Werkzeugkiste

fur Berater und Change Manager

WY fikaee

9. Szenario-Technik

Wie macht man das? Wie kann
man so eine Methode anwenden?
In der Hitliste der Fragen und Wiin-
sche, die uns als Berater wie Re-
dakteure erreichen, steht die nach
Umsetzungs-Know-how ganz oben.
Wir wollen mit dieser Rubrik dazu
beitragen, dass sich Beratungs-
tatigkeit und Veranderungsarbeit
in Organisationen fundiert und
professionalisiert. Zielgruppe ist
der stets wachsende Kreis unserer
Leserinnen und Leser, die das
Tatigkeitsfeld des Change Manage-
ment und der Organisationshera-
tung fiir sich neu erarbeiten und
dafiir Unterstiitzung suchen.
Unser Werkzeugkasten wird keine
einfachen Patentlosungen fiir
komplexe Interventionsprobleme
bieten, sondern den Kontext und
Anwendungsspezifika der Metho-
den verdeutlichen. Letztlich liegt
die Verantwortung beim Anwender
selbst. Dieser muss entscheiden,
in welcher Dosierung, zu welchem
Zeitpunkt und mit welch eigener
Kompetenz und Sicherheit er

das Instrument einsetzt.
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Kontext der
Methode

Die Geschichte der Szenario-Methode
beginnt mit einem Mythos. Obwohl der
urspriinglich aus dem militdrischen Sek-
tor stammende Ansatz bereits seit dem
Ende der 50er-Jahre in Unternehmen
und Beratungsfirmen bekannt war und
angewandt wurde, beginnt die Erfolgsge-
schichte der Szenario-Technik erst in den
70er-Jahren mit den Arbeiten der Szena-
rio Unit von SHELL und Pierre Wack, der
sie leitete. Die Legende besagt, dass Wack
und seine Mitarbeiter ein Szenario dra-
stisch steigender Olpreise entwickelt hat-
ten, das der damaligen allgemeinen Er-
wartung stabiler Olpreise entgegenstand.
Als dann kurze Zeit spiter der Olpreis-
schock einsetzte, war SHELL das einzige
Unternehmen, das mit bereits vorliegen-
den Strategien reagieren konnte. Wih-
rend andere Olkonzerne mit deutlichen
Markteinbriichen zu kdmpfen hatten,
konnte SHELL seine Position von einem
achten auf den zweiten Platz im Welt-
markt verbessern.

Konfrontiert mit der Notwendigkeit lang-
fristiger Investitionsentscheidungen in
einem sich zunehmend schneller wan-
delnden Marktumfeld, hat sich die Szena-
rio-Methode seither immer mehr als eines
der Standardinstrumente strategischer
Planung in Organisationen etabliert. Bei
dem Ansatz geht es im Kern um die syste-
matische Entwicklung moglicher zukiinf-
tiger Entwicklungen entlang eines struktu-
rierten Kommunikationsprozesses, der
treibende Krifte und daraus abzuleitende
Konsequenzen fiir unterschiedliche Frage-
bzw. Problemstellungen verdeutlicht. Die
Methode bewihrt sich besonders dort, wo
quantitative Prognosemethoden versagen.
Die Szenario-Technik ist sinnvoll, wenn es
um die Analyse von komplexen Themen-
stellungen und deren realistische Entwick-
lungsmoglichkeiten in vergleichsweise
ferner Zukunft geht. Sie unterstiitzt Ent-
scheidungsfindungsprozesse, die unter
relativ grofler Unsicherheit stattfinden.

Heute ist «Szenario-Technik» ein
Sammelbegriff fiir eine Vielzahl von Me-
thoden, die zunkunftsbezogene strategi-
sche Konversationen in den unterschied-
lichsten Anwendungsfeldern unterstiit-
zen, etwa:



ABBILDUNG 1

Szenario-Trichter

Szenario A

Szenario B

Szenario C

2006

___ Vorbereitung von Entscheidungen
und Orientierung hinsichtlich zu-
kiinftiger Entwicklungen

__ Strategieentwicklung und -iiber-
priifung

__ Umfeldanalyse, Trend- und Markt-
forschung

__ Entwicklung unternehmerischer
Visionen und Leitbilder

__ Stimulation von Ideenfindungspro-
zessen

__ Produktfolgenabschdtzung und Ri-
sikomanagement

Der Einsatz der Szenario-Technik ist im-
mer dann sinnvoll, wenn unser Denken
nicht mit der Komplexitét einer Fragestel-
lung schritthdlt und es darum geht, die
Zukunft gemeinsam besser verstehen zu
wollen. Eine der grundlegenden Heraus-
forderungen des Change Management ist
es, dem sich verdndernden System zu ver-
deutlichen, dass es Optionen hat und dass
die Zukunft nichts ist, dem es unausweich-
lich ausgeliefert ist. Change Management
ist zu einem guten Teil eine Schulung des
Moglichkeitssinns. Im Prozess der Ent-
wicklung einer Organisation von einer un-
erwiinschten Gegenwart in eine erwiinsch-

20XX

tere Zukunft ist es von zentraler Bedeu-
tung, eine solche (wiinschbare, bessere,
problemlosere) Zukunft mit einer gewis-
sen Attraktivitdt auszustatten. Szenario-
Technik kann helfen, mogliche Zukiinfte
spiirbar zu machen, Optionsrdume aufzu-
bauen und so organisationale Handlungs-
fahigkeit zu erweitern.

Bei der Nutzung der Szenario-Tech-
nik in organisationalen Verdnderungspro-
zessen kommt insbesondere der kommu-
nikationsseitige Aspekt der Methode zum
Tragen. Alltagskonversationen reichen
einfach nicht aus, um zu konsistenten, ge-
meinsam getragenen Zukunftbildern zu
gelangen. Das gemeinsame Aufdecken der
Hintergriinde und Tiefenstrukturen einer
Fragestellung fiihrt im Verlauf eines Sze-
narioprozesses zu einer kollektiven Sicht
auf das Grole und Ganze, in dem das
Thema verwurzelt ist. Oft kommt es dabei
zu einem kollektiven kognitiven Sprung
1n der Arbeitsgruppe, der sich aus den in-
dividuellen Wechseln und Erweiterungen
der einzelnen Perspektiven ableitet.

In der Praxis stellt sich mit dem Ein-
satz der Szenario-Technik oft eine iiber-
raschende, unmittelbare Verbesserung
der Kommunikation im Team ein. Die Me-

thode eignet sich hervorragend zur Ar-
beit an schwierigen und heiklen Themen-
stellungen in Verdnderungsprozessen.
Durch ihre Eigenschaft, die Aufmerksam-
keit des Teams von der gegenwartigen Si-
tuation in eine gemeinsam zu konzipie-
rende Zukunft zu lenken, transzendiert die
Szenario-Technik personliche Interessen.

Darstellung
der Methode

Die grundlegende Logik der Szenario-
Technik 148t sich am besten mit dem Sze-
nario-Trichter darstellen (Abbildung 1).
Mit zunehmender Entfernung von der Ge-
genwart erweitert sich der Optionsraum
stetig, bis sich Entwicklungen an der
Schnittfliche des Trichters in unterschied-
lichen Szenarien beschreiben lassen.
Szenarioprozesse kénnen in unter-
schiedlichen Formen gestaltet werden.
Von einfachen, Papier-und-Bleistift-ba-
sierten Formen bis hin zu hochkomple-
xen, computergestiitzten Prozessen ist al-
les moglich. Obschon es inzwischen eine
Unzahl unterschiedlicher Vorgehenswei-
sen gibt, gleicht sich der Kernprozess aller
Szenario-Techniken: Zunédchst wird ein(e)
Fragestellung/Problem/Thema festge-
legt, dessen zukiinftige Entwicklung im In-
teresse der Gruppe liegt. Man einigt sich
auf den zeitlichen Horizont, der explo-
riert werden soll. Ausgangspunkt ist so-
mit eine griindliche Analyse der Gegen-
wart, die zu einem Verstdndnis der gege-
benen Wirkungszusammenhinge einer
Situation oder eines Problems fiihrt.
Grundlage dieser Analyse sind Ein-
flussfaktoren (so genannte Deskriptoren),
fiir die jeweils alternative Entwicklungsan-
nahmen getroffen werden. Diese Faktoren
werden miteinander in Beziehung gesetzt
und in die Zukunft projiziert. Auf diese Wei-
se ergeben sie in sich stimmige Zukunfts-
bilder: Szenarien, also Beschreibungen
moglicher zukiinftiger Situationen, die aus
zueinander passenden Teilbildern zusam-
mengesetzt sind. Im letzten Schritt schlie3-
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KURZTRIP IN DIE ZUKUNFT

Szenario-Prozesse laufen Ublicherweise in
den in Abbildung 2 dargestellten Phasen ab.

1. Aufgaben- und Problemanalyse
Ausgangspunkt jedes Szenarios ist
eine zu definierende Fragestel-
lung. Das Problemfeld muss sach-
lich, zeitlich und rdaumlich einge-
grenzt werden.

2. Einflussanalyse und
Deskriptorenbestimmung

In dieser Phase werden alle Ein-
flussbereiche identifiziert, die auf
die festgelegte Fragestellung un-
mittelbar einwirken. Je Einflussbe-
reich werden passende Einflussfak-
toren samt quantitativer (z.B. An-
zahl der PKW pro 1000 Einwoh-
ner (Autodichte)) und qualitativer
Kenngropen (z.B. Einstellung der
Bevolkerung zum Auto (positiv, ne-
gativ, neutral)) bestimmt.

3. Trendprojektionen

Fir jeden Einflussfaktor missen
Trendprojektionen vorgenommen
werden. Jeder Faktor wird anhand
aller moglichen Auspragungen be-
schrieben.

4. Faktorenbiindelung

In dieser Phase werden die in der
vorangegangenen Phase einzeln
projizierten Faktoren in Beziehung
zueinander gesetzt. Unterschiedli-
che Auspragungen der Einflussfak-
toren werden dabei in Betracht ge-
zogen.
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5. Szenario-Entwicklung

Hier findet die eigentliche Erstellung
konsistenter Zukunftbilder statt, in-
dem unter Zuhilfenahme von Ge-
schichten und anderer kreativer Mit-
tel realistische Bilder der Zukunft
entworfen werden, in denen die ur-
springliche Fragestellung in neuem
Kontext erscheint.

6. Storfallanalyse

In dieser optionalen Phase werden
extreme Szenarien ermittelt und in-
terpretiert, die fur die Fragestellung
besonders radikale Konsequenzen
aufweisen («Storfalle/Wild Cardsy).

7. Konsequenzenanalyse

Mit der Analyse der Konsequen-
zen und Implikationen der ermit-
telten Szenarien fir den Umgang
mit der Fragestellung in der Ge-
genwart schlieft sich der Kreis. In
dieser Phase werden Chancen, Ri-
siken und Handlungsmdoglichkei-
ten im Hinblick auf die Szenarien
ermittelt.

8. Szenario-Transfer

In der abschlieBenden Phase eines
Szenario-Prozesses werden schlief-
lich konkrete Aktivitatsportfolios
abgeleitet, die eine praktische Im-
plementierung der in der vorange-
genagenen Phase ermittelten Chan-
cen realisieren. Die Handlungsstra-
tegien fallen in der Regel fir un-
terschiedliche Prozessteilnehmer
verschieden aus.

lich werden die Implikationen der Szenari-
en fiir die gegenwirtige Situation ermittelt.

Szenarien beleuchten die Hauptan-
triebskréfte der Zukunft und deren Bezie-
hungen untereinander. Sie beschreiben
verschiedene mogliche Entwicklungen
als alternative Zukunftswelten. Auf diese
Weise entwickeln sie weniger ein exaktes
Wissen iiber die Zukunft als ein Verstdnd-
nis dartiiber, was Mdglichkeiten und Gren-
zen einer Probleml6sung sind. Szenarien
zeigen nicht, wie sich eine Fragestellung
in Zukunft entwickeln wird, sondern wie
es sich entwickeln kdnnte.

Rolle und Nutzen der
Szenariotechnik in
Veranderungsprozessen:
___ Beitrag zu einem besseren System-
verstdndnis
___Mboglichkeit, auch komplexe Sach-
verhalte und Entwicklungen an-
schaulich darzustellen und dabei
wichtige Einflussfaktoren, Bezie-
hungen und Interventionsméglich-
keiten zu identifizieren
Die plastische Darstellung von Zu-
kunftsoptionen macht anders mog-
liche zukiinftige Wirklichkeiten in
der Diskussion zugénglich. Das Den-
ken in Alternativen wird geférdert.
__Qualitative Informationen, «wei-
che» Daten (z.B. Grad der zu erwar-
tenden Widerstdnde) kénnen neben
«harten», empirischen (Kosten) ein-
bezogen werden.
Nicht lineare Entwicklungen und
Wechselwirkungen einer Entwick-
lung kénnen abgebildet werden.
Ein tiefe(re)s Verstdndnis der Gren-
zen und Moglichkeiten zur Lésung
einer Fragestellung wird entwickelt.
Die alternativen Zukunftsbilder laden
zur Ableitung von konkreten, prak-
tischen Handlungsoptionen ein.
Systematische Problemstrukturie-
rung unter Beriicksichtigung exter-
ner Einfliisse und das Abschitzen
von Entwicklungstendenzen liefern
solide qualitative Entscheidungs-
grundlagen.
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ABBILDUNG 2

Grundlegende Prozessschritte

1. Aufgabenanalyse
Festlegung der Aufgaben
und Ziele

2. Einflussanalyse
Ermittlung der Einflussfaktoren
und Ziele

3. Trendprojektion
Beschreibung und Exploration
der Deskriptoren

4. Alternativenbiindelung
Erstellung konsistenter
Annahmenbiindel

Fallstricke bei der

Anwendung der

Szenario-Technik

Die Methode ist resourcenaufwendig.

Sorgféltige Planung und qualifizier-
te Moderation sind Mdglichkeiten,
angemessene Resultate fiir die Inves-
tition von Zeit und Mitteln in einen
Szenario-Prozess zu bekommen.

Der Transfer der Szenarioergebnisse

in konkrete Handlungen ist nicht im-
mer einfach. Hier empfiehlt sich der
direkte Anschluss von implikations-
bezogenen Workshops (etwa mit Zu-
hilfenahme einer balanced score-
card) unter der Leitfrage: «<Was be-
deuteten die Ergebnisse fiir unser
téagliches Handeln?».

8. Szenario-Transfer
Entwicklung von Strategien
und Implementierung

7. Konseguenzenanalyse
Ermittlung von Chancen,
Risiken und Aktivitaten

5. Szenario-Entwicklung
Entwicklung von
Umfeldszenarien

6. Storfallanalyse
Auswirkungen
auf Szenario

Kommunikation von in Szenariopro-

zessen gewonnenem Wissen nach
auBerhalb der Arbeitsgruppe ist auf-
grund der hdufig intensiven Grup-
penerfahrung nur bedingt moglich.
Die Prédsentation von Szenarioergeb-
nissen sollte daher mit mdglichst
kreativen Mitteln erfolgen (Bilder,
Multimedia, etc.).

Die Methode erfordert ein Einlassen
auf einen Prozess mit offenem Aus-
gang. Das erfordert von den Teilneh-
mern ein erhebliches Maf§ an per-
sonlicher Offenheit. In der Startpha-
se des Prozesses ist daher auf ange-
messenes Prozesstempo zu achten.
Die Szenario-Technik ist eine kom-
plexe Methode, die Teilnehmer
zwingt, anders als gewohnt denken zu
miissen. Ubersicht und regelméRige
Positionsbestimmung wéhrend des
Prozesses sind daher unabdingbar.

Die idealerweise heterogen zusam-
mengesetzte Arbeitsgruppe weist —
bedingt durch die Beziehung zur Fra-
gestellung — oft ein erhebliches in-
ternes Konfliktpotenzial auf. Media-
tion und die produktive Nutzung
von Konflikten als Quelle von Inspi-
ration sind mogliche Auswege.
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