedoch die Ge-
fahr, Entwicklungen in nicht direkt kontrollierten Bereichen zu iibersehen. Diese Gefahr
besteht insbesondere dann, wenn zur Analyse langsam wechselnde Indikatoren herange-
zogen werden (z. B. Bevdlkerungsentwicklung), das Szenario aber auch schnelllebige
Faktoren (bspw. aus dem Bereich Technologie) enthilt.

3.4 Handlungsbedarf fur die vorliegende Arbeit

In diesem Kapitel werden die zuvor diskutierten Ansétze anhand der Anforderungen aus
Kapitel 2.4 bewertet. Eine Zusammenfassung zeigt Bild 3-27.

Al: Die Auswahl des zu fokussierenden Szenarios muss fiir Dritte gut nachvoll-
ziehbar sein

Viele der untersuchten Ansétze verfolgen eine robuste Strategieentwicklung oder treffen
hierzu keine konkrete Aussage. Von den untersuchten Ansétzen verfolgen lediglich
GAUSEMEIER, WENZELMANN, BINGER und STOLLT eine fokussierte Strategieentwick-
lung. Die Bewertung bei GAUSEMEIER und WENZELMANN erfolgt jedoch subjektiv in
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Workshops; eine gute Nachvollziehbarkeit ist somit nicht gewihrleistet. BINGER und
STOLLT setzen fiir die Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit auf die Analyse von
Indikatoren; somit ist in diesem Punkt eine gute Nachvollziehbarkeit gewihrleistet. Die
Stirke der Auswirkung wird jedoch nicht ausreichend betrachtet.

Fragestellung: Anforderungen (A)
Wie gut erfiillen die untersuchten Ansatze Zukunftsorientierte Planung | Pram.-
(Zeile) die gestellten Anforderungen an ein Strategieentwicklung Z.u. M. Contr.

Verfahren zur Strategieentwicklung und
-umsetzung auf Basis einer Retropolation
von Zukunftsszenarien (Spalte)?

Bewertungsskala:

() = nicht erfult

G = ansatzweise erfillt

O = weitgehend erfiillt

@ - \oiistanaig erfut

Ziele und MaBnahmen an kiirzere
©| Planungshorizonte anpassen
men, die der Strategie zugrunde liegen

— | Szenarios muss nachvollziehbar sein
3| Verschiedene Strategiealternativen

N1 zur Verfiigung stellen
> | Uberpriifung der wesentlichen Annah-

o]

3| Der Beitrag zur Strategie muss fiir

3| Die Strategie muss an die Umwelt
~|alle Beteiligten erkennbar sein

> |Auswahl des zu fokussierenden
9| angepasst sein

> | Die Strategie muss attraktiv und

3 | Strategiealternativen missen
* | realisierbar sein

@ konsistent sein

>

Zukunftsorientierte Unternehmens-
gestaltung nach GAUSEMEIER ET AL.
Zuk.or. Entwickl. u. Umsetzung von
Strategieoptionen nach WENZELMANN
Strategische Vorausschau mit
Toolunterstiitzung nach MIETZNER
Szenariobasierte Strategie-
entwicklung nach SCHOEMAKER
Strategieentwicklung mit
Szenarien nach WiLson
Szenariobasierte strategische
Planung nach WuLr

Backcasting from Principles nach
»1he Natural Step”
Partizipatorisches Backcasting
nach Quist und VERGRAGT

Pictures of the Future der
Siemens AG

Integrierte Geschaftsfeld- und
Technologieplanung nach SpecHt
Integriertes Technologie-
Roadmapping des IZT
Szenariobasiertes Roadmapping
nach Lizaso und REGER
Phasenmodell zur Kontrolle von
Préamissen (SPP-Projekt)

Zukunftsorientierte
Strategieentwicklung

Untersuchte Ansitze

Zielen und MaBnahmen

Planung von strategischen

Szenariokontrolle nach BINGER

Pramissen-
Controlling

Bestimmung des Referenzszenarios
und Szenario-Controlling nach StoLLt

& & O|O|0|O0|0]0|00|0|0|@|@
@O0 oo oo o oo eo®@®
O|0]|0|0]|@O|0]00]|@O]|@C 0 ®
OO000 0 oo owe® 0@
@O 0|00« «®®®6 6O
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Q& OOOOOO®OIOIOIO!| @ |BHandungsbedar autzeigen

Pram.-Contr.: Pramissen-Controlling zuk.or.: zukunftsorientiert
Z. u. M.: Ziele und Malinahmen

Bild 3-27: Bewertung des untersuchten Stands der Technik anhand der Anforderungen
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A2: Verschiedene Strategiealternativen zur Verfiigung stellen

SCHOEMAKER und WULF entwickeln zwar mehrere Handlungsoptionen, diese werden
aber nur dann als Ergénzung einer Kernstrategie herangezogen, wenn die Umweltent-
wicklung in Richtung dieser Optionen zeigt. Eine wirkliche Wahl hingegen besteht fiir
die Unternehmen nicht. Lediglich bei der von GAUSEMEIER und auch WENZELMANN
verwendeten Methode VITOSTRA® werden explizit mehrere Strategievarianten erstellt.

A3: Strategiealternativen miissen konsistent sein

Die Priifung der Konsistenz von Strategien wird bei den meisten Ansdtzen vernachlds-
sigt. Zwar werden einzelne Optionen anhand mehrerer Kriterien ausgewéhlt, eine Un-
tersuchung der Optionen untereinander im Sinne einer Konsistenzsicherung findet aller-
dings nur beim von GAUSEMEIER und WENZELMANN eingesetzten VITOSTRA® statt.
VITOSRTA® kann somit als Grundlage fiir das hier zu entwickelnde Verfahren heran-
gezogen werden.

A4: Die Strategie muss attraktiv und realisierbar sein

Die Attraktivitdt von Strategien wird in vielen Ansédtzen zumindest teilweise beriick-
sichtigt. Hierzu werden viele Kriterien herangezogen. Vernachldssigt wird hingegen
oftmals eine Uberpriifung, ob die anvisierte Strategie die zur Verfiigung stehenden Res-
sourcen nicht iiberfordert. Beide Aspekte werden lediglich von GAUSEMEIER, WENZEL-
MANN und SCHOEMAKER beriicksichtigt.

AS: Die Strategie muss an die Umwelt angepasst sein

Die Abstimmung der Gesamtstrategie an die erwartete Umweltentwicklung im Sinne
des Strategic Fit erfolgt lediglich bei solchen Ansétzen, die eine robuste Strategieent-
wicklung anstreben. Namentlich sind dies die von SCHOEMAKER, WILSON und WULF
vorgestellten Ansdtze. Auch MIETZNER strebt eine robuste Strategieentwicklung an; ihre
Ausfiihrungen bleiben allerdings zu generisch, um hier konkrete Aussagen treffen zu
konnen. Alle anderen untersuchten Ansétze erfiillen diese Anforderung hochstens in
Teilen.

A6: Ziele und Maflnahmen an kiirzere Planungshorizonte anpassen

Eine Verkiirzung des Planungshorizontes wird von keinem Ansatz in vollem Umfang
erreicht. In Teilen erfiillt wird diese Anforderung von solchen Ansitzen, die Roadmaps
einsetzen, um darin unterschiedliche Entwicklungen aufzuzeigen. Dies sind die inte-
grierte Geschéftsfeld- und Technologieplanung nach SPECHT, das integrierte Technolo-
gie-Roadmapping des IZT sowie das szenariobasierte Roadmapping nach LizASO und
REGER. Diese Ansitze zielen jedoch lediglich auf Technologiestrategien; die Anwend-
barkeit fiir umfassende Geschiftsstrategien muss hier kritisch beurteilt werden. Eine
zweite Gruppe bilden Ansitze, die das Backcasting zur Verkiirzung des Planungshori-
zontes einsetzen (Ansdtze nach QUIST und VERGRAGT, Siemens sowie [ZT). Roadmap-
ping und Backcasting sind somit fiir die vorliegende Arbeit interessant; keiner dieser
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Ansitze bietet jedoch konkrete Hinweise, wie das Backcasting oder eine zeitliche Prio-
risierung von Mallnahmen praktiziert werden kann.

AT7: Der Beitrag zur Strategie muss fiir alle Beteiligten erkennbar sein

Der direkte Bezug der Tatigkeiten des Einzelnen zur Gesamtstrategie wird insbesondere
iiber Roadmaps sichergestellt. Entsprechend erfiillen die Ansdtze aus dem Bereich der
Planung von strategischen Zielen und MaBBnahmen diese Anforderung zumindest in Tei-
len. Auch WENZELMANN erstellt eine Roadmap zur Unterstiitzung der Strategieumset-
zung. Weitere Unterstiitzung kann in dem von GAUSEMEIER angesprochenen Umset-
zungs-Controlling mittels einer Balanced Scorecard gesehen werden. Das Umsetzungs-
Controlling wird jedoch in den meisten Ansdtzen vernachlassigt.

A8: Uberpriifung der wesentlichen Annahmen, die der Strategie zugrunde liegen

Von den Ansidtzen, die auch strategische Planung betreiben, wird ein Prédmissen-
Controlling lediglich von GAUSEMEIER und WULF beriicksichtigt. Weitere Ansatzpunkte
hierzu liefern die Erkenntnisse aus dem SPP-Projekt, die Szenariokontrolle nach BIN-
GER sowie der darauf basierende Ansatz nach STOLLT. Die meist vollzogene Kontrolle
von Indikatoren muss jedoch generell als aufwendig eingestuft werden.

A9: Handlungsbedarf aufzeigen

Konkrete AuBerungen zu dem Handlungsbedarf, der aus dem Primissen-Controlling
abgeleitet wird, finden sich lediglich bei GAUSEMEIER, WULF und STOLLT. Es muss
jedoch angemerkt werden, dass dieser Handlungsbedarf immer an den jeweils verfolg-
ten Ansatz angepasst werden muss.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass keiner der untersuchten Ansitze und
auch keine triviale Kombination bestehender Ansitze alle Anforderungen in vollem
Umfang erfiillt. Eine wesentliche Schwachstelle liegt in der Unterstiitzung der Strate-
gieumsetzung, konkret in der Planung von strategischen Zielen und Mafinahmen und
der damit verbundenen Verkiirzung der Planungshorizonte. Zudem fokussieren viele
Ansidtze nur Teilaspekte des Gesamtproblems. Es bedarf daher eines Verfahrens zur
Strategieentwicklung und -umsetzung auf Basis einer Retropolation von Zukunftsszena-
rien.
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4 Verfahren zur Strategieentwicklung und -umsetzung auf
Basis einer Retropolation von Zukunftsszenarien

Dieses Kapitel widmet sich dem Verfahren zur Strategieentwicklung und -umsetzung
auf Basis einer Retropolation von Zukunftsszenarien. Das Verfahren soll den in der
Problemanalyse identifizierten Anforderungen (vgl. Kap. 2.4) sowie dem aus dem Stand
der Technik abgeleiteten Handlungsbedarf (vgl. Kap. 3.4) gerecht werden. Dabei wird
in grofen Teilen auf dem Ansatz zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung nach
GAUSEMEIER ET AL. aufgebaut (vgl. Kapitel 3.1.1). Die von GAUSEMEIER verwendeten
Methoden Szenario-Technik und VITOSTRA® basieren auf den gleichen Grundlagen:
beide nutzen verschiedene Faktoren oder Variablen und verkniipfen deren unterschied-
liche Projektionen bzw. Ausprigungen mittels Konsistenz- und Clusteranalyse. Die
Kombination von Szenario-Technik und VITOSTRA® gestattet daher interessante me-
thodische Mdglichkeiten (vgl. auch [GLRO09, S. 6]).

Hier setzt die vorliegende Arbeit an. Im Sinne des von GAUSEMEIER verwendeten
4-Ebenen-Modells (vgl. Bild 3-1) verkniipft das Verfahren die Ebene der Vorausschau
mit der Strategie-Ebene [GEP+11]. Grundlage fiir diese Verkniipfung bildet die mittels
Retropolation aus den Szenarien abgeleitete Szenario-Roadmap. Sie erlaubt es, den
Strategic Fit der Strategie zur erwarteten Umweltentwicklung herzustellen. Zudem er-
moglicht die Szenario-Roadmap die Ableitung und Priorisierung strategischer
Zwischenziele und MafBnahmen und unterstiitzt so die Umsetzung der Strategie.

Im Folgenden wird in Kapitel 4.1 zundchst das Vorgehensmodell vorgestellt und somit
ein Uberblick iiber das Verfahren gegeben. Die einzelnen Phasen des Verfahrens wer-
den in den Kapiteln 4.2 bis 4.8 detailliert erlautert. Zum besseren Verstdndnis und zur
Validierung des Verfahrens dient ein Projekt mit einem Hersteller von Messgerédten fiir
die Gas- und Wasserlecksuche'®. In Kapitel 4.9 wird das Verfahren vor dem Hinter-
grund der in Kapitel 2.4 herausgearbeiteten Anforderungen bewertet.

4.1 Uberblick iiber das Verfahren

Das Verfahren zur Strategieentwicklung und -umsetzung auf Basis einer Retropolation
von Zukunftsszenarien gliedert sich in sieben Phasen (Bild 4-1). Im Folgenden werden
die einzelnen Phasen kurz beschrieben.

18 Das Geschéft mit Messgeréten fiir die Gas- und Wasserlecksuche wird in der Branche auch als ,,Gera-
tetechnik® umschrieben. Im Folgenden wird das Projekt daher kurz als ,,Gerétetechnik-Projekt™ oder
,QGeridtetechnik-Beispiel“ bezeichnet. Aus Griinden der Geheimhaltung werden die Projektergebnisse
in der vorliegenden Arbeit teilweise verkiirzt oder anonymisiert dargestellt.



Seite 96 Kapitel 4

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Szenario-Vorbereitung
Erstellung von Ma':kt' e Szenariofeld-Analyse
und Umfeldszenarien e Szenario-Prognostik
* Szenario-Bildung Alternative Markt-
und Umfeldszenarien
Entwickl ® Geschéaftsdefinition
£ ch. ““9 el ® Analyse strategischer Optionen
Strategievarianten e Konsistenzanalyse
# ® Branchenanalyse Alternative
Strategievarianten
e Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit: 9
Bewertung der Markt- Entwicklungstendenz aus heutiger Sicht

und Umfeldszenarien e Bewertung der Starke der Auswirkung: Zu-
kunftsrelevanz der heute verfolgten Strategie

e Auswahl des Referenzszenarios .
# Referenzszenario
e Erreichbarkeit der Strategievarianten
Bewertung der e Attraktivitat der Strategievarianten: insb.
Strategievarianten Zukunftsrelevanz der Strategievarianten
e Auswahl der zu verfolgenden
4] Strategievariante Ausgewdbhlite
) . Strategievariante
e Berechnung des ersten Zwischenschritts
Entwicklung einer mittels Extrapolation
Szenario-Roadmap e Berechnung der weiteren Zwischenschritte
mittels Retropolation
# e Bestimmung von Schllsselereignissen Szenario-Roadmap

. . o Definition von Zwischenzielen
SEntWIc.klu;g zmer e Priorisierung der Zwischenziele
trategie-Roadmap e Ableitung von MalRnahmen und
# Planung der Strategie-Roadmap

Strategie-Roadmap

e Umsetzungs-Controlling
Strategische Kontrolle | e Pramissen-Controlling: Uberpriifung von
Referenzszenario und Szenario-Roadmap

ﬁ Handlungsempfehlungen

Bild 4-1:  Vorgehensmodell des Verfahrens zur Strategieentwicklung und -umsetzung
auf Basis einer Retropolation von Zukunftsszenarien

Das Vorgehen beginnt mit der Erstellung von Markt- und Umfeldszenarien (Kapitel
4.2). Dabei wird die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER verwendet (vgl. Kapitel
3.1.1.1). Aus Schliisselfaktoren mit mehreren Zukunftsprojektionen werden mittels
Konsistenzanalyse und anschlieBender Clusterung alternative Szenarien erstellt. Das
sind denkbare, konsistente Bilder der Zukunft. Die Szenarien werden in Form von Aus-
pragungslisten beschrieben und mit Hilfe der multidimensionalen Skalierung visuali-
siert.

In der zweiten Phase erfolgt die Entwicklung von Strategievarianten (Kapitel 4.3).
Hierzu wird die Methode VITOSTRA® eingesetzt (vgl. Kapitel 3.1.1.2). Die konsisten-
ten Strategievarianten setzen sich zusammen aus Kombinationen von Ausprigungen
strategischer Variablen. Neben diesen Idealstrategien konnen auch die aktuell verfolgte
Strategie des betrachteten Unternehmens sowie die Strategien der Wettbewerber mit
Auspriagungslisten beschrieben werden. Die Idealstrategien sowie die aktuell vom be-
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trachteten Unternehmen und seinen Wettbewerbern verfolgten Strategien werden mittels
multidimensionaler Skalierung veranschaulicht.

Im Anschluss wird in Phase 3 eine Bewertung der Markt- und Umfeldszenarien vor-
genommen (Kapitel 4.4). Hierzu werden die zwei Kriterien ,Eintrittswahrscheinlich-
keit* und ,,Stirke der Auswirkung® der Szenarien herangezogen. Fiir die Einschitzung
der Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien werden die Ist-Situation des Szenariofelds
in einer Auspriagungsliste beschrieben und die zukiinftige Entwicklung jeder Projektion
eingeschdtzt. Je stirker ein Szenario mit dieser Einschdtzung iibereinstimmt, desto
wahrscheinlicher ist es. Zur Ermittlung der Stirke der Auswirkung wird die sogenannte
Zukunftsrelevanzmatrix herangezogen. Mit Hilfe der Matrix kann verglichen werden,
wie sinnvoll die aktuell vom Unternehmen verfolgte Strategie bei Eintritt eines Szena-
rios ist. Ist die aktuell verfolgte Strategie zukiinftig vorteilhaft, ist die Auswirkung fiir
das Unternehmen gering. Ist die aktuell verfolgte Strategie bei Eintreten eines Szenarios
jedoch wenig sinnvoll oder gar nachteilig, muss das Unternehmen seine Strategie an-
passen; die Auswirkungen sind entsprechend grof3. Als Referenzszenario wird schlie3-
lich das Szenario mit der groBiten Eintrittswahrscheinlichkeit und den starksten Auswir-
kungen auf das Unternehmen ausgewéhlt.

Gegenstand von Phase 4 ist die Bewertung der Strategievarianten anhand der Er-
reichbarkeit und der Attraktivitdt der Strategievarianten (Kapitel 4.5). Die Erreichbar-
keit beschreibt den zeitlichen und finanziellen Aufwand, um eine Strategievariante aus
der derzeitigen strategischen Position zu erreichen. Die Attraktivitét der Strategievarian-
ten wird mittels Nutzwertanalyse aus mehreren Teilkriterien ermittelt. Die bisher im
Rahmen von VITOSTRA® verwendeten Teilkriterien beriicksichtigen dabei nicht aus-
reichend, ob die Strategievarianten zum ermittelten Referenzszenario passen (,,Strategic
Fit*). Der Fokus dieser Phase liegt daher auf der Beschreibung eines weiteren Teilkrite-
riums fiir die Attraktivitdt: der Zukunftsrelevanz der Strategievarianten. Hierflir wird
erneut die in Phase 3 erstellte Zukunftsrelevanzmatrix eingesetzt und ermittelt, wie
sinnvoll die unterschiedlichen Strategievarianten bei Eintritt des Referenzszenarios sind.
Fiir die Auswahl der zukiinftig zu verfolgenden Strategievariante werden schlieBlich die
Erreichbarkeit und die Attraktivitit der Strategievarianten herangezogen: Je grofRer die
Attraktivitét einer Strategievariante und je leichter sie erreichbar ist, desto hoher ist ihr
Erfolgspotential aus Sicht eines Unternehmens.

Das Referenzszenario bildet die Grundlage fiir die vom Unternehmen zukiinftig zu ver-
folgende Strategie. Aufgrund der groBlen Zeithorizonte der Szenarien haben Unterneh-
men jedoch oftmals Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Strategie. Vor der eigentli-
chen Umsetzung der Strategie erfolgt daher in Phase 5 die Entwicklung einer Szena-
rio-Roadmap (Kapitel 4.6). Die Szenario-Roadmap enthélt Zwischenschritte auf dem
Weg von der heutigen Situation zum Referenzszenario und bietet damit eine gute Unter-
stiitzung bei der spéteren Erstellung der Strategie-Roadmap. Der erste Zwischenschritt
wird anhand der bereits in Phase 3 bewerteten Ist-Situation und der erwarteten Entwick-
lung je Projektion extrapoliert. Die weiteren Zwischenschritte auf dem Weg vom ersten
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Zwischenschritt zum Referenzszenario werden in der vorliegenden Arbeit durch lineare
Interpolation gebildet. Um eine bessere Unterscheidung von der reinen Extrapolation
des ersten Zwischenschritts zu ermoglichen und in Anlehnung an dhnliche Vorgehens-
weisen anderer Autoren in der Literatur wird dieses Vorgehen in der vorliegenden Ar-
beit als Retropolation bezeichnet. Alle Zwischenschritte werden in Form von Auspré-
gungslisten beschrieben. AbschlieBend werden Schliisselereignisse beschrieben, die zur
in der Szenario-Roadmap beschriebenen Entwicklung beitragen kdnnten.

Die Umsetzung der Strategie in konkrete Handlungsschritte stellt fiir viele Unternehmen
eine groBe Herausforderung dar. Gegenstand von Phase 6 ist daher die Entwicklung
einer Strategie-Roadmap (Kapitel 4.7). Die Strategie-Roadmap enthilt zeitlich priori-
sierte Zwischenziele und MaBBnahmen. Die Zwischenziele werden aus der zuvor ausge-
wihlten Strategievariante abgeleitet; sie sind die wesentlichen Meilensteine, die das
Unternehmen bei der Umsetzung der Strategie erreichen muss. Um die Planung weiter
zu unterstiitzen, werden diese Ziele zeitlich priorisiert. Dazu werden die Ziele mit der
Szenario-Roadmap abgeglichen. So wird erreicht, dass die Strategie nicht nur mit dem
Referenzszenario tibereinstimmt, sondern auch mit den in der Szenario-Roadmap erwar-
teten Anderungen. SchlieBlich sind konkrete MaBnahmen zu erarbeiten, um die Ziele
fristgerecht zu erreichen.

Als Abschluss des Verfahrens wird in Phase 7 eine strategische Kontrolle durchge-
fiihrt (Kapitel 4.8). Ziel des Umsetzungs-Controllings sind Handlungsempfehlungen,
um die Umsetzung der Strategie auf Kurs zu halten. Dazu wird die Nutzung einer
Balanced Scorecard empfohlen. Der Fokus liegt auf der Beschreibung des Prdmissen-
Controllings. Hier werden die der Strategie zugrunde liegenden Annahmen iiberwacht.
Im vorliegenden Vorgehen sind dies das Referenzszenario und die Szenario-Roadmap.
In Abhingigkeit von den Ergebnissen des Pramissen-Controllings werden Handlungs-
empfehlungen fiir das Unternehmen abgeleitet.

Die vereinfachten Zusammenhénge von Szenarien, Szenario-Roadmap, Strategie und
Strategie-Roadmap (Phasen 1-6) werden in Bild 4-2 visualisiert. Im oberen Teil des
Bildes ist der Szenario-Trichter mit den Zwischenschritten auf dem Weg zum Referenz-
szenario eingezeichnet (Szenario-Roadmap). Im unteren Teil des Bildes ist der Strate-
gie-Pfeil als Symbol fiir die vom Unternehmen ausgewihlte Strategie dargestellt. Der
Pfeil vom Referenzszenario zur Vision als grundsétzliches Ziel des Unternehmens deu-
tet die Auswahl einer zum Referenzszenario ,passenden Strategievariante an. Die
Zwischenziele der Gesamtstrategie mit ihren zugehdrigen Mallnahmen werden in Ab-
héngigkeit von den Zwischenschritten aus der Szenario-Roadmap zeitlich eingeplant
(Strategie-Roadmap). In den folgenden Kapiteln 4.2 bis 4.8 werden alle Phasen des Ver-
fahrens detailliert erldutert.
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Zwischenschritte der
Szenario-Roadmap

----- » Extrapolation
- Retropolation

Referenz-
szenario

heute Zukunft ‘ Zerit

Vision:
Unser Unter-
nehmen in der
Zukunft

Unser O
Unternehmen /

@ (strategische) Zwischenziele
heute

— (strategische) MalRnahmen
(ergeben zusammen die Strategie-Roadmap)

Bild 4-2:  Vereinfachter Zusammenhang von Szenarien, Szenario-Roadmap, Strategie
und Strategie-Roadmap

4.2 Phase 1: Erstellung von Markt- und Umfeldszenarien

Ziel der ersten Phase des Verfahrens zur Strategieentwicklung und -umsetzung auf Basis
einer Retropolation von Zukunftsszenarien sind alternative Markt- und Umfeldszena-
rien. Fiir die Erstellung der Szenarien wird auf die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER
zuriickgegriffen (vgl. Kapitel 3.1.1.1). Das Vorgehen der Konsistenzanalyse und der
Clusterung liegt nicht im Fokus der Arbeit. Im Folgenden wird daher nur auf die Teile
der Szenario-Erstellung eingegangen, die fiir das weitere Verstdndnis der Arbeit not-
wendig sind. Insbesondere sind dies die Visualisierung der Szenarien mittels multidi-
mensionaler Skalierung (MDS) sowie die Auspragungslisten. Um das Vorgehen unge-
achtet der verkiirzten Darstellung moglichst nachvollziehbar zu gestalten, wird in
Klammern kurz auf die jeweiligen Phasen des Szenario-Managements hingewiesen.

Im Geritetechnik-Beispiel beschreiben die Szenarien die Zukunft der Gas- und Wasser-
versorgung im Jahr 2020. Mit Hilfe der Szenarien sollte die Frage beantwortet werden,
wie sich das betrachtete Unternehmen (Gestaltungsfeld) strategisch ausrichten sollte,
um auch in Zukunft am Markt erfolgreich zu agieren (im Szenario-Management ent-
spricht dies der Phase Szenario-Vorbereitung). Basierend auf einer fundierten Analyse
der Ausgangssituation wurden dazu zunichst 13 Schliisselfaktoren aus unterschiedli-
chen Einflussbereichen wie Okonomie, Gesellschaft, Politik, Branchentechnologien,
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Wettbewerbsstruktur etc. identifiziert (Szenariofeld-Analyse). Fiir jeden Schliisselfak-
tor wurden unterschiedliche Projektionen erarbeitet (Szenario-Prognostik). Teilweise
wurde dabei auf Schliisselfaktoren und Projektionen aus der Szenario-Informationsbasis
des Heinz Nixdorf Instituts zuriickgegriffen (vgl. auch [Sto09, S. 119f.] und [GIR+08]).
Auf Basis einer paarweisen Konsistenzbewertung aller Projektionspaare wurden daraus
mit Hilfe der Scenario-Software drei Szenarien erstellt: ,,Wasser- und Priméirenergie-
knappheit verschirfen den Wettbewerb* (Szenario 1), ,,MittelmaB3 mit Chancen* (Sze-
nario 2) und ,,Hoch automatisierte Netzinstandhaltung und innovative Technologien
befliigeln die Branche* (Szenario 3) (Szenario-Bildung). In Bild 4-3 werden die Szena-
rien mittels multidimensionaler Skalierung visualisiert. Die multidimensionale Skalie-
rung positioniert dhnliche Projektionsbiindel nahe beieinander; undhnliche Biindel wer-
den weit voneinander entfernt angeordnet.

Szenario 1
Wasser- und Primarenergieknappheit
verscharfen den Wettbewerb

Szenario 3
Hoch automatisierte Netzinstandhaltung
und innovative Technologien befligeln die Branche

Szenario 2
Mittelmal® mit Chancen

Eine Kugel ist ein konsistentes Projektionsbiindel,

es enthalt von jedem Schlusselfaktor genau eine -
Projektion. Ahnliche Biindel werden mit Hilfe der
Clusteranalyse zusammengefasst.

Bild 4-3:  Darstellung der Szenarien fiir die Zukunft der Gas- und Wasserversorgung
im Jahr 2020 mittels multidimensionaler Skalierung

Die Scenario-Software generiert auch die sogenannte Auspriagungsliste. Sie enthélt in
den Zeilen die Schliisselfaktoren mit ihren Projektionen. In den Spalten befinden sich
die erstellten Szenarien mit Angaben {iber die Haufigkeit des Auftretens der Projektio-
nen in den Szenarien. Diese sogenannten Ausprigungen werden unterteilt in eindeutige
Ausprigungen (Zukunftsprojektionen, die in mindestens Dreiviertel aller Projektions-
biindel des Rohszenarios vorkommen), dominante Auspriagungen (Zukunftsprojektio-
nen, die zwar in weniger als 75 % der Biindel eines Szenarios vorkommen, die das Sze-
nario aber dominieren, weil sie in keinem anderen Rohszenario als Ausprigung vor-
kommen) und alternative Auspridgungen (Zukunftsprojektionen, die in mehr als einem
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Viertel der Projektionsbiindel vorkommen und die keine eindeutigen oder dominanten
Ausprigungen sind). Somit ldsst sich an der Auspragungsliste leicht erkennen, welche
Projektionen fiir ein Szenario charakteristisch sind. Bild 4-4 zeigt die Auspragungsliste
der Szenarien fiir das Gerétetechnik-Projekt. Im Gerétetechnik-Projekt wurden die Sze-
narien neben der Auspragungsliste auch in Prosa beschrieben. Da diese Beschreibungs-
form fiir die vorliegende Arbeit nicht relevant ist, wird an dieser Stelle auf eine entspre-
chende Darstellung verzichtet.

Schliisselfaktor Projektion . Szenario 3

Hoher Wasserverbrauch

Entwicklung des Bedarfs an

Wasser Moderater Wasserverbrauch

Niedriger Wasserverbrauch

Hohe Nachfrage nach Erdgas

Entwicklung des Bedarfs an
Moderate Nachfrage nach Erdgas

Gas
Niedrige Nachfrage nach Erdgas
Niedrige Produktionskosten

Produktionskosten Produktionsk. verlieren an Bedeutung 3B 32 48 32
Hohe Produktionskosten 3C

Rickgang des Sicherheitsbedirfnisses 4A

Sicherheitsbedirfnis bei der

Gas- und Wasserversorgung Differenziertes Sicherheitsbedirfnis 4B

Sicherheit wird grof3 geschrieben 4C

Starke politische Reglementierung 5A

Politische Reglementierung
des Gas- und Wassermarktes

Zurtick zu den Wurzeln 5B

Nachtwéchterstaaten 5C

Preis ist entscheidend 13A

Kaufentscheidungs-
kriterien

Preis-Leistung ist entscheidend 13B

Produktleistung ist entscheidend 13C

[ ]
[ ]

eindeutige Auspragung alternative Auspragung

|:| dominante Auspragung Projektion tritt nicht auf

Bild 4-4:  Ausprdgungslisten der Szenarien fiir die Zukunft der Gas- und Wasserver-
sorgung im Jahr 2020 (Auszug)

Im Phasenmodell des Szenario-Managements nach GAUSEMEIER schliefit sich an die
Szenario-Bildung die Phase des Szenario-Transfers an. Dort werden die Szenarien
einer Auswirkungsanalyse unterzogen und ein Referenzszenario ausgewéhlt [GPWO9,
S. 63 und S. 95ff.]. Die Auswirkungsanalyse wird wie im Szenario-Management nach
GAUSEMEIER durchgefiihrt. Fiir jedes Szenario werden Chancen und Bedrohungen fiir
das etablierte Geschift des Unternehmens abgeleitet. Daraus ergibt sich in der Regel
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eine strategische Stofrichtung fiir eine Strategie. Da auch diese Teile fiir das Verstind-
nis der vorliegenden Arbeit nicht relevant sind, wird hierauf nicht weiter eingegangen.

Die Bewertung der Szenarien wird bei GAUSEMEIER meist in Workshops durchgefiihrt
(vgl. Kapitel 3.1.1). Dieses Vorgehen fiihrt zwar relativ schnell zu Ergebnissen, ist je-
doch fiir Dritte nur schwer nachvollziehbar. In dieser Arbeit wird daher eine Systemati-
sierung des etablierten Vorgehens angestrebt. Dazu werden jedoch die strategischen Va-
riablen inklusive der jeweiligen Auspriagungen benétigt. Aus diesem Grund werden zu-
néchst in Phase 2 die Strategievarianten entwickelt, bevor in Phase 3 eine systematisierte
Bewertung der Szenarien erfolgt. Als Ergebnis der Phase 1 liegen somit alternative Zu-
kunftsszenarien vor; in dem Geritetechnik-Projekt sind es die oben genannten drei.

4.3 Phase 2: Entwicklung von Strategievarianten

In der Phase 2 des Vorgehens werden alternative Strategievarianten entwickelt. In
Kombination mit der in Phase 1 verwendeten Szenario-Technik bietet sich dafiir die
Methode VITOSTRA" an. Die eigentliche Entwicklung der Strategiealternativen liegt
nicht im Fokus der Arbeit und folgt dem Vorgehen zur Entwicklung und Auswahl von
Strategievarianten mit VITOSTRA® nach BATZEL [Bit04], [GPWO09, S. 198ff.] (vgl.
Kapitel 3.1.1.2). Im Folgenden wird daher nur auf die Teile eingegangen, die fiir das
weitere Verstindnis der Arbeit von Bedeutung sind. Dies sind insbesondere die Auspra-
gungslisten der Strategiealternativen sowie die Auspragungsliste der derzeit vom be-
trachteten Unternehmen verfolgten Strategie. Wie schon bei der Szenario-Technik in
Kapitel 4.2, so wird auch bei den folgenden Beschreibungen ein kurzer Hinweis auf die
entsprechende Phase des Vorgehens mit VITOSTRA® gegeben.

Gegenstand der Strategien im Geritetechnik-Projekt war das Geschift mit Gerétetechnik
fiir die Gas- und Wasserlecksuche (im Vorgehen mit VITOSTRA® entspricht dies — ver-
einfacht — der Phase Geschiiftsdefinition). Dazu wurden in den fiir VITOSRA® typi-
schen Suchbereichen ,,Wer®, ,,Was* und ,,Wie“ (vgl. Kapitel 3.1.1.2) elf strategische
Variablen inklusive der jeweiligen Ausprigungen bestimmt (Phase Analyse strategi-
scher Optionen). An dieser Stelle kann die von WENZELMANN vorgeschlagene Ablei-
tung ,,zukiinftiger strategischer Variablen und Ausprigungen beriicksichtigt werden
(vgl. Kapitel 3.1.2). Mittels paarweiser Konsistenzbewertung und Clusteranalyse wurden
daraus mehrere Strategievarianten entwickelt (Phase Konsistenzanalyse). Wie bei der
Erstellung der Szenarien ermdglicht auch hier die Ausprigungsliste eine gute Ubersicht
iiber die unterschiedlichen Strategien. Sie stellt fiir jede Strategievariante dar, durch wel-
che Kombination von Ausprigungen strategischer Variablen sie charakterisiert wird.
Etwas anderes zu tun, als durch die konsistenten Varianten vorgeschlagen, wire zumin-
dest teilweise inkonsistent; die Strategievarianten werden daher auch als ideale Strate-
gien oder Idealstrategien bezeichnet [GPWO09, S. 207]. Bild 4-5 zeigt einen Ausschnitt
der Auspragungslisten der sechs Strategievarianten fiir das Gerétetechnik-Beispiel.
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Strateg. Variable

Zielkunden

Auspragung

Gasversorger

Wasserversorger

Allroundversorger

Strategievarianten

weitere

Zielméarkte

West-/Mitteleuropa

Nordamerika

Osteuropa

Asien

Preispolitik

hoch

mittel

niedrig

Produktqualitat

hoch

mittel

niedrig

produktbegleitende
Dienstleistungen

keine/wenige DL (0-2)

mittlere Anzahl DL (3-5)

viele DL (mehr als 5)

Lieferzeit

geringe Lieferzeit

mittlere Lieferzeit 11B

32 0 0 0

hohe Lieferzeit 11C

0 48 0 0

17

DL: Dienstleistung

Bild 4-5:

(Auszug)

In 100% der Kombinationen (Auspragungsbundel)

des Clusters kommt diese Ausprégung vor.

Ausprdgungslisten der Strategievarianten fiir das Gerdtetechnik-Beispiel

Die Strategievarianten konnen wieder mittels multidimensionaler Skalierung (MDS)

dargestellt werden'. Das Ergebnis fiir das Geritetechnik-Beispiel zeigt Bild 4-6. Eine

Kugel steht dabei fiir ein hochkonsistentes Auspragungsbiindel. Mittels Clusteranalyse
zusammengefasste Biindel haben die gleiche Farbe und stehen fiir ein Cluster, d. h. fiir

eine Strategievariante. In den folgenden Abbildungen werden aus Griinden der Uber-

sichtlichkeit lediglich die Schwerpunkte der Strategien visualisiert.

1 Fiir die Erstellung dieser und aller folgenden multidimensionalen Skalierungen (MDS) wurde die
Software PERMAP 11.8a (PERceptual MAPping Software, © Ronald B. Heady) verwendet. Die
Software kann zur akademischen Nutzung kostenfrei verwendet werden und steht zum Download be-
reit unter http://www.newmdsx.com/permap/permap.htm.
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‘ Konsistente Handlungsmuster

Bild 4-6:  Darstellung der konsistenten Strategievarianten fiir das Gerdtetechnik-

Beispiel mittels multidimensionaler Skalierung

Analog zum Phasenmodell von VITOSTRA® wird nach der Erstellung der Strategieva-
rianten mit der Branchenanalyse fortgefahren (vgl. Kapitel 3.1.1.2). Hierfiir werden
zunichst die momentan verfolgten Strategien des betrachteten Unternehmens sowie der
wesentlichen Wettbewerber charakterisiert: Fiir jedes Unternehmen wird je strategischer
Variable prozentual bewertet, welche Auspriagungen aktuell verfolgt werden. Bei der
Bewertung miissen in Summe je Unternehmen je strategischer Variable immer 100 %
vergeben werden. Die im Rahmen der Branchenanalyse bendtigten Informationen iiber
die Strategien der Wettbewerber konnen meist mittels Internetrecherche und Befragung
des eigenen Vertriebs oder der Vertriebsgesellschaften zusammengetragen werden. Fiir
eine bessere Nachvollziehbarkeit und auch fiir eine erneute Nutzung bietet es sich an,
die gesammelten Informationen aufzuzeichnen. Ein Vorschlag fiir einen entsprechenden
Wettbewerbersteckbrief findet sich beispielsweise bei WENZELMANN [Wen09, S. 100].
Bild 4-7 zeigt einen Auszug aus den Auspriagungslisten fiir das Gerdtetechnik-Beispiel
inklusive weiterer Informationen {iber die Unternehmen.
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Allgemeine Informationen - ~ - = o o
Name des Unternehmens k= < < € € =

2 2 2 2 g 2
5 S S 5 S 5
X X X X X X
c c f— c c c
©] ] ©] ©] ©] ©]
X 4 4 X X 4
Umsatz 1: gering (< 10 Mio. EUR)
2: mittel (10 - 15 Mio. EUR)
3: hoch (15 - 20 Mio. EUR) 3 2 4 3 2 4 3
4: sehr hoch (> 20 Mio. EUR)
Umsatz- -- :stark fallend (< -10 %)
entwicklung - :fallend ('10 % bis -2 %)

(9 letzte 3 Jahre)

Strateg. Variable

Zielkunden

++:stark steigend (> +10 %)

o :stabil (-2 % bis +2 %)
+ :steigend (+2 % bis +10 %)

Auspragung

Gasversorger

++ o +

K1 K3 K4 K5 K9

60

Wasserversorger

Allroundversorger

weitere

Zielméarkte

West-/Mitteleuropa

Nordamerika

Osteuropa

Asien

Preispolitik

hoch

mittel

niedrig

Produktqualitat

hoch

mittel

niedrig

produktbegleitende
Dienstleistungen

keine/wenige DL (0-2)

mittlere Anzahl DL (3-5)

viele DL (mehr als 5)

Lieferzeit

geringe Lieferzeit

mittlere Lieferzeit

hohe Lieferzeit

DL: Dienstleistung

Bild 4-7:

Das Unternehmen verfolgt zu 100% diese
Auspragung in der derzeitigen Strategie

Ausprdgungslisten der aktuellen Strategien des betrachteten Unternehmens

und seiner Wettbewerber fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

Die strategischen Positionen des betrachteten Unternehmens und seiner Wettbewerber
konnen nun der MDS aus Bild 4-6 hinzugefiigt werden. Das Ergebnis in Bild 4-8 stellt
somit die inhaltliche Ahnlichkeit (nahe beieinander liegende Objekte) bzw. die inhaltli-
che Unihnlichkeit (weit voneinander entfernte Objekte) der strategischen Positionen des
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betrachteten Unternehmen und seiner Wettbewerber zueinander und in Relation zu den
Idealstrategien dar. Das Bild zeigt, dass das betrachtete Unternehmen nicht optimal po-
sitioniert ist; es ldge sonst ndher an einer der konsistenten Strategievarianten. Die Stra-
tegievariante II ist der derzeit vom betrachteten Unternehmen verfolgten Strategie am
dhnlichsten. Aktuelle Hauptkonkurrenten sind die Unternehmen K3, K5, K6 und K7.
Die Unternehmen K2 und K4 verfolgen beide eine Strategie dhnlich der Strategievarian-
te I. Die Strategievariante VI ist eine noch nicht besetzte Positionierung im Wettbewerb.
Sie weist jedoch auch nur eine sehr geringe Ahnlichkeit mit der aktuell verfolgten Stra-
tegie des betrachteten Unternehmens auf.

Konsistente Aktuelle Strategie des

Handlungsmuster betrachteten Unternehmens (U)
Aktuelle Strategie der
Konkurrenten

Bild 4-8:  Positionierung des betrachteten Unternehmens und der Wettbewerber in
Relation zu den Idealstrategien fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (MDS)

Im Phasenmodell von VITOSTRA® folgt an dieser Stelle diec Bewertung der Strate-
gievarianten. Dabei wird anhand der Kriterien Erreichbarkeit und Attraktivitit der Stra-
tegievarianten die Strategievariante mit dem hochsten Erfolgspotential fiir das betrach-
tete Unternehmen ausgewdhlt. Wie bereits fiir die Auswahl des Referenzszenarios, so
wird auch an dieser Stelle eine Systematisierung und Erweiterung des etablierten Vor-
gehens angestrebt. Dazu ist jedoch zunéchst das Referenzszenario zu bestimmen (Pha-
se 3). Die Auswahl der durch das betrachtete Unternehmen zu verfolgenden Strategieva-
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riante”® wird daher erst in Phase 4 (vgl. Kapitel 4.5) beschrieben. Als Ergebnis der Pha-
se 2 liegen somit alternative Strategievarianten sowie eine ,,Strategielandkarte® (MDS)
mit einer Ubersicht iiber die strategische Positionierung der Protagonisten aus Sicht des
betrachteten Unternehmens vor.

4.4 Phase 3: Bewertung der Markt- und Umfeldszenarien

Mit der Szenario-Technik werden unabhéngig von Eintrittswahrscheinlichkeiten mehre-
re Zukiinfte vorausgedacht. Bei der Strategieentwicklung koénnen so auch Situationen
berticksichtigt werden, die aus heutiger Sicht eher unwahrscheinlich sind. Dabei kénnen
zukunftsrobuste und fokussierte Strategien unterschieden werden. Eine zukunftsrobuste
Strategie wird allen oder zumindest dem groBten Teil der Szenarien gerecht. Da jedoch
nur eine Zukunft eintritt, ist dies mit einer Vergeudung von Ressourcen verbunden. Fo-
kussierte Strategien hingegen sind konsequent auf das Eintreten eines Szenarios ausge-
richtet. Dieses Szenario wird als Referenzszenario bezeichnet [GPWO09, S. 95ff.]. In
dieser Arbeit wird eine fokussierte Strategieentwicklung durchgefiihrt. In der vorliegen-
den Phase 3 werden daher die in Phase 1 erstellten Szenarien bewertet und das Refe-
renzszenario ausgewdhlt. Die Auswahl erfolgt anhand des von GAUSEMEIER vorge-
schlagenen Portfolios mit den dort verwendeten Kriterien ,,Eintrittswahrscheinlichkeit
der Szenarien™ sowie ,,Stirke der Auswirkung der Szenarien auf das betrachtete Unter-
nehmen* (vgl. Kapitel 3.1.1.1).

Dabei kann generell auf die von GAUSEMEIER (vgl. Kapitel 3.1.1.1) oder STOLLT (nur
Eintrittswahrscheinlichkeit, vgl. Kapitel 3.3.3) vorgeschlagenen Vorgehensweisen zu-
rickgegriffen werden. Aus den im weiteren Verlauf des Verfahrens eingesetzten Bewer-
tungen und Berechnungen ergeben sich jedoch an dieser Stelle zusitzliche Moglichkei-
ten. Im Folgenden wird daher ein alternatives Vorgehen fiir eine systematische Bewer-
tung beider Kriterien vorgestellt. So wird auch der Anforderung der Nachvollziehbar-
keit entsprochen. Dazu werden in Kapitel 4.4.1 die Bewertung der Eintrittswahrschein-
lichkeit und in Kapitel 4.4.2 die Bewertung der Stirke der Auswirkung beschrieben. Die
Zusammenfithrung beider Kriterien und die Auswahl des Referenzszenarios erfolgt in
Kapitel 4.4.3. Da alle im Folgenden beschriebenen Berechnungen durch ein im Rahmen
der Arbeit entwickeltes Excel-Template durchgefiihrt werden kénnen, ist der notwendi-
ge Aufwand als sehr gering zu beurteilen.

4.41 Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit

Fiir die Einschétzung der Eintrittswahrscheinlichkeit steht die folgende Frage im Vor-
dergrund: ,,Auf welches Szenario deuten die heute wahrnehmbaren Entwicklungen?*

% Die durch das Unternehmen ausgewihlte Strategievariante wird in dieser Arbeit in Anlehnung an den
Begriff des Referenzszenarios auch als Referenzstrategie bezeichnet.
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[GPWO09, S. 96]. Zur Beantwortung dieser Frage werden drei Teilfragen beantwortet:
»Wo stehen wir heute?, ,In welche Richtung zeigen die heute wahrnehmbaren Ent-
wicklungen?* und ,,Welches Szenario stimmt mit dieser Richtung (wie gut) liberein?*.

Fiir die Beantwortung der ersten Teilfrage ist zundchst die heutige Situation des Sze-
nariofelds (d. h. des in den Szenarien betrachteten Umfelds) zu beschreiben. Hierzu
wird ein Vorgehen analog zu VITOSTRA® vorgeschlagen: Im Rahmen der Branchen-
analyse wurde die derzeit verfolgte Strategie des betrachteten Unternehmens in Form
einer Ausprigungsliste beschrieben (vgl. Kapitel 4.3, insb. Bild 4-7). Ahnlich wird auch
hier die Ist-Situation des in den Szenarien betrachteten Umfelds auf Basis der Projekti-
onen bestimmt und in einer Ausprigungsliste angegeben [GEP+11]. Dabei ist darauf zu
achten, dass die Summe der Auspriagungen aller Projektionen eines Schliisselfaktors
immer 100 ergeben muss. Die heutige Situation des Szenariofelds fiir das Geritetech-
nik-Beispiel zeigt Bild 4-9 (linke Spalte).

An dieser Stelle sei ein kurzer Hinweis zur Formulierung der Projektionen in der Szena-
rio-Technik gegeben®'. Bei dem in dieser Arbeit beschriebenen Vorgehen ist als Beson-
derheit zu beachten, dass anhand der Projektionen nicht nur die Szenarien gebildet wer-
den, sondern wie soeben dargelegt auch die Ist-Situation des Szenariofelds ausgeprégt
werden soll. Es ist daher hilfreich, wenn die Beschreibung der Projektionen und insbe-
sondere die Vergabe der Titel ohne einen Vergleich zur aktuellen Situation erfolgt. An-
stelle eines Projektionstitels ,,Wasserverbrauch weiterhin auf niedrigem Niveau® wird
eine Bezeichnung wie ,,Niedriger Wasserverbrauch* empfohlen. Die Bewertung der Ist-
Situation wird damit erleichtert. Sind zudem in der Beschreibung der Ist-Situation eines
Schliisselfaktors sowie der Beschreibung der Projektionen konkrete Aussagen oder
Kennwerte enthalten, sollte die Bewertung der Ist-Situation in der Auspridgungsliste
nicht schwer fallen.

Die zweite oben beschriebene Teilfrage lautet ,,In welche Richtung zeigen die heute
wahrnehmbaren Entwicklungen?* Hierfiir wird fiir jede Projektion bezogen auf die heu-
tige Situation eingeschitzt, inwieweit die Entwicklung fiir die nidchsten Jahre in Rich-
tung dieser Projektion weist. Dies wird als Entwicklungstendenz oder Einschéitzung
der zukiinftigen Entwicklung bezeichnet. Fiir die Bewertung wird eine Skala von 0
(negative oder keine Entwicklungstendenz) bis 2 (stark positive Entwicklungstendenz)
verwendet. Projektionen eines Faktors haben oftmals ,,exklusiven* Charakter, d. h. die
positive Entwicklung einer Projektion schlieft die gleichzeitige positive Entwicklung
einer anderen Projektion aus. Daher ist bei der Bewertung der zukiinftigen Entwicklung
zu beachten, dass je Schliisselfaktor mindestens eine Projektion mit 0 bewertet werden
sollte. Die heutige Situation des Szenariofelds inklusive der Einschitzung der zukiinfti-
gen Entwicklung fiir das Gerdtetechnik-Beispiel zeigt Bild 4-9.

2 Fiir weitere Regeln und Erfolgsfaktoren fiir die Szenario-Erstellung sei auf [GLR09] und [GaulO]
verwiesen.
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Fragestellung: 0 negative oder keine Entwicklungstendenz
,Bezogen auf die heutige Situation, — -
inwieweit weist die Entwicklung in die 1 schwach positive Entwicklungstendenz
Schliisselfaktor Projektion Nr. Heutige Sit. 0
Hoher Wasserverbrauch 1A 20 1
Entwicklung des Bedarfs an
Wasser Moderater Wasserverbrauch 1B SV 0
Niedriger Wasserverbraucl - 0 0
Es wird vermutet, dass
Hohe Nachfrage nach Erd{ der Wasserverbrauchim | g 1
Entwicklung des Bedarfs an Vergleich zur heutigen
Gas Moderate Nachfrage nach| Situation in Zukunft 80 1
Niedrige Nachfrage nach DB 20 0
Niedrige Produktionskosten 3A 0 0
Produktionskosten Produktionsk. verlieren an Bedeutung 3B 30 1
Hohe Produktionskosten 3C 70 0
Riickgang des Sicherheitsbedirfnisses 4A 0 0
Sicherheitsbedurfnis bei der . . . . e
Gas- und Wasserversorgung Differenziertes Sicherheitsbedurfnis 4B 20 1
Sicherheit wird grol3 geschrieben 4C 80 1
Starke politische Reglementierung 5A 80 0
Politische Reglementierung .
des Gas- und Wassermarktes Zurick zu den Wurzeln 5B 0 1
Nachtwachterstaaten 5C 20 0
Preis ist entscheidend 13A 0 0
Kaufentscheidungs- . . ) .
kriterien Preis-Leistung ist entscheidend 13B 70 1
Produktleistung ist entscheidend 13C 30 0
Sit.: Situation

Bild 4-9:  Ist-Situation des in den Szenarien betrachteten Umfelds in Form einer Aus-
prdagungsliste mit Einschdtzung der zukiinftigen Entwicklung (Entwicklungs-
tendenz) fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

Die Bewertung der heutigen Situation und auch die Einschédtzung der zukiinftigen Ent-
wicklung sollten ohne Beachtung der erstellten Szenarien vorgenommen werden. So
wird verhindert, dass eine bewusste oder unbewusste ,,Ndhe“ zu einem der Szenarien
aufgebaut und somit das Ergebnis verfalscht wird. Fiir diese wie auch fiir alle weiteren
Bewertungen wird die Einbeziehung mehrerer Personen empfohlen. So wird der Sub-
jektivitét einer Einzelperson vorgebeugt. Aus Akzeptanzgriinden wird zudem die Einbe-
ziehung der Adressaten der Projektergebnisse (z. B. des Top-Managements) angeregt.
Selbstredend kann bei Bedarf auch auf externe Experten oder wie von BINGER oder
STOLLT vorgeschlagen auf Indikatoren zuriickgegriffen werden; dabei ist jedoch auf ein
angemessenes Aufwand-Nutzen-Verhéltnis zu achten (vgl. Kapitel 3.3.2 und 3.3.3).

Mit der Bewertung der Ist-Situation und der Einschiatzung der zukiinftigen Entwicklung
liegen alle bendtigten Informationen fiir die Beantwortung der dritten Teilfrage ,,Wel-
ches Szenario stimmt mit dieser Richtung (wie gut) liberein?* vor. Dies entspricht der
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Eintrittswahrscheinlichkeit der in Phase 1 erstellten Szenarien. Die Bewertung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit erfolgt mit Hilfe der sogenannten Anzeigehiufigkeit>. Die
Anzeigehdufigkeit sagt aus, wie viele Auspragungen der Projektionen eines Szenarios
mit den zuvor getitigten Einschitzungen {ibereinstimmen. Zur Berechnung der Anzei-
gehiufigkeit miissen die Bedingungen iiberpriift werden, die fiir eine ,,Ubereinstim-
mung® eines Szenarios mit den zuvor getdtigten Einschidtzungen erfiillt sein miissen.
Die zu iiberpriifenden Bedingungen werden im Folgenden in Abhingigkeit von der Be-
wertung der zukiinftig erwarteten Entwicklung (Entwicklungstendenz) beschrieben:

e Bewertung der Entwicklung mit 0: Hier wird keine oder ggf. sogar eine negative
Entwicklung dieser Projektion im Vergleich zur heutigen Situation vermutet.
Daraus folgt: Ist die Auspragung dieser Projektion im Szenario kleiner oder
gleich der Auspragung in der Ist-Situation, entspricht das Szenario in dieser Pro-
jektion der erwarteten Entwicklung.

e Bewertung der Entwicklung mit 1: Das Projektteam geht bei dieser Projektion
im Verhiltnis zur heutigen Situation von einer leicht positiven Entwicklung aus.
Die Auspriagung im Szenario muss also grofer sein als in der heutigen Situation
angenommen. Da eine schwach positive Entwicklung angenommen wird, sollte
als weitere Bedingung im Szenario ein gewisser Schwellenwert {liberschritten
sein. In der vorliegenden Arbeit wird dieser in Anlehnung an eine alternative
Ausprigung” auf 25 gesetzt.

e Bewertung der Entwicklung mit 2: Es wird eine stark positive Entwicklung die-
ser Projektion im Vergleich zur heutigen Situation erwartet. Die Auspriagung im
Szenario muss also grofler sein als in der heutigen Situation angenommen. Zu-
dem sollte als weitere Bedingung im Szenario ein gewisser Schwellenwert tiber-
schritten sein. Da hier von einer starken Entwicklung ausgegangen wird, wird
dieser Wert in der vorliegenden Arbeit in Anlehnung an eine eindeutige Auspré-
gung™ auf 75 gesetzt.

Die oben angenommenen Schwellenwerte von 25 bzw. 75 Punkten in der Auspragungs-
liste der Szenarien sind als Vorschlag zu verstehen; sie konnen bei Bedarf vom Projekt-
team angepasst werden. Erflillt eine Projektion in einem Szenario die fiir sie relevante
Bedingung, entspricht die Projektion der erwarteten Entwicklung. Wird die relevante
Bedingung nicht erfiillt, stimmt die Projektion in dem Szenario nicht mit der angenom-
menen Entwicklung {iberein. Die Summe aller iibereinstimmenden Entwicklungen
ergibt schlieBlich die Anzeigehédufigkeit je Szenario. Bild 4-10 verdeutlicht die Berech-
nung der Anzeigehéufigkeit fiir Szenario 2 aus dem Gerétetechnik-Beispiel. In den ers-

2 Der Grundgedanke der (relativen) Anzeigehdufigkeit basiert auf der Arbeit von BINGER. Er verwendet
die Anzeigehdufigkeit im Zusammenhang mit den ermittelten Indikatoren [Bin06, S. 138ft.].

5 zur Beschreibung von alternativen oder eindeutigen Auspragungen siche Kapitel 4.2.
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ten beiden Spalten sind die heutige Situation des Szenariofelds und die Einschitzung
der zukiinftigen Entwicklung aus Bild 4-9 wiederholt. In der dritten Spalte ist zum Ab-
gleich der Bedingungen die Auspriagungsliste von Szenario 2 wiederholt. In der ganz
rechten Spalte wird fiir jede Projektion angezeigt, ob die Ausprdagung in Szenario 2 mit
der erwarteten Entwicklung iibereinstimmt (Bewertung mit 1) oder ob die oben genann-
ten Bedingungen nicht erfiillt sind (Bewertung mit 0). Die Spaltensumme dieser ganz
rechten Spalte ergibt schlieBlich die Anzeigehdufigkeit fiir Szenario 2.

Schliisselfaktor Projektion Nr. heutige Sit. m Szenario 2 Sz.2
Hoher Wasserverbrauch 1A 20 1 0 0

Entwickl d

Bz c‘glr(;s l;:ngssser Moderater Wasserverbrauch 1B - 0 - 0
Niedriger Wasserverbrauch 1C 0 0 2 0
Hohe Nachfrage nach Erdgas 2A 0 1 2 0

Entwickl

ng’:r(;s l;:ng:Ss Moderate Nachfrage nach Erdgas 2B - 1 - 1
Niedrige Nachfrage nach Erdgas 2C ZV 0 2 / 1
N———— /o 0 % 0
— Beispiel Projektion 2B: v

Produktionskosten E Es wird eine schwach positive 30 1 // 48 1
H{ Entwicklung angenommen. 70 A 26 1
R Die Auspréagung in Szenario 2 ist groRer d

Sicherheitsbediirfnis|—] als in der heutigen Situation und Gber O/ 0 2 0

bei der Gas- und pi dem Schwellenwert von 25 Punkten. /20 1 - 1

Wasserversorgung [—| Die Auspragung im Szenario entspricht
S|l also der erwarteten Entwicklung. 1 0 0

Politische Starke politische Reglementierung 5A 0 9 1

Reglementierung . -

des Gas- und Zuriick zu den Wurzeln 5B 0 1 1

Wassermarktes Nachtwéchterstaaten 5C 20 0 14 1
Preis ist ausschlaggebend 13A 0 0 4 0

Kaufentscheidungs- ol ai ; ;

kriterien Preis-Leistung ist entscheidend 13B 70 1 1
Produktleistung ist entscheidend 13C 30 0 4

Entw.: Entwicklungstendenz Anzeigehaufigkeit:

Sit.: Situation

Eintrittswahrscheinlichkeit (relative Anzeigehaufigkeit):

Sz.: Szenario

Entwicklungstendenz aus heutiger Sicht Ubereinstimmung der Projektion des Szenarios
mit erwarteter Entwicklung

0 | negative oder keine Entwicklungstendenz

1 | schwach positive Entwicklungstendenz 0 | keine Ubereinstimmung mit erwarteter Entwicklung

_ 1 | Ubereinstimmung mit erwarteter Entwicklung

Bild 4-10: Berechnung der Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien aus dem Gerdte-

technik-Beispiel (Auszug)
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Die Anzeigehdufigkeit wird nun durch die Anzahl aller Projektionen geteilt; in den Sze-
narien aus dem Geréitetechnik-Beispiel waren dies 38 Projektionen. Als Ergebnis liegt
die relative Anzeigehiiuﬁgkeit22 vor. Die Berechnungen der absoluten und relativen
Anzeigehdufigkeit werden fiir jedes der erstellten Szenarien durchgefiihrt. Wie Bild
4-10 zu entnehmen ist, hat Szenario 2 im Geritetechnik-Beispiel eine relative Anzeige-
hiufigkeit von 76,3 %. Die relativen Anzeigehdufigkeiten aller drei Szenarien sind in
Bild 4-10 unter der Berechnung fiir Szenario 2 dargestellt. Demzufolge hat Szenario 1
eine relative Anzeigehdufigkeit von 52,6 %; die relative Anzeigehédufigkeit von Szena-
rio 3 betrigt 44,7 %.

Stimmt keine Ausprdagung in den Szenarien mit der erwarteten Entwicklung tliberein, ist
auch das Eintreten dieses Szenarios génzlich unwahrscheinlich. Stimmen hingegen alle
Auspragungen mit den Erwartungen {iberein, spricht derzeit alles dafiir, dass das ent-
sprechende Szenario eintreten wird. Die relative Anzeigehédufigkeit kann daher mit der
Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien gleichgesetzt werden. Dies ist hilfreich bei
der Positionierung der Szenarien im Portfolio zur Auswahl des Referenzszenarios. Be-
vor das Portfolio aufgespannt wird, wird ein Vorgehen fiir die Bestimmung der Starke
der Auswirkung der Szenarien auf das Unternehmen beschrieben.

4.4.2 Bewertung der Starke der Auswirkung

Die Stirke der Auswirkung beschreibt den Grad der Verdnderung fiir das heutige Ge-
schéft. Sie kann direkt fiir ein ganzes Szenario oder aber durch Mittelwertbildung der
Auswirkungen der in den Szenarien enthaltenen Projektionen bestimmt werden. Die
Beurteilung der Szenarien als Ganzes ist zwar schnell durchzufiihren, birgt allerdings
die Gefahr, dass nicht alle Aspekte der Szenarien gleichmifBig beriicksichtigt werden.
Die Bewertung jeder Projektion mit anschlieBender Mittelwertbildung hingegen erhoht
den Aufwand [GPWO09, S. 96f.], [Bin06, S. 140f.]. Wie schon bei der Eintrittswahr-
scheinlichkeit, so wird auch hier ein alternatives Vorgehen zur Beurteilung der Auswir-
kung vorgeschlagen. Hintergrund ist wiederum, dass die im Folgenden getétigten Be-
wertungen und Berechnungen nicht nur hier Anwendung finden, sondern auch im spéte-
ren Verlauf des Verfahrens hohen Nutzen stiften.

Fir die Einschédtzung der Stirke der Auswirkung steht die Frage im Vordergrund:
»Welche Auswirkung hat das Eintreten eines Szenarios auf das heutige Geschift des
Unternehmens?“. Zur Beantwortung dieser Frage ist zundchst zu kliren, wie das heutige
Geschift des Unternehmens charakterisiert ist, bevor in einem zweiten Schritt die Aus-
wirkungen der Szenarien auf dieses Geschéft analysiert werden kdnnen. In Phase 2
wurde das Verfahren VITOSTRA" angewendet. Es dient der Erstellung von Geschifts-
strategien, d. h. Strategien, die das Geschift des Unternehmens beschreiben. Im Rahmen
der Branchenanalyse wurde bereits die vom betrachteten Unternehmen derzeit verfolgte
Strategie in Form einer Auspriagungsliste beschrieben (vgl. Kapitel 4.3, insb. Bild 4-7).
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Es liegt daher nahe, diese Auspragungsliste zur Beschreibung des heutigen Geschiifts
des betrachteten Unternehmens heranzuziehen.

Zur Analyse der Auswirkungen der Szenarien auf dieses Geschift wird als Hilfsmittel
die sogenannte Zukunftsrelevanzmatrix’* herangezogen. Sie weist in den Zeilen die
Projektionen der Schliisselfaktoren auf, in den Spalten die Ausprdgungen der strategi-
schen Variablen. Fiir jedes Projektions-Auspragungspaar wird eingeschétzt, wie sich der
Eintritt einer Projektion auf die Auspridgung einer strategischen Variable auswirkt.
Hierzu wird eine fiinfstufige Skala von -2 (sehr nachteilig) bis +2 (sehr vorteilhaft) ver-
wendet. Einen Auszug aus der Zukunftsrelevanzmatrix fiir das Gerétetechnik-Beispiel
zeigt Bild 4-11.

Zukunftsrelevanzmatrix =
©
Frage: '>° s @ -
Wenn die Projektion eines o 2 f’E [
Schllsselfaktors (Zeile) eintritt, wie % 2 £ ko]
sinnvoll ist dann die Auspragung einer g ﬁ ﬁ 2
strategischen Variable (Spalte)?
o ©
Bewertungsskala g g )
[E2]= sehr nachteilig 2|3 5 g 3 o 3
[=1]= eher nachteilig 3, S 5 o g = g 5
[0]= unabhangig/neutral g 4 % '§ o | 2 El L C 2
[#1]= eher vorteilhaft o | a|2|lo|2|w|lT|l2 |G 2
_ . =] o S| =|© o S 7] 7 S
[E2l= sehr vorteilhaft < |0 |=|<|2|=2|z2|0|< 2
Schliisselfaktor | Projektion Nr.|1A | 1B | 1C (1D | 2A | 2B | 2C | 2D 11C
Entwicklung des | Hoher Wasserverbrauch | 1A1| 0 0
Bedarfs an Moderater Wasserverbr. | 1B | 0 Wenn die Projektion 1A (hoher
Wasser — Wasserverbrauch) eintritt, dann
Niedriger Wasserverbr. | 1€ 0 | 0 ist es fir das Unternehmen sehr
) Hohe Nachfrage 2A - 0 vorteilhaft, Wasserversorger als
Entwicklung Zielkunden (Auspragung 1B)
des Bedarfs an | Moderate Nachfrage 2B | 1 0 zu bedienen.
G
as Niedrige Nachfrage 2c|1]0]o0] 0| NoToToT—To
Preis entscheidend 13A| 1 0 0 0 0 0 0}|..]0
Kauf-
entscheidungs- | Preis-Leistung entsch. 13B| 1 1 1 1 1 0 0O|lOo0f..]O
kriterien Leistung entscheidend  [13C| 0 0 olofolf.fo

Bild 4-11: Zukunfisrelevanzmatrix fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

2% Eine shnliche Matrix verwendet WENZELMANN. Er stellt die strategischen Variablen (als Ganzes, nicht
die Ausprigungen) den im Referenzszenario enthaltenen Projektionen gegeniiber und leitet daraus die
zukiinftige Relevanz bestehender strategischer Variablen ab [Wen09, S. 110f.] (vgl. Kapitel 3.1.2). In
der vorliegenden Arbeit werden jedoch alle Auspriagungen gegen alle Projektionen bewertet. Hinter-
grund ist, dass der Eintritt einer Projektion sich auf die unterschiedlichen Auspragungen einer strategi-
schen Variablen auch unterschiedlich auswirkt [Petl1, S. 75], [GEP+11].
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Da die Auswirkung unterschiedlicher Szenarien auf die vom betrachteten Unternehmen
heute verfolgte Strategie gesucht wird, wird jeder Wert in der Zukunftsrelevanzmatrix
zunichst mit der Ausprigungsliste der heute verfolgten Strategie multipliziert™. Fiir die
Multiplikation werden die in der Auspragungsliste der heute verfolgten Strategie enthal-
tenen Auspriagungen als Prozentwerte aufgefasst.

Bild 4-12 zeigt das Prinzip der Multiplikation fiir das Gerétetechnik-Beispiel. Im oberen
Teil des Bildes ist die Bewertung aus der urspriinglichen Zukunftsrelevanzmatrix wie-
derholt (vgl. Bild 4-11). Da die Auspridgungen der strategischen Variablen in den Spal-
ten der Zukunftsrelevanzmatrix aufgelistet sind, wird die Auspridgungsliste der vom
betrachteten Unternehmen heute verfolgten Strategie entsprechend transponiert und in
einer Zeile dargestellt (Mitte des Bildes). Jede Zelle der Zukunftsrelevanzmatrix wird
nun mit der entsprechenden Auspriagung der heute verfolgten Strategie (aufgefasst als
Prozentwert) multipliziert. Im unteren Teil des Bildes ist das gewichtete Ergebnis zu
sehen. Die in den Zellen der resultierenden Matrix enthaltenen Zahlen zeigen an, inwie-
fern die in der heutigen Strategie enthaltenen Auspriagungen mit den Projektionen der
Schliisselfaktoren zusammenpassen. Die Zeilensumme zeigt an, wie sinnvoll die heute
verfolgte Strategie bei Eintreten der entsprechenden Projektion ist. Je grofer die Zeilen-
summe, desto vorteilhafter ist die heute verfolgte Strategie bei Eintritt dieser Projektion.
Ist die Summe kleiner null, dann ist die heute verfolgte Strategie bei Eintritt dieser Pro-
jektion sogar nachteilig.

%> Bei den hier vorgenommenen Multiplikationen handelt es sich nicht um Matrizenmultiplikationen im
mathematischen Sinn. Mathematisch ausgedriickt handelt es sich je Zeile (bei Multiplikation mit der
Auspragungsliste eines Szenarios) oder je Spalte (bei Multiplikation mit der Ausprigungsliste einer
Strategie) um einzelne Skalarmultiplikationen. Die Ergebnisse dieser Skalarmultiplikationen werden
dann wieder in einer Matrix angezeigt.
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Zukunftsrelevanzmatrix =

o

S
Frage: ; s @ -
Wenn die Projektion eines o e g [
Schllsselfaktors (Zeile) eintritt, wie % 2 £ ko]
sinnvoll ist dann die Auspragung einer % -,ﬂ—" -,ﬂ—l’ 2
strategischen Variable (Spalte)?

o ©
Bewertungsskala 'g g &
[E2]= sehr nachteilig o| 5|59 3| w [
o0 = o 2| 5 o | X =
[=1]= eher nachteilig 3| 5| | 2|58 o
[0]= unabhangig/neutral ® | 2 5| g o | 2 £ 8 3
[#1]= eher vorteilhaft §' 7 2 3 .-% 2 22 3 e
B2 = sehr vorteilhaft <|o|=|2|z[=]|]=2]|0]|< 2
Schliisselfaktor | Projektion Nr.|1A | 1B |1C [1D | 2A | 2B | 2C | 2D 11C
Entwicklung des | Hoher Wasserverbrauch | 1A} 0 0
Bedarfs an Moderater Wasserverbr. | 1B | 0o 1 Beispiel der Multiplikation fiir die Kombination
Wasser — Projektion 1B / Auspragung 1B aus der Zukunfts-
Niedriger Wasserverbr. |1C| 0 | O relevanzmatrix mit der Auspragung 1B der heu-
Entwickl Hohe Nachfrage 2A 0 tigen St.rategie. Die Auspragungen in der heutigen
nwickiung 5 Strategie werden als Prozentwerte aufgefasst
0

Niedrige Nachfrage 2C | -1
20/100] = ]0,2
’/
: : /

Kauf- Preis entscheidend 13A | 1 0 / 0
entscheidungs- | Preis-Leistung entsch. 13B| 1 / 0|0 0
kriterien Leistung entscheidend  [13C| 0 ool o 0

Heutige Strategie | U | 20 I 5 | 5 | 5 | | 70 |
Mit heutiger Strategie des betrachteten Unternehmens gewichtefe Zukunftsrelevanzmatrix
Schliisselfaktor | Projektion Nr.| 1A | 1B | 1 iD| 2A | 2B | 2C | 2D 11C| Summe
Entwicklung des Hoher Wasserverbrauch | 1A | 0 (04 |A,0 | 0,1 0,1]0,1(0,1 0 10,0
Bedarfs an Moderater Wasserverbr. | 1B 02]05|01[09|01]|0,1]0,1 0 7,3
Wasser

Niedriger Wasserverbr. 1C| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1,7

. Hohe Nachfrage 2A |04 | 0 |1,0]0,2 - 0,1(0,1(0,1 0 9,9
Entwicklung
des Bedarfs an Moderate Nachfrage 2B|102| 0 |05(01]09|0,1]0,1]|0,1 0 7,2
Gas Niedrige Nachfrage 2c|02/ 0| o|oflo]o|o]oO 0 1,5
Kauf Preis entscheidend 13A10,2| 0 |10 O 0 0 0 5,0
auf-

entscheidungs- | Preis-Leistung entsch. 13B10,2(02(05(0,1|09| O 0 0 0 4,3
kriterien Leistung entscheidend  [13C| 0 |04 | 0 |0,2 - 0o|lo]o o| 60

Bild 4-12: Berechnung der Zeilensumme der mit der heute verfolgten Strategie gewich-
teten Zukunftsrelevanzmatrix fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

Die mit der heute verfolgten Strategie des betrachteten Unternehmens gewichtete Zu-
kunftsrelevanzmatrix aus Bild 4-12 wird nun jeweils mit der Ausprigungsliste der in
Phase 1 erstellten Szenarien (vgl. Bild 4-4) multipliziert. Anhand der resultierenden
Matrizen konnen die Auswirkungen der einzelnen Szenarien auf das aktuelle Geschift

des Unternehmens bewertet werden.
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Einen Auszug aus der Multiplikation zeigt Bild 4-13, hier beispielhaft fiir Szenario 2
aus dem Geritetechnik-Beispiel. Im linken Teil des Bildes ist die mit der heute verfolg-
ten Strategie des betrachteten Unternehmens gewichtete Zukunftsrelevanzmatrix aus
Bild 4-12 wiederholt. In der Mitte des Bildes ist die Auspragungsliste von Szenario 2
dargestellt. Jede Zelle der linken Matrix wird nun mit der Auspragung der entsprechen-
den Projektion von Szenario 2 (aufgefasst als Prozentwert) multipliziert. Im rechten Teil
des Bildes ist das gewichtete Ergebnis zu sehen. Die Zahlen in den einzelnen Zellen der
resultierenden Matrix zeigen an, ob eine in der heute verfolgten Strategie enthaltene
Ausprigung der strategischen Variablen bei Eintritt einer in Szenario 2 enthaltenen Pro-
jektion vorteilhaft (groBer null) oder nachteilig (kleiner null) ist. Die Gesamtsumme
aller Zahlen in der Matrix beschreibt, wie sinnvoll die heute verfolgte Strategie bei Ein-
treten eines Szenarios (hier Szenario 2) ist. Je groBer die Gesamtsumme, desto vorteil-
hafter ist die heute verfolgte Strategie bei Eintritt dieses Szenarios. Je kleiner die Ge-
samtsumme, desto weniger vorteilhaft ist die heute verfolgte Strategie bei Eintritt dieses
Szenarios. Ist die Gesamtsumme kleiner null, dann ist die heute verfolgte Strategie bei
Eintritt des Szenarios sogar nachteilig.

Aus der Gesamtsumme der mit heutiger Strategie und Szenario gewichteten Zukunftsre-
levanzmatrix lésst sich noch eine weitere Aussage ableiten: Ist die heute verfolgte Stra-
tegie auch in Zukunft (bei Eintritt eines bestimmten Szenarios) vorteilhaft, so kann das
Unternehmen auch zukiinftig diese Strategie verfolgen; die Auswirkungen dieses Sze-
narios auf das heutige Geschift sind also gering. Auch der Umkehrschluss gilt: Je
weniger vorteilhaft (oder gar je nachteiliger) die heute verfolgte Strategie bei Eintritt
eines Szenarios ist, desto grofer sind die Auswirkungen dieses Szenarios auf das heuti-
ge Geschift. Das Unternehmen muss schlieBlich grole Anstrengungen unternehmen,
um sein Geschéft den zukiinftig erwarteten Begebenheiten anzupassen. Da die in Bild
4-13 beispielhaft aufgefiihrten Berechnungen fiir jedes Szenario durchgefiihrt werden,
liegt als Ergebnis also fiir jedes Szenario eine Gesamtsumme vor, die die Auswirkung
dieses Szenarios auf das heutige Geschift des Unternehmens beschreibt (vgl. unten
rechts im Bild). In dem Geritetechnik-Beispiel weist das Szenario 3 mit 26,4 die ge-
ringste Gesamtsumme auf; der Eintritt dieses Szenarios hétte also die groBiten Auswir-
kungen auf das betrachtete Unternehmen (im Vergleich der drei Szenarien). Die hochste
Gesamtsumme und damit die geringsten Auswirkungen der drei Szenarien auf das aktu-
elle Geschift weist Szenario 1 auf.

Bislang konnen die Auswirkungen der drei Szenarien lediglich untereinander verglichen
werden. Eine absolute Einschdtzung wird erst moglich, wenn die minimal und maxi-
mal mogliche Auswirkung auf die heute vom Unternehmen verfolgte Strategie be-
kannt sind. Die minimal (maximal) mogliche Auswirkung liegt gemi3 den obigen
Uberlegungen dann vor, wenn die bei der heute verfolgten Strategie mogliche Gesamt-
summe maximal (minimal) ist. Die Berechnung beider Werte ist mit der Zeilensumme
aus Bild 4-12 moglich, da die Zukunftsrelevanzmatrix dort zwar mit der heute verfolg-
ten Strategie, aber noch nicht mit einem Szenario gewichtet wurde.
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Bild 4-13: Berechnung der Gesamtsumme der mit der heute verfolgten Strategie und
Szenario 2 gewichteten Zukunfisrelevanzmatrix fiir das Gerdtetechnik-
Beispiel (Auszug)

Einen Auszug aus der entsprechenden Berechnung zeigt Bild 4-14. Im linken Teil des
Bildes ist die mit der heute verfolgten Strategie des betrachteten Unternehmens gewich-
tete Zukunftsrelevanzmatrix aus Bild 4-12 wiederholt. Von Interesse ist dabei im We-
sentlichen die Zeilensumme je Projektion. Fiir jeden Schliisselfaktor werden die Zeilen-
summen aller Projektionen dieses Faktors verglichen. Die minimale (maximale) Zeilen-
summe aller Projektionen dieses Faktors wird in die Spalte ,,min“ (,,max‘) iibertragen
(vgl. die beiden Spalten ganz rechts in Bild 4-14). Die Summe aller Werte in der Spalte
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»min“ ergibt dann die minimal mégliche Gesamtsumme. Dieser Wert wire dann er-
reichbar, wenn das Szenario, mit dem im Anschluss gewichtet wird, immer bei der Pro-
jektion eines Schliisselfaktors mit 100 ausgeprigt wire, die die minimale Zeilensumme
aufweist. Die Summe aller Werte in der Spalte ,,max‘“ ergibt dann die maximal mogli-
che Gesamtsumme. Dieser Wert wire dann erreichbar, wenn das Szenario, mit dem im
Anschluss gewichtet wird, immer bei der Projektion eines Schliisselfaktors mit 100 aus-
geprigt wire, die die maximale Zeilensumme aufweist.

Im Gerétetechnik-Beispiel betrdgt die minimal mogliche Gesamtsumme 21,7. Bei dieser
Summe wiirde die derzeitige Strategie des Unternehmens am schlechtesten zum Szena-
rio passen. Da hier also die grofften Anpassungen zu titigen wéren, entspricht dieser
Wert der maximal mdglichen Auswirkung auf das Unternehmen. Umgekehrt entspricht
die maximal mogliche Gesamtsumme von 64,7 den minimal moglichen Auswirkungen
auf das Unternehmen.

Mit heutiger Strategie des betrachteten Unternehmens
gewichtete Zukunftsrelevanzmatrix

Auspragungen (strateg. Variablen)

Nr.|1A | 1B |1C | 1D | 2A | 2B | ... |11C min | max
=10 [04]10]01 01| ..o | 100 10,0
[

5 [18] o [o2]05]01]09]0s o| 73
Slic/ofofofofo]o o 17 1,7

[}

g [2afo4] 0 [10 02 [ 0.1 o| 99 9,9
2 [28]02] 0 [05]01[09]01 o | 72

@ |2c[02[ 0] 0o]o0o]o]o o 15 1,5

=

S [13alo02] o [10] o[o[o[..]o]| 50

3

® [138|02[02]05 01|09 0o | .. o[ 43 43

e

& [13c| o [04] o 0,2- ol..lo] e0 6,0

Beispiel Schliisselfaktor (SF) 1: Die minimale Zeilensumme aller Projek-
tionen von SF 1 liegt bei Projektion 1C vor; diese Zahl wird in die Spalte ,min“
Ubertragen. Die maximale Zeilensumme aller Projektionen von SF 1 liegt bei
Projektion 1A vor; diese Zahl wird in die Spalte ,max“ tbertragen.

Die Summe aller minimalen (maximalen) Zeilensummen je Faktor ergibt
schlieRlich die minimal (maximal) mégliche Gesamtsumme.

Bild 4-14: Berechnung der maximal und minimal moglichen Gesamtsumme fiir das
Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

4.4.3 Auswahl des Referenzszenarios

Nach den in Kapitel 4.4.1 und 4.4.2 beschriebenen Berechnungen liegen fiir alle Szena-
rien Werte fiir die Eintrittswahrscheinlichkeit und die Stirke der Auswirkung vor. Zu-
dem sind auch jeweils die minimal und maximal mdglichen Werte bekannt. Es ist also
moglich, das Portfolio zur Auswahl des Referenzszenarios aufzuspannen und die Szena-
rien aufgrund dieser Werte zu positionieren. Szenarien mit einer hohen Eintrittswahr-
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scheinlichkeit und gleichzeitig hohen Auswirkungen auf das eigene Unternehmen haben
eine hohe Bedeutung fiir die Strategieentwicklung. Das Referenzszenario ist typischer-
weise in diesem Bereich zu finden. Das Ergebnis fiir das Gerétetechnik-Beispiel zeigt
Bild 4-15. Als Referenzszenario im Gerédtetechnik-Beispiel wurde wegen der hoheren
Eintrittswahrscheinlichkeit Szenario 2 ausgewihlt.

Bei der Betrachtung des Portfolios ist zu beachten, dass die Positionen der Szenarien
mit dem beschriebenen Vorgehen zwar ,,exakt™ berechnet werden kdnnen, aber dennoch
auf subjektiven Bewertungen beruhen; es handelt sich also nur um scheinbare Exakt-
heit. Die berechnete Position der Szenarien im Portfolio soll die Auswahl des Referenz-
szenarios unterstlitzen — sie kann und sollte aber nicht den ,,gesunden Menschenver-
stand““ und die Erfahrung des Projektteams ersetzen.

Stérke der Auswirkung

& 2 & Twittere Bedeutung : Hohe Bedeutung fiir
2 &N | furdie Strategieentwicklung I die Strategieentwicklung
g = | I |
@© | | |
o 8 | | |
92 5 l | |
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T35 |
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n
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S > . .
X o Die Zahlen in den Klammern an
S S den Achsen des Portfolios ent-
2 F sprechen den in Kapitel 4.4.1
‘:, 0 und 4.4.2 berechneten minimal
S '% und maximal méglichen Werten.
o c
[ |
= 5 |
B . |
© .2 |
5 9= . . Wahr-
29 ':r' Qerlnge Bgdeutupg fur schein-
= = © | die Strategieentwicklung lichkeit
T
(0 %) (100 %)
sehr un- durchaus héchst wahr-
wahrscheinlich moglich scheinlich

Wie wahrscheinlich ist das
Eintreten des Szenarios?

Bild 4-15: Portfolio zur Auswahl des Referenzszenarios fiir das Gerdtetechnik-Beispiel

Mit der oben beschriebenen Vorgehensweise liegt ein systematisches Vorgehen zur
Auswahl des Referenzszenarios vor. Die Ergebnisse sind nachvollziehbar und reprodu-
zierbar. Zur Bestimmung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Stirke der Auswirkung
sind wie zuvor beschrieben lediglich die heutige Situation des Szenariofelds, die Ein-
schitzung der zukiinftigen Entwicklung sowie die Zukunftsrelevanzmatrix vom Projekt-
team auszufiillen. Alle drei Elemente werden im weiteren Verlauf der Arbeit erneut
verwendet. Fiir die beschriebenen Berechnungsschritte wurden im Rahmen der Arbeit
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umfangreiche Berechnungsgrundlagen mit dem Programm Microsoft Excel erstellt. Die
Berechnungen werden dort automatisiert ,,im Hintergrund® ausgefiihrt. Auch das Port-
folio zur Auswahl des Referenzszenarios wird automatisch erstellt. Der manuelle Auf-
wand fiir das beschriebene Vorgehen ist daher insgesamt als sehr gering zu beurteilen.

An dieser Stelle sei noch auf einen wichtigen Aspekt hingewiesen. Bei der Bewertung
der Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien kann es vorkommen, dass alle Szenarien
eine dhnliche Eintrittswahrscheinlichkeit aufweisen. In diesem Fall ist nicht eindeutig,
auf welches Szenario die heute wahrnehmbaren Entwicklungen deuten. Dies kann zum
einen an dem subjektiven und relativ einfachen Bewertungsverfahren sowie dem langen
Zeithorizont bis zum Eintritt der Szenarien liegen. Die Unsicherheit ist schlicht zu groB,
um ein eindeutiges Ergebnis zu erlauben. Zum anderen kann dies aber auch auf Verstind-
nisprobleme oder Bewertungsfehler bei der Konsistenzbewertung hinweisen. In diesem
Fall sollten die Szenarien in Frage gestellt und {iberpriift werden [GPW09, S. 243].

4.5 Phase 4: Bewertung der Strategievarianten

In dieser Phase werden die Strategievarianten bewertet und die Referenzstrategie aus-
gewihlt. Im Vorgehen nach VITOSTRA® wird dazu das sogenannte Potentialportfolio
herangezogen (vgl. Kapitel 3.1.1.2). Darin sind auf der Abszisse die Erreichbarkeit und
auf der Ordinate die Attraktivitit der Strategievarianten abgetragen. Das Portfolio mit
den beiden Kriterien wird auch in der vorliegenden Arbeit verwendet. Die Berechnung
der Erreichbarkeit wird in Kapitel 4.5.1 beschrieben. Kapitel 4.5.2 widmet sich der At-
traktivitit der Strategievarianten. Dabei wird das von BATZEL vorgeschlagene Vorgehen
um die ,,Zukunftsrelevanz der Strategievarianten* erweitert. Mit diesem Teilkriterium
wird explizit beriicksichtigt, wie gut eine Strategievariante zum Referenzszenario passt.
Die Auswahl der vom betrachteten Unternehmen zu verfolgenden Strategievariante er-
folgt schlieBlich in Kapitel 4.5.3.

4.5.1 Erreichbarkeit der Strategievarianten

Die Erreichbarkeit beschreibt den zeitlichen und finanziellen Aufwand, um eine Strate-
gievariante aus der derzeitigen strategischen Position zu erreichen. Dieser Aufwand
hiangt davon ab, welche Ausprigungen der strategischen Variablen von einem Unter-
nehmen zu @ndern sind, wenn es eine der ermittelten Strategievarianten einnimmt. Zur
Bestimmung des Aufwands fiir einen Strategiewechsel muss fiir jede strategische Vari-
able der Aufwand eingeschétzt werden, um von der aktuellen Ausprigung zu einer an-
deren zu gelangen. Dies geschieht in der sogenannten Ausprigungswechsel-Matrix
anhand einer Bewertungsskala von 1 (kaum Aufwand) bis 4 (sehr hoher Aufwand). Mit
Hilfe dieser Bewertung lasst sich fiir jede Strategievariante quantifizieren, wie hoch der
Aufwand fiir den Wechsel von der heute verfolgten Strategie zu der entsprechenden
Strategievariante ist. Diese gewichteten Distanzen konnen auch fiir alle anderen Strate-
giepaare berechnet werden (also die gewichteten Distanzen der Idealstrategien unterei-
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nander, der Wettbewerber zu den Idealstrategien etc.). Die Berechnung der gewichteten
Distanzen wird ausfiihrlich von BATZEL beschrieben [Bit04, S. 116ff.]; aus diesem
Grund wird hier nicht ndher darauf eingegangen. Bild 4-16 zeigt Ausziige aus der Aus-
prigungswechsel-Matrix sowie der gewichteten Distanzmatrix*® aus dem Geritetech-
nik-Beispiel. In den Zellen der gewichteten Distanzmatrix kann abgelesen werden, wie
hoch der Aufwand fiir den Wechsel von einer Strategie in der Zeile zu einer Strategie in
der Spalte ist. Einbezogen sind die alternativen Strategievarianten (I bis VI) sowie die
aktuell verfolgten Strategien des betrachteten Unternehmens (U) und der Konkurrenten
(K1 bis K9).

Auspragungswechsel-Matrix gewichtete Distanzmatrix

1A 11B 11C 0] u [kt [-]ke

geringe Lieferzeit 0 | 781 | ... |2293|1364 | 884 | -- | 1654

Lieferzeit mittlere Lieferzeit 711 0 ... |2197 | 755 [1316| = | 1722
hohe Lieferzeit

Fragestellung: BewertungsmaRstab 3158 |3105] ... 0 271312413 ... | 1197

Wie hoch ist der zeitliche kaum Aufwand U|1595/1051) ... [2158| O [1590]) ... | 1625

und finanzielle Aufwand geringer Aufwand K1|1371[1888| ... |[2083]1825] O | .. | 1460
;:: :;r;gft\ﬁ;hxs?gﬁ;ii: hoher Aufwand
Auspragung y (Spalte)? sehr hoher Aufwand K9|2325|2471| ... | 1078 | 2070 [ 1635] ... 0

(gewichtete Distanz der Strategien von Zeile zu Spalte)

Bild 4-16: Ausprdgungswechsel-Matrix und resultierende gewichtete Distanzmatrix fiir
das Gerdtetechnik-Beispiel (beides Ausziige)

Die Erreichbarkeit einer Strategiealternative kann direkt aus der gewichteten Distanz-
matrix abgelesen werden: Sie entspricht der gewichteten Distanz von der heute vom
Unternehmen verfolgten Strategie zu den Idealstrategien. Die gewichteten Distanzen der
Strategievarianten miissen anschlieBend in das Potentialportfolio {iberfiihrt werden. Da-
zu ist eine Skalierung der Achse Erreichbarkeit notwendig. Gemall BATZEL ist die Ska-
lierung in Abhingigkeit von der Anzahl der strategischen Variablen vom Unternehmen
individuell festzulegen [Bat04, S. 127]. Analog zur Stirke der Auswirkung der Zu-
kunftsszenarien auf das aktuelle Geschéft des betrachteten Unternehmens (vgl. Kapitel
4.4.2) kann jedoch auch hier eine weitere Systematisierung erreicht werden. Dazu ist es
notwendig, die gewichteten Distanzen absolut, also bezogen auf minimal und maximal
moglichen gewichteten Distanzen einzuschétzen und somit automatisch im Portfolio
zu positionieren. Dazu dienen folgende Uberlegungen: Ist die gewichtete Distanz von
der vom Unternehmen heute verfolgten Strategie zu einer Strategievariante gleich null,
dann verfolgt das Unternehmen bereits exakt diese Strategievariante. Eine Distanz von
null entspricht daher der minimal modglichen Distanz und somit dem minimalen Auf-
wand (bestmdgliche Erreichbarkeit). Umgekehrt gilt: Je groBer die gewichtete Distanz

26 BATZEL bezeichnet die gewichtete Distanzmatrix als ,,Strategiewechsel-Matrix“ [Bat04, S. 123].
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der heute verfolgten Strategie des Unternehmens zu einer Strategievariante ist, desto
grofler ist der Aufwand, um diese Strategievariante zu erreichen. Auch die maximal
mogliche Distanz (schlechteste Erreichbarkeit) kann berechnet werden. Dazu wird die
aktuell verfolgte Strategie des betrachteten Unternehmens herangezogen. Fiir jede stra-
tegische Variable wird die gewichtete Distanz fiir den Wechsel von der derzeit verfolg-
ten Auspragung zu derjenigen Ausprdagung berechnet, bei der der Wechsel in der Aus-
pragungswechsel-Matrix maximal ist. Die Summe dieser Auspriagungswechsel mit ma-
ximalem Aufwand iiber alle strategischen Variablen entspricht dann der maximal mog-
lichen gewichteten Distanz und damit der schlechtesten Erreichbarkeit. Im Geridtetech-
nik-Beispiel betridgt diese maximale gewichtete Distanz 3316. Die von BATZEL vorge-
schlagene individuelle Skalierung wird damit durch eine automatische Einordnung in
das Portfolio ersetzt.

4.5.2 Attraktivitat der Strategievarianten

Die Attraktivitét der Strategievarianten wird mittels Nutzwertanalyse aus den folgenden
Teilkriterien ermittelt [Bat04, S. 125ff.]:

e Marktpotential des durch diese Strategievariante angesprochenen Marktes
o  Wettbewerbsintensitit auf diesem Markt

e Vorsprung von Konkurrenten zur Erreichung dieser Strategievariante

e Ausschopfen von Erfolgspotentialen

e Ubereinstimmung mit iibergeordneten Unternehmenszielen

Zur Bestimmung der zukiinftigen Wettbewerbsintensitidt kann auch das von WENZEL-
MANN vorgeschlagene Vorgehen zur Antizipation des Wettbewerberverhaltens genutzt
werden (vgl. Kapitel 3.1.2). Wesentlich im Sinne der in dieser Arbeit betrachteten fo-
kussierten Strategieentwicklung ist, dass die ausgewihlte Strategie zum ermittelten Re-
ferenzszenario passt. In der englischsprachigen Fachliteratur wird diese Forderung oft-
mals als ,,Strategic Fit* bezeichnet (vgl. Kapitel 2.3). Von den oben beschriebenen Teil-
kriterien zur Auswahl des Referenzszenarios wird diese Forderung implizit durch die
Erfolgspotentiale beriicksichtigt (vgl. [Bit04, S. 131]); eine explizite Bewertung hinge-
gen findet nicht statt.

Wie in Kapitel 4.4 beschrieben, ermdglicht die Zukunftsrelevanzmatrix eine Bewertung,
wie sinnvoll eine Strategie bei Eintritt eines bestimmten Szenarios ist. Mit Hilfe der
Matrix kann somit an dieser Stelle verglichen werden, wie vorteilhaft die unterschiedli-
chen Strategievarianten bei Eintritt des Referenzszenarios sind [Petll, S.75f],
[GEP+11]. Aus diesem Grund wird in diesem Kapitel die ,,Zukunftsrelevanz der Strate-
gievarianten* als weiteres Teilkriterium fiir die oben beschriebene Attraktivitit vorge-
schlagen. Da die zuvor gennannten Bewertungskriterien fiir die Attraktivitit bei BATZEL
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ausfiihrlich beschrieben werden, wird in dieser Arbeit auf die Berechnung der Zukunfts-
relevanz fokussiert. Die zur Bewertung dieses neuen Teilkriteriums bendtigten Informa-
tionen liegen bereits vor: Die Strategievarianten wurden in Phase 2 und das Referenz-
szenario in Phase 3 ermittelt; auch die Zukunftsrelevanzmatrix wurde komplett ausge-
fiillt. Mit den im Rahmen der Arbeit erstellten Excel-Dateien ist es somit moglich, die
Zukunftsrelevanz der Strategievarianten vor dem Hintergrund des Referenzszenarios
automatisch zu berechnen. Es entsteht fiir das Projektteam kein weiterer Aufwand. Die
einzelnen Berechnungsschritte werden im Folgenden beschrieben.

Zukunftsrelevanz der Strategievarianten

Zur Berechnung der Zukunftsrelevanz der einzelnen Strategievarianten wird zunéchst
die Zukunftsrelevanzmatrix mit der Auspriagungsliste des Referenzszenarios multipli-
ziert. Das Prinzip ist in Bild 4-17 dargestellt’’. Im linken Teil des Bildes ist die Zu-
kunftsrelevanzmatrix aus Bild 4-11 wiederholt. In der Mitte des Bildes ist die Auspré-
gungsliste des Referenzszenarios (im Geritetechnik-Beispiel Szenario 2) dargestellt.
Jede Zelle der linken Matrix wird nun mit der Ausprigung der entsprechenden Projekti-
on des Referenzszenarios (aufgefasst als Prozentwert) multipliziert. Im rechten Teil des
Bildes ist das gewichtete Ergebnis zu sehen. Die Zahlen in den einzelnen Zellen der
resultierenden Matrix zeigen an, ob die Ausprdgung einer strategischen Variable (unab-
héngig von einer bestimmten Strategie) bei Eintritt einer im Referenzszenario enthalte-
nen Projektion vorteilhaft (groBer null) oder nachteilig (kleiner null) ist. Die Spalten-
summe beschreibt, wie sinnvoll eine Ausprigung einer strategischen Variable (unab-
hingig von einer Strategie) bei Eintreten des (gesamten) Referenzszenarios ist. Je gro-
Ber die Spaltensumme, desto vorteilhafter ist die Auspriagung bei Eintritt des Referenz-
szenarios. Je kleiner die Spaltensumme, desto weniger vorteilhaft ist die Ausprigung
bei Eintritt des Referenzszenarios. Ist die Spaltensumme kleiner null, dann ist die Aus-
priagung bei Eintritt des Referenzszenarios sogar nachteilig.

" Das Prinzip entspricht den schon oben bei der Auswahl des Referenzszenarios in Kapitel 4.4.2 gezeig-
ten Multiplikationen. Im Unterschied wird aber in diesem Fall das Referenzszenario als ,,fix* angese-
hen. Es steht also die Frage im Vordergrund, wie sinnvoll unterschiedliche Strategien bei Eintritt die-
ses Szenarios sind. Die gednderte Fragestellung fiihrt auch zu leicht geénderten Auswertungen, wes-
halb die einzelnen Schritte hier noch einmal aufgefiihrt werden.
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Referenz- Mit Referenzszenario gewichtete
Zukunftsrelevanzmatrix szenario Zukunftsrelevanzmatrix
Auspragungen (strateg. Variablen) Auspragungen (strateg. Variablen)

. |11C| | Sz.2 Nr.|1A | 1B |1C | 1D | 2A | 2B | ... |11C
< 0 0 c[1Aj]ojojojofojOo].]oO
S 0 97 || s[18] o |o,97]0,97|0,97]0,97 0,97 0
X ol
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ﬁ > = ._— o [ 2A10,04| 0 |0,04|0,04(0,04 0,04 0
% : |97/100| = |0,97| b | % 2B [0,95| 0 |0,95/0,95/0,95(0,95 0
@ [2C] -1 | | Beispiel der Multiplikation. Die ||| £|2€[002 0 |0 | 00 | O 0
§ Projektionen des Szenarios werden |. § v | e | e e e ] e
S [13a] 1 als Prozentwerteaufgefasstund S [13a]0,04] 0 Jo08] 0 0 ol 1o
ke daher durch 100 geteilt. —| £
.°°_’. 13B| 1 r T r r .ﬂo_-‘. 13B|0,90/0,90|0,90(0,90/0,90( 0 | ... | ©
& [13c| o -Ii ol..]o]|l 4 ||&[13c| o [0.08] o [008]008

[Summe:[3,70[3,74]5,00[3,943,94[3,47] ... [3,97

Bild 4-17: Berechnung der Spaltensumme der mit dem Referenzszenario gewichteten
Zukunfisrelevanzmatrix fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

Im Anschluss wird die mit dem Referenzszenario gewichtete Zukunftsrelevanzmatrix
jeweils mit den Auspragungslisten der Strategievarianten multipliziert. Somit liegt fiir
jede Strategievariante eine gewichtete Zukunftsrelevanzmatrix vor. In Bild 4-18 wird
dies beispielhaft fiir Strategie II gezeigt. Im oberen Teil des Bildes ist die mit dem Refe-
renzszenario gewichtete Zukunftsrelevanzmatrix aus Bild 4-17 wiederholt. Darunter ist
die Ausprigungsliste von Strategie II dargestellt. Durch eine Multiplikation jeder Zelle
aus der oberen Matrix mit der entsprechenden Ausprdagung der Strategie ergibt sich die
im unteren Teil dargestellte mit Referenzszenario und Strategie II gewichtete Zu-
kunftsrelevanzmatrix. Die Zellen der resultierenden Matrizen zeigen an, inwiefern die in
der entsprechenden Strategie enthaltenen Ausprigungen bei Eintritt der im Referenz-
szenario enthaltenen Projektionen sinnvoll sind. Die Gesamtsumme aller Zahlen in der
(unteren) Matrix beschreibt, wie sinnvoll die entsprechende Strategievariante bei Eintre-
ten des Referenzszenarios ist; dies ist die Zukunftsrelevanz der Strategievariante (vor
dem Hintergrund des Referenzszenarios). Je grofer die Gesamtsumme, desto vorteilhaf-
ter ist die Strategievariante (hohe Zukunftsrelevanz). Je kleiner die Gesamtsumme, des-
to weniger vorteilhaft ist die Strategievariante (geringe Zukunftsrelevanz). Ist die Ge-
samtsumme kleiner null, dann ist die Strategie bei Eintritt des Referenzszenarios sogar
nachteilig.
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Mit Referenzszenario gewichtete Zukunftsrelevanzmatrix

Auspragungen (strateg. Variablen)
Nr.|] 1A | 1B | 1C [ ID | 2A | 2B | ... |11C
1A| O 0 0 0 0 0 0
1B| 0 ]0,97]0,97|09710971097] ... 0
1C| O 0 0 Beispiel der Multiplikation.

2al004] 0 |o o| Die Auspragungen der Strategie
werden als Prozentwerte aufgefasst

2B 095 0 |095 und daher durch 100 geteilt.
0

Projektionen (Schliisselfaktoren)

2C |-0,02 0
1 T T [0,97] - [67/100] = |o,65]
13a]0,04| 0 [0,08 0//0 A
138/ 0,90 | 0,90] 0,90[ 0,90 pB0| o | /] o
13¢| o |008| o [00#] 008 O 0

[Summe:| 3,70 [3,74[ 5,00 [£o4 [ 394[3.47] ... [3,07

Strategievariante Il /

[ [ 1 [ 67 ] 20| 1 [ 5746 ] .. | 0 |

Mit Referenzszenario und Strategievariante Il gewichtete
Zukunftsrelevanzmatrix

Ausprégunén (strateg. Variablen)

N[ 1a ] B 1/ D[2a]28 ] .. |11cC
slalo]offoJofo]o 0
'§6 18| o [o065]0,28]0,01]049]045 0
Sliclofoflofo]o]o 0
@ [2a o [001] o [002]002 0
228 [001] o [028]001]048]|0,44 0
Q
alc] o[ ol oo o] o 0
c
c
2113al o | o0 [oo2] o [ oo ]..]o
?35. 138/ 0,01 0,60 (0,26 [0,01[046] 0 | ... | 0
& [13¢c] o [005| o | o [004] 0 [ .. ] o

-0,04 2,51(1,45 0,04 2,01[1,60[ ... |0,00] 64,71

Die Gesamtsumme entspricht der Zukunftsrelevanz.
Zukunftsrelevanz aller Strategievarianten:

Strategievarianten

57,10 | 64,71 64,29 | 63,03 | 60,20 | 67,21

Bild 4-18: Berechnung der Gesamtsumme der mit dem Referenzszenario und Strate-
gie Il gewichteten Zukunftsrelevanzmatrix fiir das Gerdtetechnik-Beispiel
(Auszug)

Als Ergebnis liegt mit den Gesamtsummen ein Wert fiir die Zukunftsrelevanz jeder
Strategievariante vor (vgl. Auflistung unten in Bild 4-18). Bislang kann die Zukunftsre-
levanz der Strategievarianten wieder lediglich untereinander verglichen werden. Eine
absolute Einschitzung wird erst mdglich, wenn die minimal und die maximal mogli-
che Zukunftsrelevanz bei Eintritt des Referenzszenarios bekannt sind. Die minimal
(maximal) mogliche Zukunftsrelevanz liegt dann vor, wenn die bei Eintritt des Refe-
renzszenarios mogliche Gesamtsumme minimal (maximal) ist. Die Berechnung beider
Werte ist mit der Spaltensumme aus Bild 4-17 moglich, da die Zukunftsrelevanzmatrix
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dort zwar mit dem Referenzszenario, aber noch nicht mit einer Strategie gewichtet wur-
de. Die maximal mogliche Gesamtsumme ergibt sich, wenn von allen strategischen Va-
riablen jeweils die unter allen Auspragungen dieser Variable auftretenden Maximalwer-
te addiert werden (vgl. unterste Zeile in Bild 4-19). Das wiirde bedeuten, dass die Stra-
tegie, mit der hier gewichtet wird, immer bei der Ausprigung einer Variablen mit 100
ausgepragt wire, die die maximale Spaltensumme aufweist. Die minimal mdgliche Ge-
samtsumme ergibt sich entsprechend, wenn von allen Variablen die Werte der Auspri-
gung mit der jeweils minimalen Spaltensumme addiert werden (vgl. zweite Zeile von
unten in Bild 4-19).

Mit Referenzszenario gewichtete Zukunftsrelevanzmatrix

Auspragungen (strateg. Variablen)
Nr.|1A 1B |1C | 1ID|2A | 2B | ... |11C
1A| O o|0]oO 0]..|O
1B| 0 |0,97|0,97(0,9710,97|0,97
1C| O 0o|o0]oO 0
2A 10,04 0,04(0,04(0,04 (0,04
2B |0,95 0,95(0,95(0,95(0,95
2C [-0,02 0|0]O 0

o

©
9

o|lo|o|o
o|lo|o|o| o

13A|0,04| 0 (0,08 O | O
13B]0,90(0,90(0,90|0,90{0,90
13C| 0 |0,08| 0 |0,08/0,08

[Summe:[3,70[3,74]5,00[ 3,94]3 943,47 .. [3,7

min |3,70
max 5,00 3,94

Beispiel strateg. Variable 1: Die minimale Spaltensumme aller Ausprdgungen
dieser Variable liegt bei Auspragung 1A vor; diese Zahl wird in die Zeile ,min“
Ubertragen. Die maximale Spaltensumme aller Auspragungen dieser Variable
liegt bei Auspragung 1C vor; diese Zahl wird in die Zeile ,max“ Gbertragen.

olo|:

Projektionen (Schliisselfaktoren)

Die Summe aller min. (max.) Spaltensummen je strategischer Variable ergibt
schlieRlich die min. (max.) mégliche Gesamtsumme (Zukunftsrelevanz).

Bild 4-19: Berechnung der maximal und minimal méglichen Gesamtsumme (Zukunfis-
relevanz) fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

Da bei der Bestimmung der Attraktivitit der Strategievarianten eine Nutzwertanalyse
verwendet wird, wird eine einheitliche Bewertungsskala fiir alle Teilkriterien bendtigt.
Die von BATZEL vorgeschlagene Skala von 1 (geringe Attraktivitdt) bis 4 (hohe Attrak-
tivitdt) soll daher auch fiir die Zukunftsrelevanz der Strategievarianten verwendet wer-
den. Folglich muss die kardinalskalierte”™ Zukunftsrelevanz auf die Ordinalskala von 1
(geringe Zukunftsrelevanz) bis 4 (hohe Zukunftsrelevanz) transformiert werden; dies
wird durch die Bildung dquidistanter ,,Klassen* erreicht. Jede Klasse entspricht dabei

28 Weiterfilhrende Hinweise zu den unterschiedlichen Messskalen, Skalentransformation oder Klassen-
bildung finden sich bspw. bei SCHWARZE [Sch09, S. 28ff.].
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einer Bewertung in der Ordinalskala; es gibt also die vier Klassen 1, 2, 3 und 4. Die
Breite der Klassen und die Grenzen zwischen den Klassen sind fiir jedes Projekt neu zu
bestimmen. Die unterste und oberste Grenze sind bereits bekannt: sie entsprechen der
oben berechneten minimalen bzw. maximalen Zukunftsrelevanz. Es fehlen also noch die
drei Grenzen zwischen den einzelnen Bewertungsklassen 1 und 2, 2 und 3 sowie 3 und
4. Die Breite je Klasse ergibt sich aus der betragsméBigen Differenz von Obergrenze
(maximale Zukunftsrelevanz) und Untergrenze (minimale Zukunftsrelevanz) geteilt
durch die Anzahl der Klassen. Die Klassengrenzen zwischen den einzelnen Klassen
ergeben sich, indem zur Untergrenze die Breite je Klasse hinzuaddiert wird. Die Zuord-
nung der Zukunftsrelevanz fiir das Geritetechnik-Beispiel zu den vier Klassen zeigt
Tabelle 4-1. In den erstellten Excel-Dateien erfolgt die gesamte Berechnung inklusive
der Skalentransformation (Klassenbildung) automatisch.

Tabelle 4-1:  Klassenbildung der Zukunftsrelevanz der Strategievarianten fiir das Ge-
rdtetechnik-Beispiel

Zukunftsrelevanz der Bewertung in der
Strategievarianten Nutzwertanalyse
40,3-51,0 1 (sehr geringe ZR)
51,1-61,6 2 (geringe ZR)
61,7-72,3 3 (hohe ZR)
72,4 -83,0 4 (sehr hohe ZR)

ZR: Zukunftsrelevanz

Nachdem die Zukunftsrelevanz und auch alle weiteren oben genannten Teilkriterien fiir
die Attraktivitdt der Strategievarianten bewertet wurden, kann mittels Nutzwertanalyse
ein aggregierter Kennwert flir die Attraktivitit je Strategievariante berechnet werden.
Die einzelnen Teilkriterien sind dabei unternehmensspezifisch zu gewichten (vgl.
[Bdt04, S. 132f.]).

4.5.3 Auswahl der zu verfolgenden Strategievariante

Sind die Erreichbarkeit und die Attraktivitit der Strategievarianten bewertet worden,
kann das Potentialportfolio aufgespannt werden (vgl. Bild 4-20). Darin wird die in Ka-
pitel 4.5.1 berechnete Erreichbarkeit der Strategievarianten auf der Abszisse aufgetra-
gen, der aggregierte Kennwert fiir die Attraktivitit aus Kapitel 4.5.2 auf der Ordinate. Je
grofler die Attraktivitdt einer Strategievariante und je leichter sie erreichbar ist, desto
hoher ist ihr Erfolgspotential aus Sicht des betrachteten Unternehmens. Es sollte also
eine Strategie ausgewéhlt werden, die sich im Portfolio moglichst weit rechts oben be-
findet. Im Geritetechnik-Beispiel bietet die Strategievariante II das hochste Erfolgspo-
tential und wurde als Referenzstrategie ausgewéhlt.
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Attraktivitat

hoch

mittel
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Die Zahlen in den Klammern an
der Achse "Erreichbarkeit" des
Portfolios entsprechen den in

Kapitel 4.5.1 berechneten minimal
und maximal méglichen Werten.
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N
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Erreichbarkeit

Bild 4-20: Potentialportfolio zur Ermittlung des Erfolgspotentials der Strategievarian-
ten fiir das betrachtete Unternehmen im Gerdtetechnik-Beispiel

4.6 Phase 5: Entwicklung einer Szenario-Roadmap

Im Gerétetechnik-Beispiel wurden die Szenarien fiir das Jahr 2020 erstellt. Diese langen
Zeithorizonte von Szenarien ermoglichen zwar einerseits die strategische Planung, er-
schweren aber zugleich die praktische Umsetzung der Strategie (vgl. Kapitel 2.3). Um
das Problem der langen Zeithorizonte zu verringern, werden in dieser flinften Phase
Zwischenschritte ,,auf dem Weg zum Szenario® erstellt. Die Zwischenschritte zeigen
einen moglichen Entwicklungspfad von der heutigen Situation zum Referenzszenario
auf und helfen somit, die Strategie besser an die antizipierte Umweltentwicklung anzu-
passen. Der gesamte ,,Weg* von der heutigen Situation inklusive der Zwischenschritte
bis zum Szenario wird in Analogie zu einer StraBlenkarte in dieser Arbeit als Szenario-
Roadmap bezeichnet. Die Szenario-Roadmap bietet eine gute Unterstiitzung bei der in
Phase 6 beschriebenen Erstellung der Strategie-Roadmap [GEP+11].

Die Anzahl der zu erstellenden Zwischenschritte auf dem Weg zum Szenario kann
bei dem vorliegenden Verfahren vom Projektteam frei gewéhlt werden. Grundsétzlich
gilt: Je langer der Zeithorizont, desto mehr Zwischenschritte sollten beriicksichtigt wer-
den. Bei einem typischen Zeithorizont der Szenarien von ca. zehn Jahren wird die Er-
stellung von zwei oder drei Zwischenschritten empfohlen. Bei dieser Anzahl ist noch
eine ausreichende Unterscheidung der Zwischenschritte bei gleichzeitig iiberschaubaren
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wZeitsprilngen® gegeben — die Intervalle zwischen den einzelnen Zwischenschritten ent-
sprechen dann ca. zwei bis drei Jahren. Das ist insbesondere auch wegen der im Folgen-
den angewendeten Trendextrapolation notwendig (vgl. [Rau04, S. 38]). Im Gerétetech-
nik-Beispiel, anhand dessen das Vorgehen im Folgenden erldutert wird, wurden drei
Zwischenschritte erstellt.

Zur Berechnung der Szenario-Roadmap wird zunichst in Kapitel 4.6.1 ein erster Zwi-
schenschritt extrapoliert. Dazu werden die bereits in Phase 3 bei der Bewertung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit der Szenarien verwendete Ist-Situation des in den Szenarien
betrachteten Umfelds sowie dessen zukiinftige Entwicklung genutzt. Im Anschluss wer-
den in Kapitel 4.6.2 weitere Zwischenschritte auf dem Weg zum Referenzszenario ret-
ropoliert. Alle Schritte werden in Form von Ausprdgungslisten beschrieben. Abschlie-
end werden in Kapitel 4.6.3 Schliisselereignisse beschrieben, die zur in der Szenario-
Roadmap beschriebenen Entwicklung beitragen konnten. Die in den Kapiteln 4.6.1 und
4.6.2 beschriebenen Berechnungen der Zwischenschritte werden in den im Rahmen der
Arbeit erstellten Excel-Dateien automatisch ausgefiihrt.

4.6.1 Berechnung des ersten Zwischenschritts mittels Extrapolation

Je weiter in die Zukunft geblickt wird, desto unsicherer ist die zukiinftige Entwicklung.
Dies ist der wesentliche Grund, warum in der Szenario-Technik die ,,multiple Zukunft*
als Grundprinzip verwendet wird (vgl. Kapitel 2.2.1). An dieser Stelle steht jedoch nicht
der Zeithorizont bis zu den Szenarien im Fokus, sondern der erste Zwischenschritt der
Szenario-Roadmap. Wie oben beschrieben sollte die Anzahl der Zwischenschritte so
gewidhlt werden, dass dieser Zwischenschritt nicht zu weit in der Zukunft liegt (ca. zwei
bis drei Jahre). Dieser kiirzere Zeithorizont ist entsprechend mit einer geringeren Unsi-
cherheit verbunden. Aus diesem Grund wird der erste Zwischenschritt der Szenario-
Roadmap in der vorliegenden Arbeit durch eine Extrapolation® ermittelt. Das Vorgehen
wird nachfolgend beschrieben.

Die in Phase 3 bewertete Ist-Situation des Szenariofelds und auch das Referenzszenario
liegen in Form von Ausprigungslisten vor. Auch die in dieser Phase zu erstellenden
Zwischenschritte sollen in Ausprigungslisten beschrieben werden. Der Wechsel von
einem Zwischenschritt in der Szenario-Roadmap auf den nichsten macht sich also in
einer ,,Umverteilung® der Zahlen (Punkte) in den Ausprdagungslisten bemerkbar. Fiir die
Berechnung des ersten Zwischenschritts ist daher zunéchst zu ermitteln, wie viele Punk-
te liberhaupt zwischen den Projektionen eines Schliisselfaktors ,,verschoben* werden
konnen, bevor in einem zweiten Schritt die eigentliche Verschiebung der Punkte und
somit die eigentliche Berechnung des ersten Zwischenschritts stattfindet.

2 Extrapolation bedeutet gemall Duden, Funktionswerte aufserhalb eines Intervalls aufgrund der inner-
halb dieses Intervalls bekannten Funktionswerte ndherungsweise [zu] bestimmen [Dud12a-ol].
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Ermittlung der ,,zu verschiebenden* Punkte

Zur Ermittlung der zu verschiebenden Punkte werden die bereits in Phase 3 verwendete
Ist-Situation des in den Szenarien betrachteten Umfelds sowie dessen zukiinftige Ent-
wicklung genutzt. Bei der Einschitzung der zukiinftigen Entwicklung wurde die Frage
»Bezogen auf die heutige Situation, inwieweit weist die Entwicklung in die Richtung
dieser Projektion? mit folgender Bewertungsskala beantwortet (vgl. Kapitel 4.4, insb.
Bild 4-9):

0: negative bzw. keine Entwicklungstendenz
1: schwach positive Entwicklungstendenz

2: stark positive Entwicklungstendenz

Aufgrund der Skala ist nur bei einer mit 0 bewerteten Projektion eine negative Entwick-
lung zuldssig. Folglich kann in der Auspragungsliste nur eine Verschiebung von mit 0
bewerteten Projektionen zu mit 1 oder 2 bewerteten Projektionen eines Schliisselfaktors
stattfinden. Theoretisch konnten den mit 0 bewerteten Projektionen alle Punkte abgezo-
gen und auf die positiv bewerteten Projektionen desselben Schliisselfaktors verteilt
werden. Dagegen spricht, dass der Zeitraum von der heutigen Situation zum ersten Zwi-
schenschritt (bezogen auf den Gesamthorizont) relativ kurz ist. Es ist daher sinnvoll,
von der Ist-Situation zum ersten Zwischenschritt nur einen Teil der Punkte zu verschie-
ben.

Aus diesem Grund wird ein Verschiebungsfaktor festgelegt, der maximal von den
Punkten in der Ist-Situation® einer mit 0 bewerteten Projektion abgezogen werden
kann. Zur Bestimmung dieses Verschiebungsfaktors werden die Entwicklungstendenzen
aller Projektionen eines Schliisselfaktors addiert und zwei Félle unterschieden:

e Fall 1: Ist die Summe der Entwicklungstendenzen aller Projektionen eines
Schliisselfaktors gleich eins (es existiert also nur eine einzelne mit schwach po-
sitiver Entwicklungstendenz bewertete Projektion), so ist auch nur eine schwa-
che Verschiebung notwendig. In diesem Fall wird ein Verschiebungsfaktor von
30 % empfohlen.

e Fall 2: Ist die Summe der Entwicklungstendenzen aller Projektionen eines
Schliisselfaktors zwei oder hoher, miissen mehr Punkte verschoben werden,
denn es liegen mindestens zwei schwache oder eine starke Bewertung vor. Hier
wird ein Verschiebungsfaktor von 60 % empfohlen.

Die obigen Empfehlungen beziehen sich auf Projekte mit drei zu erstellenden Zwi-
schenschritten. Bei mehr Zwischenschritten sollte der Verschiebungsfaktor verringert

3% Die Ist-Situation wurde bereits in Phase 3 bewertet (vgl. Kapitel 4.4, insb. Bild 4-9) und wird hier
erneut verwendet.
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werden, da die bis zum Szenario zu verteilenden Punkte auf mehr Zwischenschritte ver-
teilt werden miissen. Werden weniger Zwischenschritte berechnet, kann der Verschie-
bungsfaktor erhoht werden. In der erstellten Excel-Datei zur Berechnung der Szenario-
Roadmap kann der Verschiebungsfaktor einfach angepasst werden.

Berechnung des ersten Zwischenschritts

Die zu verschiebenden Punkte werden nun auf die anderen Projektionen verteilt. Dazu
wird die Entwicklungstendenz jeder Projektion auf die Summe der Entwicklungsten-
denzen aller Projektionen eines Schliisselfaktors normiert. In Bild 4-21 besitzt bei
Schliisselfaktor 1 nur die Projektion 1A eine schwach positive Entwicklungstendenz,
die Projektionen 1B und 1C wurden mit 0 bewertet. Gemil3 obiger Unterscheidung han-
delt es sich hierbei um den Fall 1; als Verschiebungsfaktor wird entsprechend 30 %
verwendet (vgl. Ermittlung der ,,zu verschiebenden* Punkte). Projektion 1B hat somit
24 ,,zu verschiebende® Punkte. Da Projektion 1C in der heutigen Situation keine Punkte
aufweist, konnen trotz der Bewertung mit 0 keine Punkte verschoben werden. Durch die
Normierung erhélt Projektion 1A alle 24 der von Projektion 1B zu verteilenden Punkte.
Bei Schliisselfaktor 2 handelt es sich um den Fall 2, da die Summe der Entwicklungs-
tendenzen grofer eins ist; als Verschiebungsfaktor wird 60 % verwendet (vgl. Ermitt-
lung der ,,zu verschiebenden* Punkte). Da Projektion 2A und 2B beide mit eins bewer-
tet wurden, erhalten beide jeweils die Hilfte der von Projektion 2C zu verteilenden 12
Punkte (Normierung). Diese Berechnung erfolgt fiir alle Schliisselfaktoren. Als Ergeb-
nis liegt die Ausprigungsliste des ersten Zwischenschritts vor.

Nr. | | Heutige Sit. Entw. | Berechnung |versch.| Berechnung Schritt 1
1A 20 1 A 0 20+1/1*24 = 44 44
g 1B 80 0 80%0,3 = 24 24 80-24 = 56 56
o
% 1C 0 0 0*0,3=0 0 0-0=0 0
£
o 2A 0 1 A. 0 0+1/2*12=6 6
(2]
2|28 80 1| . 0 80+1/2*12 = 86 86
[3]
2 [2c 20 0 20*0,6 = 12 12 20-12=8 8
3
[=
L
< [13A 0 0 0*0,3=0 0 0-0=0 0
o
a [13B 70 1 A. 0 70+1/1*9 =79 79
13C 30 0 30*0,3=9 9 30-9=21 21

Entw.: Entwicklungstendenz
Sit.: Situation
versch.: ,zu verschiebende® Punkte

Verschiebungsfaktor (fiir Berechnung der zu verschiebenden Punkte):
30%, wenn Summe der Entwicklungstendenzen je Schlisselfaktor = 1
60%, wenn Summe der Entwicklungstendenzen je Schliisselfaktor = 2

Bild 4-21: Berechnung des ersten Zwischenschritts fiir das Gerdtetechnik-Beispiel
(Auszug)
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4.6.2 Berechnung der weiteren Zwischenschritte mittels Retropolation

Zur Berechnung der weiteren Zwischenschritte wird das Referenzszenario als ,,Ziel*
(bzw. die Auspriagungsliste als Zielwert je Projektion) der Szenario-Roadmap einbezo-
gen. Es bieten sich unterschiedliche Vorgehensweisen an. So konnten fiir jeden Schliis-
selfaktor einzelne ,,Kurvenverldufe* angenommen und mittels erwarteter Entwicklungs-
starke und Widerstdnden [Petl1, S. 60ff.], [GEP+11] oder in mathematischen Funktio-
nen beschrieben werden. Auf dieser Basis konnte die Auspragungsliste fiir jeden Zeit-
punkt auf dem Weg zum Referenzszenario exakt berechnet werden. Insbesondere bei
einer Beschreibung mit mathematischen Funktionen wére das Verfahren dann dhnlich
zur Sensitivitdtsanalyse nach VESTER [Ves05]. Dieses Vorgehen hat allerdings zwei fiir
diese Arbeit gravierende Nachteile: Erstens wird eine sehr gute Kenntnis der Verldufe
aller (oder zumindest vieler) Schliisselfaktoren vorausgesetzt, was sehr grolen Recher-
cheaufwand zur Folge hitte. Zweitens sind wie bereits oben beschrieben die zukiinfti-
gen Entwicklungen insbesondere bei groflen Zeithorizonten mit einer grolen Unsicher-
heit versehen. Es wiirde also eine hohere Genauigkeit durch das verwendete Verfahren
suggeriert, als mit vertretbarem Aufwand mdéglich ist. Aus den oben genannten Griinden
werden die weiteren Zwischenschritte auf dem Weg vom ersten Zwischenschritt zum
Referenzszenario in der vorliegenden Arbeit durch lineare Interpolation’ gebildet. Um
eine bessere Unterscheidung von der reinen Extrapolation des ersten Zwischenschritts
zu ermdglichen und in Anlehnung an dhnliche Vorgehensweisen anderer Autoren in der
Literatur, wird dieses Vorgehen im Folgenden als Retropolation bezeichnet (vgl. auch
Kapitel 2.2.1).

Die Anzahl der insgesamt zu erstellenden Zwischenschritte wurde zu Beginn dieser
Phase festgelegt. Im Geriétetechnik-Beispiel sollen insgesamt drei Zwischenschritte er-
stellt werden. Da der erste Schritt bereits ermittelt wurde, sind im Folgenden Auspri-
gungslisten fiir die Zwischenschritte 2 und 3 zu retropolieren. Dazu wird zunichst fiir
jede Projektion die betragsmaBige Differenz der Auspragungen von Schritt 1 und dem
Referenzszenario berechnet. Der berechnete Wert wird durch die Anzahl der Intervalle
zwischen den noch zu erstellenden Zwischenschritten geteilt. Die Anzahl der Intervalle
entspricht der Anzahl der Zwischenschritte plus eins. Bei den noch fehlenden zwei Zwi-
schenschritten im Gerétetechnik-Beispiel sind die zu verteilenden Punkte also gleich-
méBig auf drei Intervalle zu verteilen (Schritt 1 zu Schritt 2; Schritt 2 zu Schritt 3;
Schritt 3 zum Referenzszenario). Diese Berechnung wird fiir jede Projektion durchge-
fiihrt; als Ergebnis liegen die Auspragungslisten der Zwischenschritte 2 und 3 vor. Ei-
nen Auszug aus der vollstindigen Szenario-Roadmap mit allen fiinf Auspragungslisten
zeigt Bild 4-22. Im Folgenden wird an manchen Stellen die Gesamtheit aller fiinf ein-
zelnen Schritte der Szenario-Roadmap (heute, Zwischenschritte 1-3 und das Referenz-
szenario) angesprochen. Diese einzelnen Schritte werden dann als ,,Einzelschritte* der
Szenario-Roadmap bezeichnet.

31 Interpolation bedeutet, Werte zwischen bekannten Werten einer Funktion [zu] errechnen [Dud12b-ol].
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Referenz-
szenario
1B 56 70
1c 0 0 1 1 2
2A 0 6 5 3 2
2 | [0 [ [ [ e
= |2¢ 20 8 6 4 2
é 3A 0 0 8 16 24
& | 3B 30 51 50 49 48
[}
2| 3c 70 49 41 34 26
g 4A 0 0 1 1 2
c
s
S| 5A 56 40 25 9
o
(| o % % o || |
5C 20 14 14 14 14

13A 0

0 1 3 4
13B 70
13C 30 21 15 10 4

Sit.: Situation Zw.schritt: Zwischenschritt

Bild 4-22: Szenario-Roadmap mit allen Ausprdgungslisten fiir das Gerdtetechnik-
Beispiel (Auszug)

Die Szenario-Roadmap kann nun mittels multidimensionaler Skalierung (MDS) visuali-
siert werden (Bild 4-23). In Phase 1 wurden die drei erstellten Szenarien als Cluster der
Projektionsbiindel dargestellt (vgl. Bild 4-3). Die Auspridgungsliste eines Szenarios re-
prisentiert den Schwerpunkt dieses Clusters. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit werden
hier lediglich diese Schwerpunkte der Szenarien dargestellt. Zudem sind in der MDS die
heutige Situation (H) und die berechneten Zwischenschritte (ZS1 bis ZS3) dargestellt.
Sie zeigen den Weg von der heutigen Situation zum Referenzszenario (Szenario 2). Um
eine Verwechslung der unterschiedlichen verwendeten multidimensionalen Skalierun-
gen zu vermeiden, wird hier ein anderer Hintergrund als bei der Darstellung der Strate-
gievarianten verwendet.
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Szenario 1
Wasser- und Primarenergieknappheit
verschéarfen den Wettbewerb

Szenario 3
Hoch automatisierte Netz-
instandhaltung und innovative
Technologien befliigeln

die Branche :

Szenario 2
Mittelma® mit Chancen

H: Heutige Situation
Schwerpunkte der Sz.: Szenario
Szenarien 1, 2 und 3 ZS: Zwischenschritt

Bild 4-23: Visualisierung der Szenario-Roadmap mittels MDS

4.6.3 Bestimmung von Schlusselereignissen

Der wesentliche Nutzen der Szenario-Roadmap besteht darin, die Umsetzung der Stra-
tegie in Phase 6 zu unterstiitzen. Fiir die Akzeptanz der strategischen Entscheidungen
sind folglich auch die Nachvollziehbarkeit und Akzeptanz der Szenario-Roadmap ele-
mentar. Aus diesem Grund werden in diesem Kapitel als Abschluss der Phase 5 Ereig-
nisse bestimmt, die wesentlich zur in der Szenario-Roadmap dargestellten Entwicklung
beitragen und diese somit erklidren konnten. Meist handelt es sich um Ereignisse, die zu
einem starken Wechsel in der bisherigen Entwicklung fiihren. Da diese Ereignisse nicht
zwingendermalen die bei Wild Cards geforderten hohen Unsicherheiten oder weitrei-
chenden Auswirkungen haben miissen (vgl. auch die Erlduterungen zum Begriff Wild
Card in Kapitel 2.2.1), werden diese Ereignisse in der vorliegenden Arbeit als Schliis-
selereignisse bezeichnet.

Schliisselereignisse sollten vorrangig fiir solche Faktoren bzw. Projektionen identifiziert
werden, bei denen ein starker Wechsel zwischen den Schritten stattfindet. Zur Ermitt-
lung dieser Projektionen wird die Szenario-Roadmap in ihrer Form als Auspriagungsliste
herangezogen. Dariiber hinaus kdnnen solche Projektionen berticksichtigt werden, deren
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Entwicklung aus heutiger Sicht sehr unwahrscheinlich erscheint. Bei der Ermittlung der
Schliisselereignisse sollte das Projektteam Fragen beantworten wie ,,Welches Ereignis
muss eintreten, damit Projektion x eintritt?* oder auch ,,Welches Ereignis muss eintre-
ten, damit ein Wechsel von Projektion x auf Projektion y eintritt?*. Hierbei sollten auch
die im Rahmen der Szenario-Erstellung erarbeiteten Texte der Projektionen herangezo-
gen werden (vgl. Kapitel 4.2). Sie enthalten oftmals ,,Begriindungen* fiir das Eintreten
einer Projektion. Fiir eine tiefergreifende Analyse der Auswirkung von Schliisselereig-
nissen oder Wild Cards auf die erstellten Szenarien sowie einen Vorschlag fiir einen
Steckbrief siche beispielsweise [GLR11].

In der Szenario-Roadmap aus dem Geritetechnik-Beispiel sind starke Wechsel u. a. bei
den Schliisselfaktoren 4 (Sicherheitsbediirfnis bei der Gas- und Wasserversorgung) und
5 (Politische Reglementierung des Gas- und Wassermarktes) zu erkennen (vgl. Bild
4-22). Ein Schliisselereignis, das zur Verdnderung von Ausprigung 4C zu 4B fiihren
konnte, ist der zwischenzeitlich hohe Wasserverbrauch und die damit verbundene (be-
fiirchtete) Wasserknappheit (vgl. Entwicklung bei Schliisselfaktor 1 (Entwicklung des
Bedarfs an Wasser)). In der Gesellschaft hat sich so ein differenziertes Sicherheitsbe-
diirfnis entwickelt: Die Gesellschaft erwartet, dass Gas und Wasser stets verfiigbar sind.
Gleichzeit nehmen die Menschen marode Netze und somit gelegentliche Unfille still-
schweigend in Kauf, wenngleich sie nicht selbst von diesen Unfillen betroffen sein
mochten. Dies liegt vor allem daran, dass die Menschen nicht bereit sind, hohere Preise
fiir Gas und Wasser zu akzeptieren, und somit Investitionen in verbesserte Infrastruktur
zu ermoglichen. Ein mogliches Schliisselereignis fiir die Verschiebung von Projektion
5A zu 5B konnten neue Gesetze sein, die zu einer starken Umstrukturierung und Parzel-
lierung des Marktes gefiihrt haben. In Summe konnen solche Ereignisse auch den
»Knick® der Szenario-Roadmap bei Zwischenschritt 1 in Bild 4-23 erkldren, da die
Entwicklungen aus heutiger Sicht so nicht erwartet wurden.

4.7 Phase 6: Entwicklung einer Strategie-Roadmap

Nachdem in Phase 4 die zukiinftig zu verfolgende Strategie ausgewihlt und in Phase 5
eine Szenario-Roadmap erstellt wurde, beschiftigt sich die vorliegende Phase 6 mit der
Umsetzung der Strategie. Wie bereits zuvor dargelegt, haben Unternehmen oftmals
Probleme dabei, aus der ganzheitlichen Zielvorstellung konkrete Handlungsschritte ab-
zuleiten (vgl. Kapitel 2.3). Aus diesem Grund werden aus der zuvor ausgewédhlten Stra-
tegie zunidchst einzelne Zwischenziele abgeleitet (Kapitel 4.7.1); sie sind die wesentli-
chen Meilensteine, die das Unternehmen bei der Umsetzung der Strategie erreichen
muss. Um die Planung weiter zu unterstiitzen, werden diese Ziele zeitlich priorisiert
(Kapitel 4.7.2). Dazu werden die Ziele mit der Szenario-Roadmap aus Phase 5 abgegli-
chen. So wird erreicht, dass die Strategie nicht nur mit dem Referenzszenario iiberein-
stimmt (,,Strategic Fit*), sondern auch mit den in der Szenario-Roadmap erwarteten
Anderungen. SchlieBlich sind konkrete MaBnahmen zu erarbeiten, um die Ziele fristge-
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recht zu erreichen (Kapitel 4.7.3). Die Gesamtheit der priorisierten Ziele und Malinah-
men wird als Strategie-Roadmap bezeichnet — sie ist das Ziel der vorliegenden Phase 6.

4.7.1 Definition von Zwischenzielen

Die Entwicklung der Strategie-Roadmap folgt dem EISENHOWER-Prinzip [Sei05,
S. 1444f.]: Bei der Priorisierung der notwendigen Aufgaben fiir die Umsetzung der Stra-
tegie wird zwischen Wichtigkeit und Dringlichkeit unterschieden. Gerade bei den vor-
liegenden strategischen Entscheidungen ist die Wichtigkeit hierbei vorrangig. Daher
werden zundchst die (wichtigen) Zwischenziele der Strategie abgeleitet. Die Zwischen-
ziele entsprechen dabei Auspriagungen strategischer Variablen, die zwei Bedingungen
erfilllen: Zum einen muss eine Ausprigung in relevantem Ausmaf} in der Referenz-
strategie enthalten sein (erste Bedingung). Hierzu wird in Anlehnung an eine alternati-
ve Auspragung ein Wert von 25 oder mehr Punkten in der Auspriagungsliste empfohlen.
Nun kann es vorkommen, dass eine solche Auspridgung bereits in ausreichendem Mal3e
in der heute verfolgten Strategie enthalten ist. Das Unternehmen miisste in diesem
Punkt also keine Anderung der heutigen Strategie vornehmen. Folglich kommen als
Zwischenziel nur solche Ausprdgungen in Frage, die dariiber hinaus in der heutigen
Strategie noch nicht (ausreichend) enthalten sind (zweite Bedingung). Auch hier ist
wieder ein Schwellenwert zu definieren, der als ausreichender Unterschied zwischen der
heute verfolgten Strategie und der Referenzstrategie angenommen wird. Es wird (wie-
derum in Anlehnung an eine alternative Ausprigung) der gleiche Schwellenwert wie
zuvor empfohlen: Die Auspragung in der Referenzstrategie sollte mindestens 25 Punkte
hoher sein als in der heute verfolgten Strategie.

Um die Auspriagungen zu identifizieren, die beide Bedingungen erfiillen, wird die Diffe-
renz der Auspriagungsliste der Referenzstrategie und der heute verfolgten Strategie ge-
bildet. Ist die Differenz grofer oder gleich +25 Punkte, sind beide Bedingungen erfiillt;
die entsprechende Auspragung wird dann als Zwischenziel herangezogen. Der Schwel-
lenwert kann vom Projektteam bei Bedarf angepasst werden. Bild 4-24 zeigt die Ablei-
tung der Zwischenziele flir das Gerétetechnik-Beispiel. In dem Projekt wurden u. a. die
Auspragungen 1B (Zielkunde Wasserversorger), 2B (Zielmarkt Nordamerika), 5C
(neue/viele produktbegleitende Dienstleistungen)®® und 11A (geringe Lieferzeit) als
Zwischenziele definiert. Bei Verwendung der im Rahmen der Arbeit erstellten Excel-
Dateien wird dieses Ergebnis automatisch generiert.

32 Die Relevanz produktbegleitender Dienstleistungen bestitigen auch [GRS09], [SGR10] oder [SBJ10].
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heutige  Referenz-
Strategie  strategie

Strateg. Variable =~ Auspragung U Differenz _
Gasversorger 20 1 -19
Wasserversorger 20 67 47 1B
Zielkunden
Allroundversorger 50 29 -21
weitere 10 1 -9
West-/Mitteleuropa - 51 -34
Nordamerika 5 46 41 2B
Zielméarkte
Osteuropa 5 1 -4
Asien 5 0 -5
Preispolitik mittel 10 3 -7
niedrig 0 Ist die Differenz ,Referenzstrategie
minus heutige Strategie” grofRer
hoch - oder gleich +25, so ist die
s . entsprechende Auspragung als
Produktqualitét mittel 6 Zwischenziel heranzuziehen.
niedrig 0 U
keine/wenige DL (0-2) 0 0
produktbegleitende | ;oo Anzani DL (3-5) 37 53
Dienstleistungen
viele DL (mehr als 5) 62 52 5C
geringe Lieferzeit 67 67 1A
Lieferzeit mittlere Lieferzeit 32 2
hohe Lieferzeit 0 -70

Bild 4-24: Ableitung der Zwischenziele fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

4.7.2 Priorisierung der Zwischenziele

Die als wichtig erachteten Zwischenziele miissen im Folgenden zeitlich priorisiert wer-
den. Dies entspricht der Dringlichkeit im EISENHOWER-Prinzip. Hierzu wird auf die in
Phase 5 ermittelte Szenario-Roadmap zurlickgegriffen (vgl. Kapitel 4.6, insb. Bild
4-22). Sie spiegelt eine mdgliche Entwicklung des Umfelds des betrachteten Unterneh-
mens auf dem Weg zum Referenzszenario wider. Es liegt daher nahe, ein Ziel zeitlich
so zu terminieren, dass es bestmoglich zu dieser in der Szenario-Roadmap erwarteten
Umfeldentwicklung passt. Dies entspricht auch der Forderung RUMELTS, dass eine Stra-
tegie an die Unternehmensumwelt angepasst werden muss [Rum03, S. 82] (vgl. auch
Kapitel 2.3 und 2.4).

Bei der Priorisierung kann dhnlich vorgegangen werden, wie schon bei der Bestimmung
der Zukunftsrelevanz der Strategievarianten in Phase 4. Fiir die Priorisierung der
Zwischenziele wird die Zukunftsrelevanzmatrix mit der Referenzstrategie und dann mit
jedem Einzelschritt (also allen flinf einzelnen Schritten) der Szenario-Roadmap multi-
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pliziert”. Als Ergebnis der Multiplikationen liegt eine Matrix fiir jeden Schritt in der
Szenario-Roadmap vor. Im Gerétetechnik-Beispiel ergeben sich fiinf Matrizen: je eine
Matrix fiir die heutige Situation, jeden der drei Zwischenschritte und das Referenzsze-
nario. Nun werden in allen Matrizen jeweils die Spaltensummen gebildet’®. Die Zahlen
in den Spaltensummen geben an, wie sinnvoll eine in der Referenzstrategie enthaltene
Auspriagung bei Eintreten des jeweiligen Einzelschritts aus der Szenario-Roadmap ist.

Bild 4-25 zeigt eine Auflistung all dieser Spaltensummen; es enthélt in jeder Zeile die je
Einzelschritt berechnete Spaltensumme aus dem Geritetechnik-Beispiel. In der Zeile
,.Szenario 2 ist also die Spaltensumme des Referenzszenarios™ eingetragen. Da hier
nur die zuvor als Zwischenziel definierten Auspridgungen relevant sind, werden in Bild
4-25 aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur die Spaltensummen dieser Ausprigungen
beriicksichtigt.

Spaltensummen der mit der Referenzstrategie und den Einzelschritten
aus der Szenario-Roadmap gewichteten Zukunftsrelevanzmatrix
(nur fur die zuvor als Zwischenziele ausgewahlten Auspragungen)

Auspragungen (strateg. Variablen)
Nr. 1A|1B |[1C (1D | 2A | 2B | ... |[11A|{11B|11C
£ o| heutige Sit. 2,21 1,93 ... |1,94
E 8| zw.schritt 1 2,55 1,96 ... [2,28
§§ Zw.schritt 2 2,53 1,84] ... |2,66
8% [_zwschit 3 2,53 171| .. [3,02
i ? |Zielwert (Sz. 2) 2,51 1,60] ... [3,39
Sit.: Situation Sz.: Szenario Zw.schritt: Zwischenschritt

Die Auspragung hat den Grenzwert von 90 % des Zielwertes (Wert
zum Zeitpunkt des Referenzszenarios) an dieser Stelle Uberschritten.

Bild 4-25: Zeitliche Priorisierung der Zwischenziele fiir das Gerdtetechnik-Beispiel
(Auszug)

Die Spaltensumme des Referenzszenarios® (hier Szenario 2) gibt die Zukunftsrele-
vanz der in der Referenzstrategie enthaltenen und daraus ausgewihlten wichtigen Pro-
jektionen zum Zeitpunkt des Referenzszenarios an. Das Referenzszenario als letzter
Schritt in der Szenario-Roadmap bildet den ,,Ziel-Zeitpunkt* des Planungszeitraums bei
der Umsetzung der Strategie; fiir die zeitliche Priorisierung wird diese flir das Referenz-
szenario berechnete Zukunftsrelevanz daher als ,,Zielwert je relevanter Ausprigung
angesehen. Die Spaltensummen der relevanten Ausprigungen in den einzelnen

3 Das Prinzip entspricht den in Kapitel 4.5, insb. Bild 4-17 und Bild 4-18 beschriebenen Multiplikatio-
nen. An dieser Stelle wird lediglich auf die Ergebnisse eingegangen.

34 Vgl. auch Bild 4-18 (Kapitel 4.5.2), dort die unterste Zeile in der unteren Matrix.

35 Mit HOpaltensumme des Referenzszenarios™ ist die zuvor beschriebene Spaltensumme der mit der
Referenzstrategie und dem Referenzszenario multiplizierten Zukunftsrelevanzmatrix gemeint. Der ein-
facheren Lesbarkeit halber wird im Folgenden (auch fiir die Zwischenschritte der Szenario-Roadmap)
diese verkiirzte Schreibweise verwendet.
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Zwischenschritten konnen mit diesem ,,Zielwert verglichen werden: Entspricht die
Zukunftsrelevanz schon zu einem fritheren Zeitpunkt (nahezu) dem Zielwert oder ist
hoher, sollte das dieser Auspriagung entsprechende Ziel schon zu dem fritheren Zeit-
punkt erreicht werden — denn es ist gemél der Szenario-Roadmap bereits zu diesem
fritheren Zeitpunkt ,,relevant®.

Auch hier wird wieder ein Grenzwert verwendet, ab dem die Zukunftsrelevanz in einem
Zwischenschritt als ,,nah genug® an dem Zielwert des Referenzszenarios angesehen
wird. Als Grenzwert wird 90 % des Ziclwertes, also der Zukunftsrelevanz zum Zeit-
punkt des Referenzszenarios empfohlen; dieser Wert wurde auch im Gerétetechnik-
Projekt verwendet. Wie alle Grenzen kann dieser Wert bei Bedarf projektspezifisch an-
gepasst werden. Als Ergebnis liegt eine zeitliche Priorisierung der zuvor definierten
Zwischenziele vor. Die zeitliche Priorisierung fiir das Geratetechnik-Beispiel zeigt Bild
4-25; das Erreichen des Grenzwertes und damit die zeitliche Priorisierung sind farblich
gekennzeichnet.

Aus den Berechnungen ergibt sich, dass im Gerétetechnik-Beispiel die Ausprigungen
2B und auch 5C bereits heute relevant sind. Die Auspragung 1B erreicht den Grenzwert
von 90 % des Wertes im Referenzszenario im ersten Zwischenschritt der Szenario-
Roadmap. Auspragung 11A ist ein Beispiel fiir eine Auspriagung, die erst zum Ende des
Planungshorizontes relevant wird; sie ist also erst sehr spét einzuplanen. Insgesamt sind
im Geritetechnik-Beispiel bei dem verwendeten Grenzwert von 90 % zwei Zwischen-
ziele bereits heute einzuplanen, ein Zwischenziel zu Schritt 1, ein Zwischenziel zu
Schritt 3 und zwei weitere am Ende des Planungshorizontes (Zeitpunkt des Referenz-
szenarios).

Wird eine Ausprigung zu einem Zeitpunkt ,,eingeplant®, ist dieser als spitester Zieler-
reichungstermin anzusehen. Maflnahmen zur Erreichung der Ziele sollten entsprechend
vorher geplant werden. Dies entspricht dem Prinzip einer Riickwirtsplanung’. Werden
Ziele bereits heute als relevant erachtet, kann natiirlich keine Riickwértsplanung mehr
stattfinden. In diesem Fall sollten die Ziele so friith wie moglich eingeplant werden
(Vorwirtsplanung®®). Die zeitliche Priorisierung erfolgt in der Excel-Datei automatisch.

4.7.3 Ableitung von MaBnahmen und Planung der Strategie-Roadmap

Sind die Zwischenziele bekannt und zeitlich priorisiert, sind im nichsten Schritt konkre-
te MaBnahmen zu definieren, um diese Ziele fristgerecht zu erreichen. Aus der Zuord-
nung von MaBBnahmen zu den Zwischenzielen ergibt sich die Strategie-Roadmap. Sie ist
das wesentliche Element, das dem strategischen Planer in der vorliegenden Arbeit zur
Umsetzung der Strategie an die Hand gegeben wird.

3% Vorwirts- und Riickwirtsplanung sind Begriffe aus der in der Produktionsplanung verwendeten Netz-
plantechnik, siehe bspw. [Dan09, S. 181] oder [Gub09, S. 23].
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Bevor mit der eigentlichen Planung der Strategie-Roadmap begonnen wird, sei noch ein
Hinweis zur Ableitung der MaBBnahmen gegeben. Die Zwischenziele entsprechen den
Auspriagungen strategischer Variablen. Bei der Ableitung der MaBBnahmen sollte daher
zwischen ,,exklusiven® (einander ausschlieBenden) und ,,nicht-exklusiven* (einander
nicht ausschlieBenden) Auspragungen einer strategischen Variable unterschieden wer-
den. Ein Beispiel aus dem Geréitetechnik-Projekt macht den Unterschied deutlich: Die
strategische Variable 2 (Zielmérkte) enthdlt unter anderem die Ausprigungen West-/
Mitteleuropa (2A) und Nordamerika (2B). In der heutigen Strategie ist bereits die Aus-
pragung 2A enthalten; in der Referenzstrategie ist als Ziel die Auspridgung 2B enthalten
(vgl. Bild 4-24). Das neue Ziel 2B (Erschliefung des Zielmarktes Nordamerika) bedeu-
tet in diesem Fall jedoch nicht, dass der aktuelle Hauptmarkt Europa aufgegeben wer-
den soll. Vielmehr sollte der Zielmarkt Europa weiterhin gestirkt werden. Es handelt
sich also um eine strategische Variable mit nicht-exklusiven (einander nicht ausschlie-
Benden) Ausprdagungen. Anders ist es beispielsweise bei der strategischen Variable 5
(produktbegleitende Dienstleistungen). Hier ersetzt das Ziel 5C (viele Dienstleistungen)
die in der heutigen Strategie enthaltene Ausprigung 5B (mittlere Anzahl von Dienstleis-
tungen). Es handelt sich also um exklusive (einander ausschlieBende) Auspragungen.
Die Beriicksichtigung der Besonderheiten exklusiver und nicht-exklusiver Auspragun-
gen verhindert also, dass bei der Ableitung der Maflnahmen andere, evtl. bereits beste-
hende Ziele und MaBBnahmen konterkariert werden.

Grobplanung der Strategie-Roadmap

Fiir eine Grobplanung der Strategie-Roadmap kann der Aufwand der zur Erreichung der
Zwischenziele notwendigen MaBnahmen aus der Ausprigungswechsel-Matrix (vgl.
Kapitel 4.5, insb. Bild 4-16) abgeleitet werden. Da sowohl die Ist-Strategie des Unter-
nehmens als auch das Zwischenziel bekannt sind, kann in der Matrix direkt der grobe
(monetdre und) zeitliche Aufwand fiir den Wechsel von der Ausprigung in der heutigen
Strategie zu dem Zwischenziel abgelesen werden [GKR10, S. 719]. Die Uberfiihrung
der in der Auspridgungswechsel-Matrix angegebenen ,,dimensionslosen* Aufwinde 1
(kaum Aufwand) bis 4 (sehr hoher Aufwand) sind unternehmensspezifisch in konkrete
Zeiten zu Uberfiihren, die diesem Aufwand entsprechen. In einer ersten groben Strate-
gie-Roadmap kann somit fiir jedes Zwischenziel dargestellt werden, wie aufwendig es
zu erreichen ist. Dies erlaubt auch eine bessere Einschitzung der im Sinne der oben
erwidhnten Vorwirtsplanung zu terminierenden Ziele, die bereits ,,heute relevant sind.

Einen Auszug der Strategie-Roadmap als Ergebnis der Grobplanung fiir das Geritetech-
nik-Beispiel zeigt Bild 4-26; darin sind die Zwischenziele 1B, 2B, 5C und 11A einge-
tragen. Die ,,Lédnge™ der zur Zielerreichung notwendigen Maflnahmen (Pfeile) in Bild
4-26 entspricht dem Aufwand fiir den Wechsel der einzelnen Auspragungen. Der Auf-
wand fiir den Wechsel von der heute verfolgten Auspriagung 11C zu der als Zwischen-
ziel definierten Ausprdgung 11A wurde in der Ausprigungswechsel-Matrix mit 4 be-
wertet (vgl. Bild 4-16). Die Wechsel von den heute verfolgten Auspridgungen 2A und
5B zu den entsprechenden Zwischenzielen 2B und 5C wurden in der Auspriagungs-
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wechsel-Matrix jeweils mit 3 bewertet; der Aufwand fiir der Wechsel von 1C (heute) zu
1B (Zwischenziel) wurde mit 2 eingeschitzt.

Im Gerétetechnik-Beispiel wurde ein sehr hoher Aufwand (Bewertung 4 in der Auspri-
gungswechsel-Matrix) mit einem Zeitraum von knapp zwei Jahren gleichgesetzt; eine 1
in der Auspragungswechsel-Matrix (kaum Aufwand) entspricht knapp einem Jahr. Auf
Basis dieser Umrechnung wurden die MaBinahmen und Ziele in der Grobplanung der
Strategie-Roadmap in Bild 4-26 eingeplant. Es ist gut zu erkennen, dass die theoretisch
heute einzuplanenden Ziele 2B und 5C (vgl. Kapitel 4.7.2) im Sinne einer Vorwirtspla-
nung gemdl ihrem Wechselaufwand verschoben wurden.

Heute 1. Zwischenschritt Endzeitpunkt

[ 2012 H 2013 H 2014 |/ 2019 H 2020 =

|

Die zeitliche Einordnung der Zwischenziele
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i Roadmap (Kapitel 4.7.2).

H : Die Lange (Dauer) der MaBnahmen entspricht
> > : dem in der Auspragungswechsel-Matrix angenom-
H menen Aufwand fur den Wechsel von der heute

verfolgten Auspragung zur ,Ziel“-Auspragung.

) >
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Bild 4-26: Grobplanung der Strategie-Roadmap fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Aus-
zug)

Bei der Betrachtung von Bild 4-26 wird noch etwas deutlich: Da die Zwischenziele zu
festen Zeitpunkten eingeplant wurden, sind gemiB der Grobplanung mehrere Mafnah-
men parallel durchzufiihren (hier die zur Erreichung der Zwischenziele 2B und 5C not-
wendigen Mafinahmen). Ebenso gibt es Zeiten, zu denen keine oder nur wenige MaB-
nahmen vorgesehen sind. Die zeitliche Zuordnung der Zwischenziele zu den einzelnen
Zwischenschritten der Szenario-Roadmap und auch die Grobplanung der Strategie-
Roadmap ist daher lediglich als Unterstiitzung der Planung zu verstehen, sollte aber
nicht deren alleinige Grundlage bilden. Auch gilt es hierbei zu beachten, dass die zeitli-
che Einordnung der Ziele auf Basis der erwarteten Zwischenschritte erfolgte. Diese
Zwischenschritte sind aber mit einer hohen Unsicherheit versehen (vgl. Kapitel 4.6).
Folglich muss eine Detailplanung der Strategie-Roadmap durchgefiihrt werden.

Als Abschluss der Grobplanung der Strategie-Roadmap sei noch einmal auf die Tatsa-
che hingewiesen, dass in der vorliegenden Arbeit eine fokussierte Strategieentwicklung
erfolgt. Es wird also nur ein Szenario (das Referenzszenario) als Grundlage der Strate-
gie beriicksichtigt. Um der Unsicherheit zukiinftiger Entwicklungen Rechnung zu tra-
gen, wird empfohlen, das in den vorigen Kapiteln beschriebene Vorgehen auch fiir die
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anderen Szenarien durchzufiihren. So kann sich das Unternehmen gezielt mit den
»Zukiinften® und moglichen Handlungsoptionen auseinandersetzen, die in den weiteren
Szenarien vorausgedacht wurden. Mit Hilfe der im Rahmen der Arbeit erstellten Excel-
Dateien ist der Aufwand dafiir sehr gering. Die Erstellung einer groben Strategie-
Roadmap auch fiir die anderen Szenarien ermdglicht dabei, bei entsprechenden Ande-
rungen im Umfeld schnell reagieren zu konnen. Zudem konnen die Resultate im Sinne
einer Robustheitspriifung bereits bei der Erstellung der detaillierten Strategie-Roadmap
beriicksichtigt werden — das Unternehmen bleibt agil®’.

Ergebnis dieser Robustheitspriifung fiir das Geritetechnik-Beispiel war, dass bei Eintritt
aller drei Szenarien Strategie Il als Referenzstrategie ausgewéhlt werden sollte. Das
Unternehmen ist mit dieser Strategie also nicht nur bei der fokussierten, sondern auch
im Sinne einer robusten Planung sehr gut aufgestellt. Anderungen ergeben sich jedoch
teilweise bei der Priorisierung der Zwischenziele. So ist festzustellen, dass Zwischenziel
5C in allen drei Szenarien bereits heute relevant ist. Bei anderen Zwischenzielen wech-
selt dieser ,,ideale* Planungszeitpunkt.

Detailplanung der Strategie-Roadmap

Die Erreichung unterschiedlicher Ziele erfordert unterschiedliche Maflnahmen. Jede
MalBnahme erfordert bestimmte finanzielle, personelle, materielle und zeitliche Res-
sourcen. Diese sind bei der Erstellung der Strategie-Roadmap zu berticksichtigen und
mit den im Unternehmen verfiigbaren und fiir die Umsetzung geplanten Ressourcen
abzugleichen. Bei der Planung der Personalressourcen kann beispielsweise eine Darstel-
lung der in Summe erforderlichen Ressourcen hilfreich sein. So wird verhindert, dass
mehr Ressourcen eingeplant werden, als verfiigbar sind. Hierbei sollte auch die erfor-
derliche Qualifikation des Personals beriicksichtigt werden [Mac06, S. 172].

Bei der Umsetzung muss fiir jedes Zwischenziel und auch fiir die Umsetzung der Ge-
samtstrategie aus unternehmensindividueller Sicht unterschieden werden, ob termin-
treu oder kapazitiitstreu geplant werden soll. Ist der Endtermin wichtig, wird termin-
treu geplant. In diesem Fall ist eine hohe Flexibilitdt der vorhandenen Ressourcen ge-
fordert — je nach Projektverlauf kann eine Uber- und Unterauslastung der Ressourcen
notwendig sein. Reichen die intern zur Verfiigung stehenden (personellen) Ressourcen
nicht aus, kann die Einbeziehung externer Partner in Betracht gezogen werden. Bei der
kapazitétstreuen Planung wird der Endtermin durch die zur Verfiigung stehenden Res-
sourcen determiniert [KHL+11, S. 146f.].

Der strategische Planer muss unter Einbeziehung all dieser Aspekte konkrete MaBnah-
men zur Erreichung der Zwischenziele definieren und zeitlich planen. Als Grundlage
kann die grobe Strategie-Roadmap herangezogen werden. Bei der Planung sind auch die

37 Agilitit steht nach MILBERG fiir Schnelligkeit, Beweglichkeit und Flexibilitdit — fiir kurze Reaktionszei-
ten auch bei unerwarteten Hindernissen [Mil02, S. 9].
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Vollstindigkeit der Ziele und Maflnahmen sowie Wechselwirkungen zwischen den
einzelnen Zielen und Mallnahmen zu beachten. Bei sehr umfangreichen oder komplexen
Planungen kann zur Beachtung der Wechselwirkungen auch auf ergdnzende Methoden
wie eine Einflussanalyse zuriickgegriffen werden. Dariiber hinaus ist die Konsistenz
der definierten Zwischenziele und Maflnahmen auf dem Weg zur Referenzstrategie zu
prifen [GKRI10, S.719]. Die oben definierten Zwischenziele entsprechen einzelnen
Auspriagungen strategischer Variablen. Sobald ein Zwischenziel zu einem Zeitpunkt in
der Strategie-Roadmap eingeplant wird, fiihrt dies daher zu einer von der heutigen Situ-
ation abweichenden Auspriagungsliste. Diese Auspridgungsliste entspricht aber noch
nicht der ,,finalen“ Ausprigungsliste der Referenzstrategie, da nicht alle bendtigten An-
derungen gleichzeitig eingeplant werden. Zur Uberpriifung der Konsistenz in den ein-
zelnen Zwischenschritten kann daher die Konsistenzanalyse aus Phase 2 herangezogen
werden. WENZELMANN empfiehlt in diesem Zusammenhang die Beriicksichtigung von
drei Kriterien: die Existenz von totalen Inkonsistenzen, die Anzahl partieller Inkonsis-
tenzen und den Konsistenzwert des ,,neuen* Strategiebilindels [Wen09, S. 139f.].

Als Ergebnis der Planungen liegt eine detaillierte Strategie-Roadmap vor. Sie bietet
eine sehr gute Grundlage fiir die Umsetzung der Strategie. Jede Mallnahme aus der Stra-
tegie-Roadmap kann weiter unterteilt und als eigenes Projekt mit eigenen Phasen und
Meilensteinen geplant werden [GBK+09], [GBI+09], [GEP+10], [Bril0, S. 159]. Durch
dieses kaskadenartige Vorgehen kann jeder Mitarbeiter seinen Beitrag zur Gesamtstra-
tegie nachvollziehen. Bild 4-27 zeigt einen Auszug aus der detaillierten Strategie-
Roadmap fiir das Gerétetechnik-Beispiel. Hier wurden die zuvor unspezifischen MaB-
nahmen durch konkrete, aufeinander aufbauende MalBlnahmen ersetzt. Die detaillierte
Planung fiihrte auch zu einer Prizisierung der zeitlichen Planung. Im Vergleich mit der
groben Strategie-Roadmap aus Bild 4-26 ist dabei insbesondere die Verschiebung des
Ziels 2B zu erkennen. So konnen aufgrund zu vieler paralleler Mafinahmen drohende
Engpidsse vermieden werden.
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Heute 1. Zwischenschritt Endzeitpunkt
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Bild 4-27: Detaillierte Strategie-Roadmap fiir das Gerdtetechnik-Beispiel (Auszug)

Die Gesamtstrategie mit ihren Zwischenzielen, aber auch die Meilensteine der einzelnen
Malinahmen sollten mit konkreten Kennzahlen versehen werden. Diese Verkniipfung
unterschiedlicher Unternehmensebenen unterstiitzt, dass alle Mitarbeiter nachvollzichen
konnen, was sie zur Erreichung der obersten Unternehmensziele beitragen [HKO9S,
S. 46]. Zudem erleichtern es konkrete Kennzahlen, die Umsetzung der Strategie im Um-
setzungs-Controlling zu {iberwachen (vgl. Phase 7). Neben der Erstellung der detaillier-
ten Strategie-Roadmap wird die Erstellung einer Dokumentation der gesamten Strategie
empfohlen. Ein entsprechender Vorschlag findet sich bspw. bei GAUSEMEIER [GPW09,
S. 228ff.]. Dabei sei insbesondere auf die eindeutige Verteilung von Verantwortlichkei-
ten hingewiesen.

Generell wird an dieser Stelle eine flexible, rollierende Planung empfohlen [Schll,
S. 70f.]: Je ndher ein Ziel oder eine Mallnahme ist, desto detaillierter sollte also geplant
werden. Die gesamte Strategie-Roadmap sollte regelmiBig liberpriift und erneuert wer-
den; dazu dient auch die in Phase 7 beschriebene strategische Kontrolle.

4.8 Phase 7: Strategische Kontrolle

Als Abschluss des Vorgehens wird in diesem Kapitel die strategische Kontrolle be-
schrieben (Phase 7). Wie von GAUSEMEIER vorgeschlagen, werden das Umsetzungs-
und das Pramissen-Controlling unterschieden [GPWO09, S. 239] (vgl. auch Kapitel 2.2.3
und 3.1.1.3). Ziel des in Kapitel 4.8.1 beschriebenen Umsetzungs-Controllings sind
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Handlungsempfehlungen, um die Umsetzung der Strategie auf Kurs zu halten. Die der
Strategie zugrunde liegenden Annahmen werden im Priamissen-Controlling {iberwacht
(Kapitel 4.8.2). Ergeben sich Abweichungen von den getroffenen Annahmen, sind ent-
sprechende Handlungsempfehlungen zur Anpassung der Strategie abzuleiten.

4.8.1 Umsetzungs-Controlling

Mit dem Umsetzungs-Controlling wird iiberpriift, ob der tatsdchliche Fortschritt bei der
Umsetzung der Strategie mit den getitigten Planungen iibereinstimmt. Hierzu werden
die in Phase 6 im Rahmen der Erstellung der Strategie-Roadmap definierten Ziele und
Kennzahlen herangezogen. In regelmifligen Abstinden konnen so Soll-Ist-Vergleiche
durchgefiihrt werden, um die Umsetzung der Strategie zu iiberwachen und zu steuern.
Als Hilfsmittel kann beispielsweise eine Balanced Scorecard genutzt werden. Mit der
Balanced Scorecard kann die korrekte Umsetzung der Strategie iiberwacht und bei Ab-
weichungen von den definierten Soll-Werten entsprechend gegengesteuert werden. Die
Nutzung der Balanced Scorecard kann somit signifikant zum unternehmerischen Erfolg
beitragen. Die Erstellung durchgingiger Zielketten iiber unterschiedliche Unterneh-
mensebenen ermdglicht es den Mitarbeitern, ihren Beitrag zur Umsetzung der Gesamt-
strategie nachzuvollziehen [HK98, S. 46]. Eine ausfiihrliche Beschreibung der Balanced
Scorecard liefern KAPLAN und NORTON [KN97], die das mittlerweile etablierte Konzept
in den 1990er Jahren entwickelt haben; im Rahmen dieser Arbeit wird die Thematik
daher nicht weiter vertieft.

4.8.2 Pramissen-Controlling

Auch wenn die in der Strategie-Roadmap definierten Ziele und Mallnahmen eingehalten
werden, kdnnen sie natiirlich nur dann die gewiinschte Wirkung entfalten, wenn die bei
Entwicklung und Auswahl der Strategie getroffenen Annahmen zutreffen. Als wesentli-
che Grundlage der Strategie wurden in der vorliegenden Arbeit das Referenzszenario
und die Szenario-Roadmap verwendet. Es liegt daher nahe, neben der Umsetzung der
Strategie auch die darin enthaltenen Primissen zu tiberpriifen. Dabei kann generell auf
die von GAUSEMEIER oder STOLLT vorgeschlagene Nutzung von Indikatoren zuriickge-
griffen werden (vgl. Kapitel 3.1.1.3 bzw. 3.3.3). Aus dem in den vorigen Phasen be-
schriebenen Vorgehen ergeben sich jedoch zusétzliche Moglichkeiten. Daher wird im
Folgenden ein einfacher, aber dennoch sehr wirkungsvoller und auf das hier beschriebe-
ne Vorgehen abgestimmter Ansatz zum Primissen-Controlling vorgestellt. Dies erhoht
auch die Durchgéngigkeit und somit die Nachvollziehbarkeit des entwickelten Verfah-
rens.

Wihrend das Umsetzungs-Controlling in relativ kurzen Zeitrdumen stattfinden sollte,
werden flir das Prdmissen-Controlling Kontrolltermine in etwas groflerem Abstand
empfohlen. Wie beschrieben zielt das Primissen-Controlling auf die Uberpriifung der
Szenario-Roadmap und des Referenzszenarios. Grundsétzlich bieten sich flir das Pra-
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missen-Controlling daher die Zwischenschritte aus der Szenario-Roadmap an, da zu
diesen Zeitpunkten bereits konkrete Werte fiir die zu iiberpriifenden Projektionen vor-
liegen. Zusétzlich werden fiir jeden Zeitraum zwischen zwei Schritten in der Szenario-
Roadmap weitere Kontrolltermine empfohlen [R6111, S. 63]. Die genaue Anzahl der
Kontrolltermine ist unternehmensspezifisch festzulegen. Empfohlen wird eine ungefahr
jahrliche Uberpriifung, etwa im Rahmen eines jihrlichen Strategie-Reviews. Fiir das
Geritetechnik-Beispiel wird im Folgenden von einem zusdtzlichen Kontrolltermin je
Zwischenschritt ausgegangen. Somit ergeben sich einschlieBlich der Kontrolltermine an
den drei Zwischenschritten und einem Termin zum Zeitpunkt des Referenzszenarios™
acht Kontrolltermine.

Wie zuvor beschrieben, basieren Referenzstrategie und Strategie-Roadmap auf dem
Referenzszenario und der Szenario-Roadmap. Die Szenario-Roadmap beruht neben dem
Referenzszenario auch auf weiteren Annahmen (z. B. lineare Entwicklung von Schritt 1
zum Referenzszenario). Es ist daher nicht sinnvoll, vom Eintreten der Szenario-
Roadmap auf das Eintreten des Referenzszenarios zu schliefen oder umgekehrt. Fiir das
Pramissen-Controlling wird folglich ein zweistufiges Vorgehen vorgeschlagen. Zu-
néchst wird iiberpriift, ob die aktuelle Entwicklung weiterhin auf das Referenzszenario
weist. In einem zweiten Schritt wird dann die Szenario-Roadmap tiberpriift. In Abhin-
gigkeit von den Ergebnissen des Pramissen-Controllings werden Handlungsempfehlun-
gen fiir das Unternehmen abgeleitet.

Uberpriifung des Referenzszenarios

Fiir die Uberpriifung des Referenzszenarios wird das in Phase 3 beschriebene Vorgehen
zur Bewertung der Zukunftsszenarien anhand der beiden dort verwendeten Kriterien
Starke der Auswirkung und Eintrittswahrscheinlichkeit wiederholt (vgl. Kapitel 4.4).
Zur Bewertung der Stirke der Auswirkung der Szenarien werden die derzeit verfolg-
te Strategie und die erstellten Szenarien bendtigt. Da die erstellten Szenarien an dieser
Stelle nicht gedndert werden sollen, kann sich eine Verschiebung der Szenarien auf der
Ordinate des Portfolios (vgl. Kapitel 4.4.3, insb. Bild 4-15) nur bei einer gednderten
aktuellen Strategie des betrachteten Unternehmens ergeben. Die in einem Kontrollzeit-
punkt aktuell verfolgte Strategie muss also erneut bewertet werden. Dariiber hinaus
muss die Einschidtzung der Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien aktualisiert
werden. Es sind also erneut die aktuelle Ist-Situation des Szenariofelds und die erwarte-
ten Entwicklungen je Projektion einzuschitzen. Bei der Eintrittswahrscheinlichkeit
konnen sich insbesondere bei volatilen Unternehmensumfeldern auch innerhalb kurzer
Zeitriume starke Anderungen ergeben. Daher ist es wiederum wichtig, die Bewertungen
von einem groferen Teilnehmerkreis durchfiihren zu lassen. Es bietet sich an, dieselben

38 Aufgrund der oben beschriebenen Empfehlung zur rollierenden Planung (vgl. Kapitel 4.7) ist ein Kont-
rolltermin zum Zeitpunkt des Referenzszenarios eher theoretischer Natur. Fiir eine riickblickende Be-
wertung des erstellten Szenarios und des gesamten Strategieprozesses kann eine Kontrolle am Ende
des Planungszeitraums allerdings sinnvoll sein.
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Personen zu Rate zu ziehen, die schon bei der Erstellung der Szenarien mitgewirkt ha-
ben. Sie kennen die Inhalte der Projektionen und sind generell mit dem Vorgehen ver-
traut.

Nach der Aktualisierung des Portfolios zur Auswahl des Referenzszenarios konnen
Handlungsempfehlungen fiir zwei wesentliche Fille unterschieden werden:

e Es wird ein anderes Szenario als Referenzszenario ausgewihlt. Dieser Fall
hat Auswirkungen auf alle weiteren Phasen. Das Vorgehen sollte also beginnend
mit der Bewertung der Strategievarianten in Phase 4 neu durchlaufen werden.
Auch die in Kapitel 4.3 beschriebene Branchenanalyse in VITOSTRA® sollte
dabei iiberpriift werden, da sie Auswirkungen auf die Bewertung der Strategie-
varianten hat. Bei sehr gravierenden Anderungen im Umfeld oder bei den Wett-
bewerbern kann es gar dazu kommen, dass neue strategische Variablen oder
Ausprigungen beriicksichtigt werden sollten. Dann miisste schon mit Phase 2
neu begonnen werden. Die neue Situation kann somit insgesamt zu einer Ande-
rung der Referenzstrategie fiihren; fiir das Unternehmen wére dies mit weitrei-
chenden Anderungen verbunden.

e Das Referenzszenario bleibt bestehen. In diesem Fall kann auch die Referenz-
strategie als weiterhin giiltig angesehen werden. Allerdings wird dann die im
Folgenden beschriebene Uberpriifung der Szenario-Roadmap empfohlen, welche
Auswirkungen auf die Strategie-Roadmap haben kann.

An dieser Stelle sei noch auf einen wichtigen Aspekt hingewiesen. Als Referenzszena-
rio wird typischerweise das Szenario mit der hochsten Eintrittswahrscheinlichkeit und
gleichzeitig der groBten Auswirkung auf das aktuelle Geschift des Unternehmens aus-
gewdhlt (vgl. Kapitel 4.4.3). Die Stirke der Auswirkung der Szenarien ist dabei umso
grofer, je schlechter die aktuelle Strategie zu dem jeweiligen Szenario passt (vgl. Kapi-
tel 4.4.2). Wird nun im Sinne des angestrebten Strategic Fit die Strategie des Unterneh-
mens im Laufe der Zeit an die im Referenzszenario angenommene Entwicklung ,,ange-
passt®, so folgt daraus, dass die Auswirkung des Referenzszenarios auf das aktuelle Ge-
schift des Unternehmens in gleichem Malle geringer wird. Dies wiederum bedeutet,
dass selbst bei gleichbleibender Einschitzung der Eintrittswahrscheinlichkeit das Refe-
renzszenario im Laufe der Zeit ,,automatisch® im Portfolio nach unten und damit aus
dem Bereich mit hoher Bedeutung fiir die Strategieentwicklung ,.heraus wandert®. Aus
diesem Grund sollte bei der Uberpriifung der Referenzszenarios insbesondere auf Ande-
rungen bei der Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien geachtet werden.

Uberpriifung der Szenario-Roadmap

Der Kontrollprozess fiir die Uberpriifung der Szenario-Roadmap kann in Anlehnung an
den von SCHWEITZER beschriebenen allgemeinen Kontrollprozess in vier Phasen unter-
teilt werden: die Vorgabe der Soll-Werte, die Ermittlung der Ist-Werte, einen Soll-Ist-
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Vergleich und die Ableitung von Handlungsempfehlungen® [Schll, S.99f.], [BH09,
S. 263].

Zur Vorgabe der Soll-Werte werden die Auspriagungslisten der Szenario-Roadmap
herangezogen (vgl. Kapitel 4.6, insb. Bild 4-22). Die Auspragungslisten weisen fiir je-
den Zwischenschritt eine Auspriagung je Projektion auf; dies sind die Soll-Werte an den
Kontrollterminen der Zwischenschritte. Die Soll-Werte an den weiteren Kontrolltermi-
nen miissen fiir jede Projektion separat berechnet werden. Wie bei der Berechnung der
Zwischenschritte der Szenario-Roadmap in Kapitel 4.6.2 wird hierbei von einer linearen
Entwicklung ausgegangen. Daher kann auch das in Kapitel 4.6.2 beschriebene Vorge-
hen zur Berechnung der Zwischenschritte ibernommen werden. Im Gerétetechnik-
Beispiel wurde ein zusétzlicher Kontrolltermin je Zwischenschritt geplant. Der Soll-
Wert entspricht dann dem Mittelwert zwischen zwei Zwischenschritten in der Szenario-
Roadmap. So konnen die Soll-Werte fiir alle Kontrolltermine bestimmt werden. Die
Soll-Werte von Projektion 1B fiir alle Kontrolltermine zeigt Bild 4-28. In dem Bild sind
die Projektionswerte auf der Ordinate und die Kontrolltermine auf der Abszisse abge-
tragen. In den erstellten Excel-Dateien werden die Soll-Werte fiir alle Projektionen au-
tomatisch erstellt. Der Aufwand ist daher zu vernachlissigen.
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90 :
/ ;
80 St - i Schritt3
70 N o
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Bild 4-28: Soll-Werte fiir das Prdamissen-Controlling der Szenario-Roadmap fiir Pro-
jektion 1B aus dem Geridtetechnik-Beispiel

39 Anstelle der Ableitung von Handlungsempfehlungen wird im allgemeinen Kontrollprozess eine ,,Ab-
weichungsanalyse* durchgefiihrt, um die Ursachen der Abweichungen herauszufinden [Schl11, S. 100].
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Fiir die Ermittlung der Ist-Werte kann die schon bei der Uberpriifung des Referenz-
szenarios erstellte Auspragungsliste der neuen Ist-Situation des Szenariofelds herange-
zogen werden. Da die quantitative Bewertung der Ist-Situation in der Auspriagungsliste
mit einer gewissen ,,Unschdrfe” versehen ist, wird eine Bewertung in 10er-Schritten
empfohlen.

Die Unschérfe bei der Ermittlung der Ist-Werte muss auch bei dem anschlieenden Soll-
Ist-Vergleich beriicksichtigt werden. Aus diesem Grund wird um die zuvor ermittelten
Soll-Werte ein ,,Toleranzband* gelegt (vgl. Bild 4-28). Als Toleranzband wird ein Wert
von 15 Punkten um den jeweiligen Soll-Wert empfohlen. Dieser Wert hat sich in der
Praxis als sinnvoll erwiesen. Die zuvor beschriebene ,,Unschérfe” trigt hierzu zehn
Punkte bei. Da die Soll-Werte mathematisch berechnet wurden, sind sie nicht auf diese
10er-Schritte beschrinkt. Fiir einen sinnvollen Vergleich mit den Ist-Werten miissten
die Soll-Werte gerundet werden. Werte kleiner 5 wiirden dabei abgerundet, Werte gro-
Ber oder gleich fiinf aufgerundet. Um dieser fiktiven Rundung Rechnung zu tragen,
werden weitere fiinf Punkte zum Toleranzband hinzugefiigt [Ro6111, S. 70].

Befindet sich der Ist-Wert einer Projektion innerhalb des Toleranzbandes um den Soll-
Wert, stimmt die aktuelle Situation fiir diese Projektion mit der in der Szenario-
Roadmap erwarteten Entwicklung tiberein. In Bild 4-29 wird dann eine 1 vergeben.
Liegt der Ist-Wert auBBerhalb eines Toleranzbandes, wird eine 0 vergeben. Die Spalten-
summe iiber alle Projektionen gibt an, wie viele Ist-Werte an einem Kontrolltermin in-
nerhalb des Toleranzbandes der Soll-Werte eines Szenarios liegen. In Analogie zu Pha-
se 3 bei der Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien (vgl. Kapitel 4.4,
insb. Bild 4-10) wird diese Summe als Anzeigehdufigkeit der Szenario-Roadmap be-
zeichnet. Diese Summe wird nun durch die Anzahl aller im Szenario-Projekt enthalte-
nen Projektionen geteilt; im Gerétetechnik-Beispiel sind das insgesamt 38 Projektionen.
Die resultierende relative Anzeigehiufigkeit* der Szenario-Roadmap beschreibt also,
wie viel Prozent der Projektionen an einem Kontrolltermin auf die Szenario-Roadmap
weisen. Die Uberpriifung der Szenario-Roadmap aus dem Geritetechnik-Beispiel fiir
den fiktiven Kontrolltermin 1 zeigt Bild 4-29. In dem Beispiel stimmen 31 der 38 Pro-
jektionen mit der erwarteten Entwicklung iiberein; dies einspricht einer relativen Anzei-
gehaufigkeit von 81,6 %.

40 Zur relativen Anzeigehdufigkeit im Rahmen der Szenario-Kontrolle vgl. auch [Bin06, S. 138f.] und
[Rol11, S. 71f.].
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Liegt der Ist-Wert innerhalb des Toleranz- 0 [ nein, Abweichung > 15 Punkte
bandes von 15 Punkten um den Soll-Wert? 1 | ja, Abweichung < 15 Punkte
Kontrolltermin 1
Schliisselfaktor Projektion Nr. Soll Ist Soll-Ist || Ubereinst.
Hoher Wasserverbrauch 1A 32 20 12 1
Entwickl d
B::dV::fs ::gWaessser Moderater Wasserverbrauch 1B 68 80 12 1
Niedriger Wasserverbrauch 1C 0 0 0 1
Hohe Nachfrage nach Erdgas 2A 3 30 27 0
Entwickl d
Bodarts angas | Moderate Nachfrage nach Erdgas 2B 83 70 13 1
Niedrige Nachfrage nach Erdgas 2C 14 0 14 1
Niedrige Produktionskosten 3A 0 0 0 1
Produktionskosten | Produktionsk. verlieren an Bedeutung | 3B 41 20 21 0
Hohe Produktionskosten 3C 60 80 20 0
Sicherheitsbediirfnis Ruckgang des Sicherheitsbedirfnisses | 4A 0 0 0 1
bei der Gas- und Differenziertes Sicherheitsbedirfnis 4B 20 20 0 1
Wasserversorgung
Sicherheit wird grof? geschrieben 4C 80 80 0 1
Politische Starke politische Reglementierung 5A 68 80 12 1
Reglementierung N
des Gas. und Zuriick zu den Wurzeln 5B 15 0 15 1
Wassermarktes Nachtwéchterstaaten 5C 17 20 3 1
Preis ist ausschlaggebend 13A 0 0 0 1
Kguf(_entscheidungs- Preis-Leistung ist entscheidend 13B 75 70 5 1
kriterien
Produktleistung ist entscheidend 13C 25 30 5 1

Ubereinst.: Ubereinstimmung von Soll und Ist

Anzeigehaufigkeit:

relative Anzeigehéaufigkeit:

Bild 4-29: Uberpriifung der Szenario-Roadmap (Kontrolltermin 1) aus dem Geriite-

technik-Beispiel (Auszug)

Aus der Analyse der relativen Anzeigehdufigkeit der Szenario-Roadmap konnen Hand-
lungsempfehlungen fiir zwei unterschiedliche Fille abgeleitet werden:

e Als Erfahrungswert und in Anlehnung an eine eindeutige Auspragung in einer

Auspragungsliste wird empfohlen, bei einer relativen Anzeigehdufigkeit von
75 % oder hoher von einer Ubereinstimmung der Ist-Situation mit der Sze-
nario-Roadmap auszugehen. In diesem Fall hat auch die auf der Szenario-
Roadmap aufbauende Strategie-Roadmap weiterhin Giiltigkeit; es sind keine

weiteren Schritte notwendig. Die Umsetzung kann wie in der Strategie-
Roadmap geplant fortgesetzt werden.

e Ist die relative Anzeigehédufigkeit kleiner als 75 %, stimmt die Ist-Situation
nicht mit der Szenario-Roadmap iiberein. In diesem Fall sollte die Szenario-

Roadmap neu berechnet werden. Eine gednderte Szenario-Roadmap hat auch
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Auswirkungen auf die zeitliche Priorisierung der Zwischenziele in der Strategie-
Roadmap und wirkt sich insbesondere auf die grobe und die detaillierte Strate-
gie-Roadmap aus (vgl. Kapitel 4.7, insb. Bild 4-26 und Bild 4-27). Phase 5 und
Phase 6 sind daher erneut zu durchlaufen.

Das oben beschriebene zweistufige Vorgehen zum Pramissen-Controlling erfordert le-
diglich die Aufstellung einer Ausprigungsliste fiir die neue Ist-Situation des Szenario-
felds, die Einschdtzung der zukiinftigen Entwicklung der Projektionen und die neue Ist-
Situation der aktuell verfolgten Strategie. Alle weiteren Berechnungen werden in den
entwickelten Excel-Dateien automatisch durchgefiihrt. Das Vorgehen kann damit als
sehr einfach angesehen werden.

4.9 Bewertung des Verfahrens anhand der Anforderungen

In diesem Kapitel wird das erarbeitete Verfahren zur Strategieentwicklung und
-umsetzung auf Basis einer Retropolation von Zukunfisszenarien anhand der identifi-
zierten Anforderungen aus Kapitel 2.4 bewertet. Zu diesem Zweck wird fiir jede Anfor-
derung knapp erldutert, inwiefern sie durch das Verfahren erfiillt wird.

Al: Die Auswahl des zu fokussierenden Szenarios muss fiir Dritte gut nachvoll-
ziehbar sein

Die Auswahl des Referenzszenarios erfolgt anhand der beiden Kriterien ,,Eintrittswahr-
scheinlichkeit™ und ,,Stérke der Auswirkung® (vgl. Kapitel 4.4). Anhand derselben Be-
wertungen, die auch in den weiteren Phasen zum Einsatz kommen, werden beide Krite-
rien systematisch bewertet. Bei Anwendung des gesamten Vorgehens ist der Aufwand
somit als sehr gering zu beurteilen. Durch die im Rahmen der Arbeit erstellte Excel-
Berechnungsgrundlage wird so automatisch das Portfolio zur Auswahl des Referenz-
szenarios erzeugt. Bewertung und Auswahl fligen sich somit nahtlos in das gesamte
Vorgehen ein und sind fiir Dritte gut nachvollziehbar.

A2: Verschiedene Strategiealternativen zur Verfiigung stellen

Mit dem in Phase 2 angewendeten Verfahren VITOSTRA® kénnen unterschiedliche
Strategievarianten erstellt werden. Da die Szenario-Technik und VITOSTRA® auf den-
selben Grundlagen basieren, bietet sich die Kombination beider Methoden an.

A3: Strategiealternativen miissen konsistent sein

Auch diese Anforderung wird durch die Verwendung von VITOSTRA® erfiillt. Analog
zum Vorgehen bei der Szenario-Technik wird eine Vielzahl strategischer Variablen be-
riicksichtigt. Jede dieser Variablen wird mit unterschiedlichen Ausprdgungen versehen.
Durch eine paarweise Konsistenzbewertung der Auspriagungen wird sichergestellt, dass
nur solche Auspriagungen strategischer Variablen in einer Strategie in Kombination auf-
treten, die sehr gut zusammenpassen.
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A4: Die Strategie muss attraktiv und realisierbar sein

In Phase 4 werden bei der Auswahl der vom Unternehmen zu verfolgenden Strategieva-
riante zwei Kriterien herangezogen: die Erreichbarkeit und die Attraktivitét der Strate-
gievarianten. Je grofer die Attraktivitdt einer Strategievariante und je leichter sie er-
reichbar ist, desto hoher ist ihr Erfolgspotential aus Sicht des betrachteten Unterneh-
mens. Es wird also bei der Auswahl der Strategievariante auf ein ausgewogenes Ver-
hiltnis beider Kriterien geachtet.

AS: Die Strategie muss an die Umwelt angepasst sein

Dieser Aspekt des Strategic Fit wird in Phase 4 beriicksichtigt. Zur Bewertung der At-
traktivitdt wurde als neues Kriterium die Zukunftsrelevanz der Strategievarianten vorge-
stellt (vgl. Kapitel 4.5.2). Ermdglicht wird der Abgleich der Strategie mit der im Refe-
renzszenario erwarteten Umfeldentwicklung durch die im Rahmen der Arbeit entwi-
ckelte Zukunftsrelevanzmatrix (vgl. Bild 4-11). Darin wird fiir jedes Projektions-
Ausprigungspaar eingeschitzt, wie sich der Eintritt einer Projektion auf die Auspragung
einer strategischen Variable auswirkt. Uber die Ausprigungsliste kann so fiir jede Stra-
tegievariante bewertet werden, wie vorteilhaft diese Variante bei Eintritt des Referenz-
szenarios ist. Die Zukunftsrelevanz geht schlieBlich als Teilkriterium der Attraktivitit in
die Auswahl der vom Unternehmen zu verfolgenden Strategievariante ein (vgl. Kapitel
4.5.3).

A6: Ziele und Mallnahmen an kiirzere Planungshorizonte anpassen

Als eine wesentliche Schwachstelle bestehender Anséitze wurde die ausschlieBliche Be-
trachtung der langen Zeithorizonte bei der strategischen Planung erkannt (vgl. Kapitel
3.4). Die Verkiirzung dieses langfristigen Zeithorizonts wird in dem vorgestellten Ver-
fahren durch die Entwicklung einer Szenario-Roadmap in Phase 5 erreicht. Dazu wer-
den auf Basis einer Extrapolation und einer Retropolation Zwischenschritte auf dem
Weg zum Gesamtszenario erstellt (vgl. Kapitel 4.6.1 und 4.6.2). Durch einen Vergleich
der heute verfolgten Strategie und der ausgewdhlten Referenzstrategie kdnnen strategi-
sche Zwischenziele und Maflnahmen abgeleitet werden (vgl. Kapitel 4.7.1). Unter Zu-
hilfenahme der Zukunftsrelevanzmatrix kénnen Ziele und MaBBnahmen zeitlich so prio-
risiert werden, dass sie bestmdglich mit der in der Szenario-Roadmap erwarteten Um-
feldentwicklung iibereinstimmen (vgl. Kapitel 4.7.2).

AT7: Der Beitrag zur Strategie muss fiir alle Beteiligten erkennbar sein

Die Zusammenhinge der zeitlich priorisierten Zwischenziele und der zu ihrer Umset-
zung notwendigen Mafinahmen werden in der Strategie-Roadmap aufgezeigt (vgl. Kapi-
tel 4.7.3). Somit wird fiir alle Beteiligten transparent dargestellt, wann und wie sie zur
Erreichung der Gesamtstrategie beitragen. Zudem wird in Kapitel 4.8.1 die Verwendung
der Balanced Scorecard empfohlen; auch sie unterstiitzt dieses Gesamtverstindnis durch
durchgéngige Zielketten liber unterschiedliche Unternehmensebenen.
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A8: Uberpriifung der wesentlichen Annahmen, die der Strategie zugrunde liegen

In Kapitel 4.8.2 wird ein detailliert ausgearbeitetes, zweistufiges Pramissen-Controlling
vorgestellt. Als der Strategie zugrunde liegende Annahmen werden dabei sowohl das
Referenzszenario als auch die Szenario-Roadmap beriicksichtigt. Zur Uberpriifung des
Referenzszenarios werden die schon zu dessen Auswahl verwendeten Kriterien Ein-
trittswahrscheinlichkeit und Stirke der Auswirkung herangezogen (vgl. auch Kapitel
4.4). Fiir die Ermittlung der Ist-Werte wird die schon bei der Uberpriifung des Refe-
renzszenarios erstellte Auspragungsliste der neuen Ist-Situation des Szenariofelds her-
angezogen. Das vorgestellte Pramissen-Controlling ermoglicht, regelméBig alle Fakto-
ren und Auspriagungen zu iiberpriifen und gleichzeitig den Aufwand auf ein Minimum
zu reduzieren.

A9: Handlungsbedarf aufzeigen

Durch die in Kapitel 4.8 beschriebene strategische Kontrolle werden sowohl die Umset-
zung der Strategie (Kapitel 4.8.1) als auch die Pramissen der Strategie (Kapitel 4.8.2)
tiberpriift. Die Handlungsempfehlungen im Umsetzungs-Controlling sind operativer
Natur und konnen nur projektspezifisch erteilt werden. Im Prdmissen-Controlling sind
fiir alle moglichen Félle konkrete Handlungsanweisungen aufgefiihrt, an welchen Stel-
len im beschriebenen Vorgehen sich Anderungen ergeben und welche Phasen ggf. er-
neut zu durchlaufen sind.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Der Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland und anderen Hochlohnlédndern wird
von drei wesentlichen Trends dominiert: der Globalisierung, dem Innovationsdruck so-
wie der Individualitdt und Dynamik der Mérkte. Nur mittels phantasievoller Voraus-
schau kann es Unternehmen gelingen, zukiinftige Chancen, aber auch Bedrohungen fiir
das etablierte Geschift von heute zu erkennen. Die so gewonnenen Erkenntnisse miissen
konsequent als Grundlage fiir eine zukunftsorientierte Strategieentwicklung genutzt
werden.

Im Anschluss an die Strategieentwicklung gilt es weitere Herausforderungen zu be-
waltigen. Eine Strategie kann nur dann die gewiinschte Wirkung entfalten, wenn sie
auch konsequent umgesetzt wird. Gerade dieser Schritt bereitet jedoch vielen Unter-
nehmen Schwierigkeiten: Es fdllt ihnen schwer, die ganzheitliche Zielvorstellung in
konkrete Handlungsschritte zu iiberfithren. Zur Unterstiitzung bei der Ableitung von
Zielen und MaBnahmen miissen den Unternehmen neben dem langfristigen Gesamtho-
rizont der Planung daher weitere, kurzfristigere Planungshorizonte zur Verfligung ge-
stellt werden. Im Sinne des Strategic Fit ist dabei zu jedem Zeitpunkt auf eine bestmog-
liche Abstimmung der Ziele und Mallnahmen mit der erwarteten Umfeldentwicklung zu
achten. GroBer Nachholbedarf bei dieser strategischen Planung besteht insbesondere bei
den iiberwiegend kleinen und mittleren Unternehmen des deutschen Maschinenbaus:
Sofern diese Unternehmen iiberhaupt strategische Planung betreiben, geschieht dies
meist zufdllig und unstrukturiert.

So gut die strategische Planung auch vollzogen wird: Die zukiinftigen Entwicklungen
lassen sich nicht exakt vorhersagen. Wichtig ist daher die regelméBige Betrachtung des
Umfelds im Sinne eines Pramissen-Controllings. Ergeben sich im Laufe der Zeit Ab-
weichungen von den im Rahmen der Strategieentwicklung getroffenen Annahmen,
miissen konkrete Anweisungen gegeben werden, an welchen Stellen im Strategiepro-
zess das Unternehmen wie eingreifen soll.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist daher ein Verfahren, das insbesondere kleine und mitt-
lere Unternehmen bei der Entwicklung und Umsetzung zukunftsorientierter Strategien
unterstiitzt. Es gilt, die Liicke zwischen dem Vorausschauprozess und der Strategieent-
wicklung und -umsetzung zu schliefen. Wichtig ist zudem die durchgéngige Nutzung
der Informationen, die im Rahmen des strategischen Planungsprozesses ermittelt wer-
den. So konnen die Transparenz des Prozesses und folglich die Akzeptanz der Ergebnis-
se erhoht werden.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden bestehende Ansétze zur szenariobasierten Strategie-
entwicklung analysiert. Ferner wurden Ansétze betrachtet, die eine gute Unterstiitzung
beim Planen von strategischen Zielen und Maflnahmen bieten. Dies wird im Wesentli-
chen durch eine Verkiirzung des langen Zeithorizonts erreicht, der strategischen Pla-
nungen typischerweise zugrunde liegt. Dariiber hinaus wurden Ansétze untersucht, die
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eine detaillierte Betrachtung des Pridmissen-Controllings erlauben. Die Analyse des
Stands der Technik zeigt jedoch, dass keiner der existierenden Ansétze allen beschrie-
benen Herausforderungen in vollem Umfang gerecht wird.

Aus diesem Grund wurde in der vorliegenden Arbeit ein Verfahren zur Strategieent-
wicklung und -umsetzung auf Basis einer Retropolation von Zukunfisszenarien entwi-
ckelt. Das Verfahren besteht aus sieben Phasen. In der ersten Phase werden Markt- und
Umfeldszenarien erstellt. Die Nutzung der Methode VITOSTRA" in der zweiten Phase
erlaubt die Entwicklung konsistenter Strategievarianten.

Die Auswahl des Referenzszenarios in Phase 3 erfolgt anhand der beiden Kriterien
,Eintrittswahrscheinlichkeit* und ,,Starke der Auswirkung® der Szenarien. Wesentliches
Mittel hierzu ist die Zukunftsrelevanzmatrix. Sie erlaubt es, die erstellten Szenarien mit
den konsistenten Strategievarianten zu verkniipfen. Bewertung und Auswahl sind somit
fiir Dritte gut nachvollziehbar. In Phase 4 wird schlieBlich die vom Unternehmen zu
verfolgende Strategievariante ausgewéhlt. Hierzu werden die Kriterien ,,Erreichbarkeit®
und ,,Attraktivitit der Strategievarianten herangezogen. Insbesondere wird darauf ge-
achtet, dass die Strategie bestmdglich zu der im Referenzszenario vorausgedachten Zu-
kunft passt.

In Phase 5 wird durch eine Kombination von Extrapolation und Retropolation eine Sze-
nario-Roadmap entwickelt. Diese enthilt Zwischenschritte auf dem Weg von der heuti-
gen Situation zum Referenzszenario und bietet damit eine gute Unterstiitzung bei der
Erstellung der Strategie-Roadmap in Phase 6. Die Strategie-Roadmap enthélt zeitlich
priorisierte Zwischenziele und MaBnahmen; ermdglicht wird die Priorisierung durch
einen Abgleich mit der Szenario-Roadmap. So wird erreicht, dass die Strategie nicht nur
mit dem Referenzszenario iibereinstimmt, sondern auch mit den in der Szenario-
Roadmap erwarteten Anderungen.

Als Abschluss des Verfahrens wird in Phase 7 eine strategische Kontrolle durchgefiihrt.
Neben einem Umsetzungs-Controlling mittels Balanced Scorecard werden in einem
Pramissen-Controlling die der Strategie zugrunde liegenden Annahmen iiberwacht. Im
vorliegenden Vorgehen sind dies das Referenzszenario und die Szenario-Roadmap.

Die Praxistauglichkeit des Verfahrens konnte anhand eines Industrieprojekts mit ei-
nem Hersteller von Messgeréten fiir die Gas- und Wasserlecksuche nachgewiesen wer-
den. Durch die im Rahmen der Arbeit erstellte Excel-Berechnungsgrundlage werden
alle Berechnungsschritte automatisch durchgefiihrt — der Aufwand fiir den Anwender
des Verfahrens ist damit als sehr gering zu beurteilen.

Zukiinftiger Forschungsbedarf besteht in zwei Bereichen. Dies sind die Entwicklung
eines durchgingigen Software-Tools sowie die Nutzung des Verfahrens im Aufgaben-
bereich Produktfindung. Im Rahmen der Arbeit wurde bereits eine umfassende Toolun-
terstiitzung in Form einer groBtenteils automatisiert ablaufenden Excel-Berechnungs-
grundlage geschaffen. Gleichwohl wird zur Durchfiihrung aller Schritte des Verfahrens
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weitere Software bendtigt; im Validierungsbeispiel wurden hierzu die Scenario-
Software und Permap genutzt. Wiinschenswert wére daher die Entwicklung eines
durchgingigen Software-Tools, das alle im Rahmen des entwickelten Verfahrens durch-
gefiihrten Berechnungen und Visualisierungen ermdoglicht.

In der vorliegenden Arbeit werden die Szenarien und die entwickelte Szenario-
Roadmap lediglich zur Unterstiitzung der Strategieentwicklung und -umsetzung ver-
wendet. Dariiber hinaus werden Szenarien typischerweise zur Unterstiitzung der Tatig-
keiten im Aufgabenbereich Produktfindung des Produktentstehungsprozesses nach
GAUSEMEIER genutzt. Hier konnte die erstellte Szenario-Roadmap neue Ansatzpunkte
liefern.
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