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Zusammenfassung 

Die digitale Transformation verlangt von Unternehmen mit produktionsorientierten Wertschöp-

fungsmodellen sowohl eine Anpassung ihrer traditionellen Prozesse an die Anforderungen der 

entstehenden Datenökonomie als auch die stetige Prüfung neuer Geschäftsmöglichkeiten und 

alternativer Geschäftsmodelle. Zusammenfassen lassen sich diese Aktivitäten in einer Digital-

strategie. Um diese robust zu gestalten, müssen Unternehmen verschiedene zukünftige Mög-

lichkeiten vorausdenken. In dem Beitrag wird dieser Ansatz einer szenariobasierten Entwick-

lung von Digitalstrategien am Beispiel von OTTO FUCHS, einem führenden Unternehmen der 

Nichteisen-/NE-Metallindustrie dargestellt. Dort wurden zunächst sieben Umfeldszenarien ent-

wickelt und bewertet. Anschließend wurden alternative denkbare Digitalstrategien entwickelt 

und in einer „Strategie-Landkarte“ zusammengefasst. Die Verknüpfung der Umfeld- und Stra-

tegieszenarien in einer Zukunftsmatrix ermöglichte es, eigene Strategiepfade zu definieren und 

letztlich seine strategische Stoßrichtung zielgerichtet zu diskutieren sowie im nächsten Schritt 

eine Digitalisierungsstrategie zu formulieren. 
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Scenario-based development of strategy paths in the digitalization 

environment – OTTO FUCHS' approach using the example of  

„Forging 4.0“ 

Abstract 

The digital transformation requires companies with production-oriented value creation models 

both to adapt their traditional processes to the requirements of the emerging data economy and 

to constantly examine new business opportunities and alternative business models. These ac-

tivities can be summarized in a digitization strategy. To make this robust, companies need to 

think ahead to various future opportunities. In this article, this approach of scenario-based de-

velopment of digitization strategies is illustrated using the example of OTTO FUCHS, a leading 

company in the non-ferrous metals industry. There, seven external scenarios were first devel-

oped and evaluated. Subsequently, alternative conceivable digital strategies were developed 

and summarized in a “strategy map”. Linking the external and strategy scenarios in a future 

matrix made it possible to define one's own strategy paths and ultimately discuss one's strategic 

guideline in a targeted manner and, in the next step, to formulate a digitization strategy. 
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1 Strategische Entscheidungen im Rahmen digitaler Transform-

nationsprozesse 

Während Digitalisierung seit den 1950er-Jahren im engeren technischen Sinne die Umwand-

lung von analogen in digitale Systeme beschreibt, so wird der Begriff seit etwa 2013 erweitert 

und schließt im Sinne eines Megatrends auch die Auswirkung auf Wirtschaft und Gesellschaft 

sowie Arbeits- und Privatleben ein. Parallel wird dabei auch von einer digitalen Revolution 

oder – insbesondere im unternehmerischen Kontext – von digitaler Transformation gesprochen 

[BM18]. Parallel zu dieser Entwicklung nehmen Daten eine zentrale Rolle in vielen Bereichen 

ein – quasi als „Öl des 21. Jahrhunderts“ [Spi17]. 

Im Kontext der industriellen Entwicklung wird häufig von der Vierten Industriellen Revolution 

gesprochen gesprochen, die auf die erste Revolution um Anfang des 19. Jahrhunderts (Mecha-

nische Produktion), die zweite Revolution im frühen 20. Jahrhundert (Massenfertigung mit 

Hilfe von Fließbändern und elektrischer Energie) sowie die dritte Revolution ab den 1950er 

Jahren (Computerarbeit) folgt [Sch16]. Ausgehend von Deutschland hat sich dafür auch der 

Begriff „Industrie 4.0“ etabliert, wobei in anderen Ländern parallel auch abweichende Begriffe 

genutzt werden, beispielsweise „Industrial Internet“ [KWH13], [BSM+14, S,18], [LDF17]. 

Kritisch wird heute argumentiert, dass es sich bei den derzeitigen Veränderungen nicht um die 

Fortsetzung der Industrialisierung mit neuen Mitteln handelt, sondern dass Gesellschaften in 

eine Übergangsphase eingetreten sind, deren Ende zugleich das Ende des Industrie- und der 

Beginn des Digitalzeitalters sind [SLW17]. LOVELOCK bezeichnet dies als Novozän: 

„Auch wenn der Begriff ‚Industrielle Revolution‘ ziemlich zutreffend ist, er-

fasst er weder die übergeordnete Bedeutung des Moments noch seine nach-

haltigen Auswirkungen. Die bessere Bezeichnung ist Anthropozän, weil sie 

die gesamten 300 Jahre seit der Einführung von Newcomens Dampfpumpe 

bis heute abdeckt und das große Thema der Epoche widerspiegelt: die Macht 

des Menschen über den gesamten Planeten.“ [Lov20, 55]  

Für Unternehmen mit produktionsorientierten Wertschöpfungsmodellen bedeutet dies zu-

nächst, dass sie ihre traditionellen Prozesse an die Anforderungen einer entstehenden Daten-

ökonomie anpassen müssen [HHH+20]. Dabei gehen die Anforderungen allerdings weit über 

die Optimierung bestehender Prozesse hinaus, sondern beinhalten eine umfassende digitale 

Transformation auf Basis digitaler Technologien wie beispielsweise Big Data und Data Analy-

tics, Künstliche Intelligenz, Blockchains oder Additive Manufacturing [Mar20]. Dabei wird 

auch bereits gefragt, welche Technologien und Entwicklungen die Zeit „nach der Digitalisie-

rung“ prägen könnten [CEM+20], [Ind19]. 

Die digitale Transformation von Unternehmen geht einher mit der Entstehung neuer digital 

geprägter Geschäftsmodelle [GFC17], [Joh18], [SRA+16], die letztlich nicht nur zusätzliche, 

neue Geschäftsmöglichkeiten aufzeigen, sondern eine komplette Transformation des Unterneh-

mens, und damit eine grundlegende Veränderung seiner Strategie, nahelegen. Verbunden ist 

dies in der Regel auch mit Markt- und Umfeldveränderungen, insbesondere dem Auftreten 
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neuer Komponenten wie z.B. Plattformen, die traditionelle Wertschöpfungsarchitekturen än-

dern und teilweise sogar obsolet machen [CGY19], [See21]. Die Verbindung zwischen den 

eigenen Geschäftsmodellen und den neuen digitalen Umfeldern schaffen Ökosysteme, die zu-

nehmend auch in den Fokus der Unternehmensgestaltung rücken [CDR+20], [FB19]. 

Folglich kann eine Digitalstrategie sehr unterschiedlich verortet sein – und in der Tat lassen 

sich in der Praxis verschiedene Ansätze identifizieren [MM17]. In vielen Fällen geht es zu-

nächst darum, die Nutzung digitaler Technologien anzustoßen und zu strukturieren. Dies kann 

vornehmlich intern im Sinne der digitalen Prozessoptimierung erfolgen, oder auch die externe 

Nutzung einschließen. Dann liegt die Verantwortung für die Digitalstrategie häufig beim Tech-

nikressort und ist eng mit der Innovationsstrategie des Unternehmens verflochten. In einem 

weitergehenden Ansatz geht es darum, die wachsenden digitalen Märkte zu bedienen. Hier 

rückt das (New) Business Development in den Vordergrund, denn es geht vornehmlich darum, 

neue Geschäftsmöglichkeiten zu erkennen und zu erschließen. Konsequent weitergedacht kann 

eine Digitalstrategie gar nicht als eigenständige Strategie verstanden werden, sondern sie muss 

die gesamte Strategielandschaft des Unternehmens durchdringen und damit letztlich auf der 

obersten Strategieebene ansetzen. 

OTTO FUCHS: Digitalisierung, Industrie 4.0 und digitale Transformation sind relevante The-

men für OTTO FUCHS, ein führendes Unternehmen der NE-Metallindustrie mit globalen Kun-

den in der Luft- und Raumfahrt-, der Automobil- und Bauindustrie sowie im Maschinen- und 

Anlagenbau. Auf eigener Werkstoffbasis fertigt OTTO FUCHS hochwertige Halbzeuge, insbe-

sondere metallurgisch anspruchsvolle Schmiedestücke, Strangpresserzeugnisse und gewalzte 

Ringe. Um sich in dem nicht nur komplexen und gleichzeitig auch schnelllebigen und volatilen 

Marktumfeld strategisch aufzustellen, hat OTTO FUCHS einen „Prozess" mit dem Titel 

„Schmiede 4.0“ im Sinne einer Vorausschau gestartet mit dem Ziel eine strategische Stoßrich-

tung zu entwickeln und somit auf die strategischen Fragestellungen durch die stetig voran-

schreitenden Digitalisierung passenden Antworten parat zu haben. 

2 Szenario-Management als Rahmen zur Entwicklung einer Digi-

talisierungsstrategie im industriellen Umfeld 

In einer Welt mit sich beschleunigender technologischer Entwicklung brauchen Unternehmen 

nicht nur eine Vorstellung von den zukünftigen Entwicklungen, sondern auch eine langfristige 

Vorstellung davon, in welche Richtung man sich strategisch weiterentwickeln möchte [Nie20]. 

Verdeutlicht wird dies durch die drei Ebenen des Zukunftsmanagement [FS11], [FS16, 33ff]. 

Für die deskriptive Umfeldseite können die Zusammenhänge wie folgt dargestellt werden (Bild 

1): 

• Auf der operativen Ebene ist es notwendig, kurzfristig ein möglichst klares Bild von der 

Zukunft zu erhalten. Daher kommen hier schwerpunktmäßig quantitative und auf Extrapo-

lationen beruhende Prognosen zum Einsatz. 

• Auf der taktischen Ebene reicht diese Beschreibung der Zukunft nicht aus oder sie ist 

schlichtweg nicht leistbar. Hier werden mittelfristig anstehende oder bereits erkennbare 

Veränderungen in Form von Trends identifiziert, aus denen häufig ebenfalls Prognosen 
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erstellt werden. Daher findet man Prognosen (=Beschreibungen, wie die Zukunft aussehen 

wird) übergreifend auf den beiden unteren Ebenen. 

• Auf der strategischen Ebene, das heißt bei der langfristigen Vorausschau und der strategi-

schen Ausrichtung, reicht auch eine einfache Trendbetrachtung nicht mehr aus. Hier wer-

den Szenarien (=Beschreibungen, wie die Zukunft aussehen könnte) zum zentralen Vo-

rausschau-Instrument.  

 

Bild 1: Modell des Zukunftsmanagement [FS16, 35] 

Gleichzeitig weist die rechte Seite von Bild 1 darauf hin, dass neben der Zukunft des Umfeldes 

stets auch die Zukunft des eigenen Verantwortungsbereichs zu betrachten ist. Dies geschieht 

ebenfalls auf drei Ebenen: 

• Auf der strategischen Ebene entscheidet man über die eigene Vision. Darunter werden die 

grundsätzlichen und häufig normativen Ziele verstanden, wie sie beispielsweise in Leitbil-

dern formuliert werden, sowie die wesentlichen strategischen Zielpositionen wie die stra-

tegische Positionierung und die Kernkompetenzen. 

• Auf der taktischen Ebene erfolgt die Umsetzung der Vision in ein konkretes Zielsystem 

oder eine konkrete Roadmap. 

• Auf der operativen Ebene wird diese Leitlinie in Form von konkreten Planungen umge-

setzt. Hier werden Geschäftspläne erstellt, Investitionsentscheidungen getroffen, Risiken 

identifiziert und bewertet sowie Krisen verhindert oder bewältigt. 

Dieser offensive Umgang mit Ungewissheit durch die Entwicklung, Interpretation und Anwen-

dung von Zukunftsszenarien ist essentiell, um in digitalen Umfeldern adäquate Entscheidungen 

zu treffen. Entsprechend des VUCA-Modells (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) 

ergeben sich drei weitere Veränderungen, auf die der Einsatz von Szenarien sich positiv aus-

wirkt [Joh07]: 
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• Komplexität: Die Vielfalt und Dynamik von Märkten, Wettbewerb und Umfeldern hat sich 

in den vergangenen Jahren stetig erhöht. Daher haben wir es in der Regel mit komplexen 

Systemen zu tun, die adäquat nur durch vernetztes oder systemisches Denken gehandhabt 

werden können. Szenarien beziehen dies ein, in dem sie Einflüsse aus unterschiedlichen 

Bereichen berücksichtigen und miteinander verknüpfen. 

• Volatilität: Szenarien sollen nicht nur kurzzeitig einen Eindruck von möglichen Zukünften 

liefern, sondern über einen längeren Zeitraum Orientierung in sich immer schneller verän-

dernden Umfeldern geben. Daher haben Szenarien einen tendenziell längeren Zeithorizont 

im Auge, werden aber in kürzeren Abständen beobachtet. 

• Ambiguität / Mehrdeutigkeit: Menschen neigen dazu, mehrdeutige, unklare oder wider-

sprüchliche Situationen zu vermeiden. Da wir aber gerade in der digitalen Welt immer 

häufiger auf solche Situationen stoßen, sind diejenigen im Vorteil, die sich dem Druck zur 

„Vereindeutigung der Welt“ [Bau18] entziehen und eine höhere Ambiguitätstoleranz ent-

wickeln. Szenarien erweisen sich hier als ein hilfreiches Werkzeug, um die Verträglichkeit 

verschiedener Zukunftssichten zu testen.   

Die Methodik des Szenario-Management stellt dabei ein geeignetes Werkzeug dar, um die mög-

lichen Zukunftsentwicklungen nachvollziehbar zu machen und eine Grundlage für strategische 

Entscheidungen zu legen, die in der Gegenwart getroffen werden müssen [GFS96], [FS16]. 

OTTO FUCHS: Der Prozess bei OTTO FUCHS wurde bewusst als Zukunfts- und Szenario-

projekt aufgesetzt, um den verschiedenen Teilnehmern die gedankliche Loslösung vom Gegen-

wartsgeschäft zu erleichtern. Im ersten Teil wurden zunächst mit Hilfe von Szenarien die für 

die weitere Entwicklung von OTTO FUCHS im digitalen Umfeld relevanten äußeren Rahmen-

bedingungen vorausgedacht und bewertet (siehe Bild 2, oben links). In einem zweiten Teil wur-

den die eigenen Handlungsoptionen in Form von Strategieszenarien aufgezeigt, bewertet und 

in einer Zukunftsmatrix mit den Umfeldszenarien verbunden. Diese Matrix bildete schließlich 

die Grundlage für die strategischen Überlegungen von OTTO FUCHS im Hinblick auf seine 

Digitalisierungsstrategie. 
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Bild 2: Aufbau des Zukunfts- und Szenarioprozesses bei OTTO FUCHS 

3 Umfeldszenarien – Wie können sich „industrielles Schmieden“ 

durch Digitalisierung verändern? 

Mit den Umfeldszenarien sollte in der ersten Phase des Projektes untersucht werden, wie sich 

„das industrielle Schmieden“ und seine Umfelder im Rahmen der fortschreitenden Digitalisie-

rung verändern könnten. „Das industrielle Schmieden“ wurde dabei als anschauliches und all-

gemein verständliches Synonym für die Produktionsmethoden des eigenen Betriebs bzw. der 

eigenen Branche verstanden.  

Die Entwicklung von Szenarien wurde entsprechend der drei Schritte des Szenario-Manage-

ment durchgeführt [FS16, 63ff]. Dem schließt sich – wie im rechten Teil von Bild 3 dargestellt 

– die Szenario-Interpretation mit ihren drei Unterschritten an, die jeweils die folgenden Fragen 

beantworten 

1) Wie werden die Szenarien an die entsprechenden Stakeholder in geeigneter Art und Weise 

kommuniziert? Diese Szenario-Kommunikation kann zusätzlich zur Dokumentation bei-

spielsweise die Formulierung von Geschichten aus der Zukunft, die Erstellung einer öffent-

lichen Szenariostudie oder eine gezielte Visualisierung und mediale Aufbereitung beinhal-

ten. 

2) Mit welchen Entwicklungspfaden ist für die Zukunft zu rechnen? Für Szenarien, die auf 

extremen Zukunftsprojektionen beruhen, lassen sich sinnvoll keine Wahrscheinlichkeiten 

bestimmen. Da aber in einem Strategieprozess trotzdem eine Aussage zu den gegenwärtigen 

Entwicklungstendenzen gewünscht wird, schließt sich an die Szenarioentwicklung in der 

Regel eine Szenario-Bewertung an, mit der Entwicklungspfade und Erwartungsräume auf-

gezeigt werden. 
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3) Welche Konsequenzen ergeben sich aus den jeweiligen Szenarien für den Auftraggeber? 

Hier wird zu jedem Szenario überlegt, welche Chancen und Gefahren sich für das eigene 

Unternehmen oder die eigene Organisation ergeben könnten. Darüber hinaus können Opti-

onen abgeleitet sowie Gewinner oder Verlierer näher betrachtet werden. 

Im OTTO FUCHS-Projekt lag der Schwerpunkt der Szenario-Interpretation auf der Szenario-

Bewertung, die nachfolgend als Schritt 4 näher beschrieben wird. 

 

Bild 3: Schritte der Entwicklung und Interpretation von Szenarien 

3.1 Szenariofeld-Analyse und Auswahl von Schlüsselfaktoren (Schritt 1) 

Am Anfang der Szenarioentwicklung steht die Definition des Szenariofeldes. Damit wird fest-

gelegt, wessen Zukunft in Form von Szenarien beschrieben werden soll. Darüber hinaus werden 

Zukunftshorizont und geografischer Fokus der Szenarien geklärt. Um das Szenariofeld konkre-

ter beschreiben zu können, erfolgt zunächst eine visuelle Darstellung in Form eines Systembil-

des. Dieses präzisiert bei allen Beteiligten die Vorstellung vom Betrachtungsobjekt und ermög-

licht die Diskussion unterschiedlicher Schwerpunkte. 

Um Faktoren aus allen Bereichen des Szenariofeldes zu identifizieren, werden alle System-

ebenen und Einflussbereiche anschließend durch geeignete Einflussfaktoren beschrieben. Die-

se Einflussfaktoren werden inhaltlich definiert und schaffen eine gemeinsame Grundlage für 

weitere Diskussionen sowie späteren Bewertungen und Zukunftsüberlegungen. Abgeschlossen 

wird dieser Schritt durch die Festlegung der sogenannten Schlüsselfaktoren. Sie sind quasi „un-

sere Fragen an die Zukunft“, denn mit diesen Schlüsselfaktoren wird in den Folgeschritten wei-

tergearbeitet und zu ihnen wird es in den späteren Szenarien konkrete Aussagen geben. 
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OTTO FUCHS: Im Kern des Systembildes (Bild 4) stehen die Entwicklungen rund um das in-

dustrielle Schmieden, der Kernkompetenz von OTTO FUCHS. Davon ausgehend wurden The-

menfelder definiert, die das industrielle Schmieden beeinflussen können und in einer Wirkungs-

beziehung stehen. Dazu zählen die Wertschöpfungskette mit ihren vor- und nachgelagerten 

Prozessen, Substitutionstechnologien, spezifische Abnehmermärkte sowie eher generelle Ein-

flussbereiche, wie allgemeine Technologieentwicklungen oder die Wirtschaftsentwicklung und 

internationale Zusammenarbeit. Basierend auf dieser Definition der Systemebenen und Ein-

flussbereiche wurde das Szenariofeld durch 74 Einflussfaktoren beschrieben. Zur Reduzierung 

von Komplexität im weiteren Szenarioprozess wurde deren Anzahl – mit Hilfe einer Vernet-

zungsanalyse – auf 22 Schlüsselfaktoren reduziert. 

 

Bild 4: Systembild 

3.2 Entwicklung von alternativen Zukunftsprojektionen (Schritt 2) 

Nachdem eine handhabbare Zahl von Schlüsselfaktoren ausgewählt wurde, beginnt der „Blick 

in die Zukunft“. Für jeden Schlüsselfaktor werden jetzt theoretisch mögliche, zukünftige Zu-

stände ermittelt und beschrieben. Diese Phase der Szenarioentwicklung ist besonders wichtig, 

weil davon der Inhalt der Szenarien – und damit letztlich auch die Qualität der Entscheidungs-

unterstützung abhängt. Für jeden Schlüsselfaktor wird überlegt, anhand welcher Kernfragen 

sich seine zukünftige Entwicklung am besten beschreiben lässt. Was sind die wesentlichen Un-

gewissheiten? In vielen Fällen werden zwei Kernfragen identifiziert und in einem Portfolio 

kombiniert, so dass sich insgesamt vier alternative Projektionen für den Schlüsselfaktor erge-

ben. Diese Zukunftsprojektionen beschreiben strategisch relevante, charakteristische und qua-

litative Entwicklungsalternativen der einzelnen Schlüsselfaktoren. 
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OTTO FUCHS: Somit wurde für die insgesamt 22 Schlüsselfaktoren mit Vertretern unter-

schiedlicher Bereiche und Funktionen von OTTO FUCHS diskutiert, welche alternativen Ent-

wicklungen für die Zukunft denkbar sind. Trotz anfänglicher Skepsis wurde dabei schnell deut-

lich, wieviel Wissen über Trends und zukünftige Optionen in der eigenen Organisation vorhan-

den ist. Dieses Wissen konnte durch die breite Aufstellung des Szenarioteams erschlossen und 

für den weiteren Prozess verfügbar gemacht werden. Beispielhaft zeigt Bild 5 ein Projektions-

portfolio für den Schlüsselfaktor „(Digitale) Vernetzung innerhalb der Wertschöpfungskette“. 

 

Bild 5: Beispiel für eine Zukunftsprojektion 

3.3 Zukunftsprojektionen zu Szenarien verknüpfen (Schritt 3) 

Für die ausgewählten Schlüsselfaktoren liegen jetzt mehrere alternative Zukunftsprojektionen 

vor, aus denen Szenarien gebildet werden. Dies erfolgt in den nachfolgend dargestellten vier 

Unterschritten, mit denen jeweils entsprechende Fragen beantwortet werden: 

• Welche einzelnen Entwicklungen können zusammen in der Zukunft vorkommen? Szenarien 

sind dann glaubwürdig und widerspruchsfrei, wenn die einzelnen Projektionen innerhalb 

eines Szenarios zusammen vorstellbar sind. Diese Widerspruchsfreiheit wird als Konsis-

tenz bezeichnet. Im Rahmen einer Konsistenzanalyse werden die einzelnen Projektionen 

paarweise bewertet und miteinander verknüpft. Anschließend werden mit einer Szenario-

Software alle möglichen Kombinationen (also alle denkbaren Szenarien) hinsichtlich ihrer 

Widerspruchsfreiheit überprüft.  

• Wie viele Szenarien brauchen wir zur Beschreibung der Zukunft? Bei der Szenario-Bildung 

werden einander ähnliche Kombinationen mittels einer Clusteranalyse zu Gruppen – den 
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genannten Rohszenarien – zusammengefasst. Um die Komplexität des Szenariofeldes ab-

bilden zu können darf die Anzahl der Szenarien nicht zu gering sein, aber um den Mög-

lichkeitsraum kommunizieren zu können darf die Anzahl auch nicht zu hoch sein. Insofern 

wird die Anzahl der Zukunftsbilder nicht von vorneherein festgelegt, sondern wird vom 

Szenarioteam nach Abwägung der verschiedenen Perspektiven bestimmt. 

• Welche Inhalte kennzeichnen ein einzelnes Szenario? Mit Festlegung der Szenario-Anzahl 

werden die Umrisse der einzelnen Rohszenarien deutlich. Nun ist es allerdings notwendig, 

ein Verständnis der durch die Rohszenarien charakterisierten Zukünfte zu gewinnen. Dazu 

werden für jedes Szenario die relevanten Projektionen betrachtet. Liegen Projektionen nur 

in einem einzigen Szenario vor, handelt es sich um charakteristische Ausprägungen dieses 

Szenarios. Diskussion und Verknüpfung der zentralen Elemente eines Szenarios – vor al-

lem der charakteristischen Ausprägungen – vermitteln einen Eindruck von dessen Inhalt 

und seiner Abgrenzung zu anderen Zukunftsbildern. 

• Wie lassen sich die Szenarien prägnant und auf übergeordneter Art und Weise darstellen, 

um Unterschiede deutlich zu machen? Um neben den einzelne Szenarien auch den gesam-

ten Möglichkeitsraum zu überblicken, wird zusätzlich ein Zukunftsraum-Mapping einge-

setzt [FS16, 111-115]. Dabei werden einander ähnliche Zukünfte dicht beieinander ange-

ordnet, während stark unterschiedliche Kombinationen von Zukunftsprojektionen weit 

voneinander entfernt platziert sind. Fasst man die ähnlichen Kombinationen – entsprechend 

der vorgenannten Clusteranalyse – zu Rohszenarien zusammen, so entsteht eine „Land-

karte der Zukunft“, in der ähnliche Szenarien dicht beieinander liegen, unterschiedliche 

Szenarien jedoch weit voneinander entfernt. Die zentralen Unterschiede zwischen den Sze-

narien können nur direkt aus der Landkarte abgelesen werden – und zwar in Form von 

Achsen, die den Zukunftsraum unterteilen. 

OTTO FUCHS: Aus den 94 Zukunftsprojektionen der 22 Schlüsselfaktoren mussten sinnvolle 

und plausible Zukunftsszenarien zusammengesetzt werden. Dabei haben die beschriebenen 

Verfahren der Konsistenz- und Clusteranalyse zu dem Ergebnis geführt, das sich die zukünftige 

„Landkarte der Zukunft“ am besten durch sieben Szenarien darstellen lässt. In Bild 6 sind die 

Szenarien anhand der zwei wesentliche Kerndimensionen „Grad der Digitalisierung der 

Schmiedebranche“ und „Grad der Veränderung der Schmiedebranche“ angeordnet. 
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Bild 6: „Landkarte der Zukunft“ 

Das Stetigkeits-Szenario (Szenario 1): 

Das Umfeld ist gekennzeichnet durch globalen Warenaustausch in einen zunehmenden protek-

tionistischen Rahmen, global differenzierte Umweltstandards – aber auch einen weitgehend 

freien Zugang zu traditionellen Rohstoffen. Absatzbranchen entwickeln sich weitgehend ge-

trennt voneinander und Mobilitätsmärkte verzeichnen ein breites Wachstum über Individual- 

und Kollektivverkehre. Die Schmiedebranche ist stabil – nicht zuletzt, weil sie von Substituti-

onstechnologien weitgehend verschont bleibt. Die Schmiedetechnik selbst verändert sich nur 

wenig. Digitalisierung spielt beim industriellen Schmieden eine nach innen gerichtete Rolle – 

Daten werden vor allem zu internen Optimierung genutzt. 

Das Hamsterrad-Szenario (Szenario 2): 

Der globale Wettbewerb wird rauer. Der Freihandel wird unmerklich eingeschränkt und es ent-

brennt ein „Wettlauf um Ressourcen“. Gleichzeitig werden Umweltstandards vereinheitlicht 

und eher gelockert als angehoben. In diesem Umfeld stößt auch das Wachstum der Mobilitäts-

branche an seine Grenzen und traditionelle Absatzbranchen wachsen immer stärker zusammen. 

Der Kostendruck steigt überproportional, sodass technische Eigenschaftsvorteile eine sekun-

däre Rolle einnehmen. Traditionelle Fertigungsverfahren unterliegen einer hohen Evolution, 
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um wettbewerbsfähig zu bleiben. Digitalisierung spielt beim industriellen Schmieden jedoch 

eine untergeordnete Rolle – Daten werden vor allem zu internen Optimierung genutzt. 

Das Endzeit-Szenario (Szenario 3): 

Das globale Umfeld trübt sich ein: der Welthandel wird durch protektionistische Maßnahmen 

massiv eingeschränkt, Rohstoffe sind nicht mehr so einfach verfügbar und Umweltstandards 

werden eher gelockert als angehoben. In diesem Umfeld stößt auch das Wachstum der Mobili-

tätsbranche an seine Grenzen und traditionelle Absatzbranchen wachsen immer stärker zusam-

men. Eine Evolution klassischer Fertigungsverfahren zur Effizienzsteigerungen und somit zur 

Beibehaltung der Wettbewerbsfähigkeit bleibt weitgehend aus. Digitalisierung spielt in diesem 

Krisenumfeld keine nennenswerte Rolle. Die Branche gerät in eine Abwärtsspirale und traditi-

onelle Verfahren, wie das industrielle Schmieden, verlieren insgesamt an Bedeutung. 

Das Neuanfangs-Szenario (Szenario 4): 

Der globale Wettbewerb wird rauer. Freihandel wird ebenso eingeschränkt wie der Zugang zu 

Rohstoffmärkten. Die Umweltstandards in Entwicklungsländern ziehen nach, ohne jedoch au-

tomatisch das Niveau der Industriestaaten zu erreichen. Die Mobilitätsbranche ist von signifi-

kanten Umbrüchen gekennzeichnet: Abnehmerbranchen migrieren und Wachstum erfolgt – 

wenn überhaupt – über Kollektivverkehre. Substituierende Fertigungsverfahren sind auf dem 

Vormarsch. Industrielle Wertketten sind von intensiver digitaler Vernetzung gekennzeichnet. 

Dabei übernehmen neue Plattform-Akteure die Datenhoheit und bieten integrierte Leistungen 

inklusive Engineering und Design: Schmieden führen nur noch aus und werden digital kontrol-

liert. Industrielle Schmieden suchen innovative Auswege, um mit neuen Standbeinen neben der 

industriellen Produktion ihr Fortbestehen sichern zu können. 

Das Datenhandels-Szenario (Szenario 5): 

Das Umfeld ist gekennzeichnet durch globalen Warenaustausch in einen zunehmenden protek-

tionistischen Rahmen, global differenzierte Umweltstandards – aber auch einen weitgehend 

freien Zugang zu traditionellen Rohstoffen. Absatzbranchen entwickeln sich weitgehend ge-

trennt voneinander und Mobilitätsmärkte verzeichnen ein breites Wachstum über Individual- 

und Kollektivverkehre. Die Schmiedebranche bleibt von Substitutionseffekten weitgehend ver-

schont. Gleichzeitig können Schmiedebauteile aufgrund der starken Evolution der Schmiede-

technik immer wieder durch ihre Eigenschaftsvorteile punkten und die Nachfrage bleibt hoch. 

Automatisierung und Digitalisierung sind in der Entwicklungsphase. So ist der Zugang zu Da-

ten vielfach ein Differenzierungsfaktor und industriellen Schmieden gelingt es, ihre Daten er-

folgreich zu monetarisieren. Erste digitale Marktleistungen entstehen dabei durch neue Markt-

akteure. 

Das “Schmiede 4.0”-Szenario (Szenario 6):  

Das Umfeld ist weiterhin durch einen starken globalen Warenaustausch gekennzeichnet – ver-

bunden mit globaler Kooperation und einer hohen Bedeutung von Umweltschutz in nahezu 

allen Georegionen. Der Zugang zu traditionellen Rohstoffen wird allerdings zunehmend 

schwierig. Absatzbranchen entwickeln sich weitgehend getrennt voneinander und Mobilitäts-
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märkte verzeichnen ein breites Wachstum über Individual- und Kollektivverkehre. Automati-

sierung und Digitalisierung durchdringen die Schmiedebranche und führen dazu, dass innova-

tive Schmieden ihr Kerngeschäft sichern, in dem sie substitutive Technologiefelder besetzen 

und die Eigenschaftsvorteile von Schmiedeprodukten absichern – unter anderem durch die zu-

nehmende Individualisierung von Produkten. In der neuen digitalisierten „Industrie 4.0“ wer-

den Daten zum zentralen Gut – erfolgsentscheidend ist Analytik und Anwendung von Big Data 

über verschiedene Technologiefelder hinaus. Daher verschmilzt das Schmieden zunehmend mit 

anderen Branchen. Die Positionierung der Schmieden in der Wertkette ist unterschiedlich und 

kann sowohl Rohstoffsicherung durch Rückwärtsintegration als auch Design und Lieferung von 

Komponenten oder Systemen beinhalten. 

Das Neue-Ökosystem-Szenario (Szenario 7):  

Das Umfeld ist weiterhin durch einen starken globalen Warenaustausch gekennzeichnet – ver-

bunden mit globaler Kooperation und einer hohen Bedeutung von Umweltschutz in nahezu 

allen Georegionen. Der Zugang zu traditionellen Rohstoffen wird allerdings zunehmend 

schwierig. Der Marktumfeld wandelt sich radikal: Absatzbranchen verschmelzen und die Mo-

bilitätsmärkte wachsen nicht mehr über Individual-, sondern verstärkt über Kollektivverkehrs-

systeme. Die Schmiedetechnik entwickelt sich rasant weiter – allerdings getrieben vor allem 

durch Individualisierung und imagebedingte Nachfrage jenseits von objektiven Eigenschafts-

vorteilen. Automatisierung und Digitalisierung durchdringen die gesamte Wertkette. Neue 

Plattform-Akteure übernehmen die Datenhoheit: Sie schneiden die Schmieden von ihren Kun-

den ab und steuern über neue Marktleistungen die logistische Wertkette. Dabei setzen sie aller-

dings (weiter) auf die Engineering- und Design-Kompetenz der Schmieden. In diesem völlig 

neuen Business Ecosystem wird Vorwärtsintegration für alle industriellen Schmieden zu einer 

Notwendigkeit. Reine Halbzeuganbieter haben keine Chance mehr, da sie den Anforderungen 

der Plattformen nach hoher Kundenintegration nicht mehr gerecht werden. 

3.4 Szenarien bewerten und Entwicklungspfade erkennen (Schritt 4) 

Die Szenario-Bewertung kann auf einfache Art erfolgen, in dem ein Bewerterkreis die vorlie-

genden Szenarien hinsichtlich ihrer Gegenwartsnähe sowie ihrer Nähe zu erwarteten und ge-

wünschten Zukunft bewertet. In größeren Projekten erfolgt die Bewertung auf der Ebene der 

einzelnen Schlüsselfaktoren und ermöglicht so die Auswertung auf drei Ebenen: 

• Schlüsselfaktoren-Analyse: Auf der Ebene der einzelnen Schlüsselfaktoren wird ermittelt, 

wie stark einzelne Veränderungstendenzen sind – und in welche Richtung sie laufen. 

• Szenario-Bewertung: Aus den Bewertungen für die einzelnen Schlüsselfaktoren und Pro-

jektionen ergeben sich dann Aussagen zur Gegenwartsnähe sowie zur Erwartung und zum 

Wunsch bezüglich des Eintretens der einzelnen Szenarien. Daraus lassen sich Gegenwarts-

, Erwartungs- und Wunschräume in der Zukunfts-Landkarte ableiten. 

• Entwicklungspfade: Abschließend werden in der Landkarte verschiedene Pfade vom Ge-

genwarts- zum Erwartungsraum untersucht. Diese Entwicklungspfade stellen erwartete 

Veränderungen im Zukunftsraum dar und liefern häufig auch Anhaltspunkte für das spätere 

Umfeld-Monitoring. 
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OTTO FUCHS: Nach der Bewertung der einzelnen Schlüsselfaktoren erfolgte eine Analyse auf 

der Szenarioebene. Dabei wurde deutlich, dass die industrielle Schmiedebranche heute im Kern 

von einer evolutionären, stetigen Entwicklung gekennzeichnet ist (Szenario 1). Erwartet wurde 

für das Jahr 2030 eine deutliche Veränderung in Richtung mehrerer Szenarien, die eine deut-

liche Digitalisierung der Branche beinhalten. Zusätzlich konnte in einem Wunschraum darge-

stellt werden, welche Umfeldszenarien für OTTO FUCHS mit besonderen Chancen oder Ge-

fahren verbunden sind. Bild 7 zeigt exemplarisch, wie solche Erwartungs- und Wunschräume 

in der Landkarte der Zukunft aussehen könnten. 

 

Bild 7: Exemplarische Darstellung einer Szenario-Bewertung in der „Landkarte der Zu-

kunft“ 

Ausgehend von der Gegenwart wurden schließlich verschiedene „Digitalisierungs-Pfade“ in 

den Szenarien herausgearbeitet. Denkbar war beispielsweise eine Entwicklung entlang der Sze-

narien 5 oder 2, aber auch eine direkte Entwicklung hin zum „Schmiede 4.0“-Szenario. Disku-

tieren ließen sich so auch weitere Digitalisierungspfade – beispielsweise hin zu neuen Ökosys-

temen (Szenario 7) oder stärker effizienzorientierte Entwicklungspfade. 
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Bild 8: Entwicklungspfade in der „Landkarte der Zukunft“ 

4 Digitalisierungsstrategie – Wie können und sollten wir uns in 

der Zukunft aufstellen? 

Der Weg zur strategischen Ausrichtung von OTTO FUCHS erfolgte in enger Anlehnung an das 

in Abschnitt 2 dargestellten Vorgehensmodells (vgl. Bild 2). Nachfolgend werden wir uns auf 

die Strategieszenarien sowie die Zukunftsmatrix konzentrieren. 

4.1 Entwicklung von Strategieszenarien zur Darlegung alternativer Op-

tionen für eine Digitalisierungsstrategie 

Häufig reicht es nicht aus, nur das zukünftige Umfeld vorauszudenken und anschließend daraus 

Konsequenzen abzuleiten. Es gibt einfach zu viele und zu stark voneinander abhängende Opti-

onen. Gerade im Rahmen der digitalen Transformation wird deutlich, dass zukunftsoffenes 

Denken nicht auf das Umfeld begrenzt werden darf, sondern dass es auch für das eigene Hand-

lungsfeld – das Unternehmen, den Geschäftsbereich oder die Organisation – mehrere denkbare 

Zukünfte gibt. 
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Viele Unternehmen blenden diese „Selbstunsicherheit“ aus. Gefordert wird dann entweder die 

zügige Entwicklung einer eindeutigen Vision und einer klaren Strategie oder aber einfach Agi-

lität und damit der Verzicht auf strategische Vorgaben. Die Folgen dieses Verzichts auf die 

Betrachtung des eigenen Möglichkeitsraums können gravierend sein: Unter dem Deckmantel 

einer gemeinsam beschlossenen Vision und Strategie entfalten die alternativen Zukunftsvor-

stellungen der beteiligten Führungskräfte ein gefährliches Eigenleben. Beispielsweise divergie-

ren die konkreten Maßnahmen, so dass zwar alle meinen, die Strategie umzusetzen, sie in der 

Praxis aber in unterschiedliche Richtung agieren. 

Bei der Entwicklung alternativer Strategieszenarien werden diese Konflikte offen angesprochen 

und in einem systematischen Prozess ausgetragen. Hier bringen die Führungskräfte ihre per-

sönlichen Ideen und Vorstellungen von der eigenen Zukunft ein und verknüpfen diese syste-

matisch zu mehreren Strategiealternativen. Dies ermöglicht eine wirklich strategische Diskus-

sion über Ziele und einzuschlagende Wege in die Zukunft. Zudem erweitern Strategieszenarien 

den eigenen Handlungsraum. Die Entwicklung von Strategieszenarien erfolgt – analog zu den 

Umfeldszenarien – in drei Schritten: 

• Auswahl der Strategieelemente (Schritt 1): Betrachtet werden hier die Stellschrauben, die 

das Unternehmen im Rahmen der eigenen strategischen Ausrichtung gestalten kann. Diese 

Strategieelemente lassen sich auch als „offene Fragen im Rahmen eines Strategieprozes-

ses“ verstehen.  

• Entwicklung von Zukunftsoptionen (Schritt 2): Anschließend werden für die einzelnen 

Strategieelemente denkbare Entwicklungsmöglichkeiten in Form von Zukunftsoptionen 

beschrieben. 

• Verknüpfung der Zukunftsoptionen zu Strategieszenarien (Schritt 3): Das Ziel dabei ist die 

Identifikation von grundsätzlichen Handlungsalternativen in Form von konsistenten Grob-

strategien. Jedes dieser Strategieszenarien folgt einem bestimmten „Strategiekern“, der 

sich aus den Strategieelementen zusammensetzte, die besonders betont werden sollten. Vi-

sualisiert werden diese Strategiealternativen in einer Strategie-Landkarte, in der zusätzlich 

auch die aktuelle Strategie verortet werden kann. 

OTTO FUCHS: Ausgangspunkt für die Entwicklung der Strategieszenarien war ein internes 

Systembild – also eine Strukturierung des eigenen Handlungsbereichs aus Sicht der Digitali-

sierung (Bild 9). Dabei wird deutlich, dass es bei der Digitalisierungsstrategie von OTTO 

FUCHS um mehr als die Optimierung der digitalen Prozesse ging. So wird beispielsweise auch 

die Rolle von OTTO FUCHS im Rahmen digitaler Ökosysteme explizit einbezogen. 
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Bild 9: Internes Systembild für die Digitalisierung 

Aufbauend auf diesem Systembild wurden insgesamt 13 Strategieelemente festgelegt, mit de-

nen sich die digitale Entwicklung von OTTO FUCHS beschreiben lässt. Dazu gehörten bei-

spielsweise der Umgang mit Daten, die Veränderung der Marktleistungen, aber auch organisa-

torische Optionen. Aufbauend auf den alternativen Handlungsoptionen für diese 13 Strategie-

elemente entstanden insgesamt neun Strategiealternativen, die in einer Strategie-Landkarte dar-

gestellt wurden (Bild 10). 

 

Bild 10: Strategie-Landkarte 
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4.2 Zukunftsmatrix als Basis für die Formulierung einer strategischen 

Stoßrichtung im Bereich Digitalisierung 

Für den Abgleich mit dem Erwartungsraum aus der Landkarte der Zukunft wurde eine Zu-

kunftsmatrix erarbeitet, in der vor allem die Frage beantwortet wird, wie gut sich ein betrach-

tetes Strategieszenario als Antwort auf bestimmte Umfeldszenarien eignet. Grundlage dafür 

war die Analyse von sieben konkreten Zusammenhängen zwischen Umfeld und eigener Digi-

talstrategie. Die erwartete Umfeldentwicklung sowie die eigenen strategischen Präferenzen 

spielen dabei keine Rolle, sondern können in der nachfolgenden Strategiediskussion einbezo-

gen werden.  

Die bewerteten Umfeld- und Strategieszenarien sowie die Zukunftsmatrix bilden dann die 

Grundlage für diesen strukturierten Strategie-Dialog, in dem ein strategischer Handlungsrah-

men oder eine strategische Stoßrichtung ermittelt wird. Dabei können die Führungskräfte ge-

zielt entscheiden, wie sie mit Ungewissheit umgehen und ob ihre Strategie auf einem oder meh-

reren Szenarien aufsetzen soll [FS16, 201f]. 

• Basiert die Strategie lediglich auf einem Umfeldszenario, so wird von einer fokussierten 

Strategie gesprochen. Häufig basiert eine solche Strategie auf einem oder wenigen erwar-

teten Szenario. Risikoreichere Ansätze können sich aber auch auf Szenarien mit besonders 

hohem Marktpotential konzentrieren. 

• Demgegenüber können zukunftsrobuste Strategien auf vielen (oder in Ausnahmefällen so-

gar allen) Umfeldszenarien aufsetzen. Auf diese Weise ist man gegen ungewisse Entwick-

lungen besser abgesichert – allerdings sind mit robusten Ansätzen auch höhere Investitio-

nen und eine niedrigere Entwicklungsgeschwindigkeit verbunden. Fortgeführt wird dieser 

Gedanke in den Konzepten der Anti-Fragilität [Tal13] und – insbesondere aufgrund der 

Erfahrungen der Corona-Pandemie – auch der Resilienz [FJK+21], [Rec21]. 

OTTO FUCHS: Mit Hilfe der Zukunftsmatrix konnte eingegrenzt werden, welche der neun Stra-

tegieszenarien sich für die erwarteten Umfeld-Entwicklungen besonders eignen. So zeigt Bild 

11, dass die Strategieszenarien 2, 8 und 9 einen Raum digitalisierungsfokussierter Strategien 

bilden. Nochmals robuster sind die Strategieszenarien 3 und 5, da sie zusätzlich auch auf die 

Umfeldszenarien 1 und 2 passen. Allerdings ist deren Fit mit besonders weitgehend digitali-

sierten Branchenentwicklungen deutlich geringer. 
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Bild 11: Zukunftsmatrix 

Auf Basis dieser Zukunftsmatrix war es für OTTO FUCHS möglich, in der Strategie-Landkarte 

eigene Strategiepfade zu definieren und letztlich seine strategische Stoßrichtung zielgerichtet 

zu diskutieren und im nächsten Schritt eine Digitalisierungsstrategie zu formulieren. 

5 Fazit 

Grundsätzlich konnte mit dem Zukunfts- und Szenarioprozess bei OTTO FUCHS gezeigt wer-

den, dass sich unterschiedliche Zukunftsbilder in einem komplexen Umfeld eines industriell 

geprägten Unternehmens erstellen lassen, um Einflussfaktoren und Randbedingungen einer 

sich weiterentwickelnden Digitalisierung besser zu verstehen und einzuordnen. Bei der Kon-

kretisierung und Umsetzung stehen im Vergleich zum vorherigen Standpunkt eine höhere An-

zahl an „Denkrichtungen“ in zusammenhängendem Kontext zur Verfügung. Diese können so-

wohl einen Beitrag zur Unternehmensstrategie als auch für das Hervorbringen von Innovatio-

nen leisten. [FS16, 55ff], [FB20], [FMR+21]. 

Durch gleichzeitige Berücksichtigung mehrere denkbarer Ansätze kann zukünftig ebenfalls ein 

Strategie-Portfolio von sinnvoll kombinierten Geschäftsmodellen verwendet werden, um robust 

auf zukünftige Veränderungsmöglichkeiten reagieren zu können (vgl. Bild 12, Top-Down). 

Darüber hinaus wird sichtbar, dass neben dem Wettbewerbsvorteil durch Produkte, Prozesse 

oder (produktbezogene) Dienstleistungen die Art und Weise der Wertschöpfung, ggf. auch über 

die bisherigen Unternehmensgrenzen hinweg, ein wichtiger Faktor werden kann (vgl. Bild 12, 

Bottom-Up). 
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Bild 12: Geschäftsmodelle und Umfeld-Ökosysteme [FS16, 58] 

OTTO FUCHS: Durch Anwendung der Szenariotechnik wurde eine strukturierte Auseinander-

setzung und Verknüpfung mit dem einerseits komplexen, bereits bestehenden industriellen Um-

feld und den mannigfaltigen Zukunftsoptionen ermöglicht, die sich durch Digitalisierung er-

schließen. Neben Treibern, die entsprechende Szenarien begünstigen, konnten auch in sich ge-

schlossene bzw. stimmige Zukunftsbilder gestaltet werden. Damit unterscheidet sich das Ergeb-

nis deutlich von einer isolierten Betrachtung einzelner Trends. Darauf aufbauend ist eine stra-

tegische und technologische Schwerpunktsetzung für die gewünschte bzw. auch die erwartete 

Zukunft im Unternehmen möglich. Hierfür bieten sich mehrere Optionen mit ihrerseits entspre-

chenden Chancen und unternehmerischen Risiken. Neben der Auswahl einer oder mehrerer 

Zukunftsoptionen liegt der Schwerpunkt der zukünftigen Arbeit in einer verständlichen und an-

schaulichen Kommunikation der zunächst theoretisch skizzierten Optionen. Die beschriebenen 

Szenarien und Strategieoptionen bieten die Rahmenbedingungen für diese Transferleistung. 
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