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Einleitung:

Szenariogestutzes
Innovationsmanagement

Nach Joseph Schumpeter ist Innovation die Durchsetzung einer technischen oder organisatorischen
Neuerung. Also erfolgt eine Innovation im Rahmen eines Zielsystems, das in Unternehmen oder
Geschéftsbereichen durch eine Vision beziehungsweise eine Strategie ausgedriickt wird. Gleichzeitig
bedarf es — sowohl bei der Strategieentwicklung als auch bei der Innovationsfindung — einer Vorstellung
von der Zukunft. Auch wenn Innovatoren und visionare Persdnlichkeiten haufig ein Gespir fir die Be-
dirfnisse von morgen haben, reicht dies fiir den zukiinftigen geschaftlichen Erfolg nicht aus. Der Schritt
in die Zukunft muss vielmehr von den Fihrungskraften und Wissenstragern gemeinsam gegangen wer-
den. Daher kommt auch im Innovationsmanagement systematisch entwickelten Zukunftsbildern — und
damit dem Szenario-Management™ — eine groRe Bedeutung zu. Am Beispiel des Marktes fir Kaffee-
maschinen soll demonstriert werden, wie szenariogestiitztes Innovationsmanagement dazu beitragt,
zuklnftige Markte mit Produkten und Technologien erfolgreich zu erschlieRen.

Was dieser Bericht nicht ist:
Eine Marktstudie, die beruhend auf den Marktanforderungen von heute Ideen fiir neue Konzepte und
Kaffeemaschinen von tibermorgen liefert.

Was dieser Bericht sein soll:

Ein Denkanstol’ fur alle Beteiligte an Innovationsprozessen. Es wird gezeigt wie systematisch zukinfti-
ge Marktanforderungen antizipiert und mogliche zukiinftige Marktleistungen vorausgedacht werden
kdnnen, um sich so auf die Produktstrategie von morgen festzulegen und mogliche Innovationfelder zu
identifizieren.

Nach unser Erfahrung und Uberzeugung sollten Szenarien fiir eine Reihe wichtiger Felder verstérkt ge-
nutzt werden. Insbesondere bei langfristigen und kostenintensiven Entscheidungen, was Innovationen
meist sind, sollten Umfeld- und Marktbeobachtung sowie Technologiebewertungen nicht vernachlassigt
werden.

»Wer keine Visionen hat, vermag weder groRe Hoffnungen
zu erfiillen, noch gro3e Vorhaben zu verwirklichen.”
-Thomas W. Wilson, ehem. US-Prasident -
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Szenarien als Grundlage
von Innovationen

Am Beispiel des Marktes fir Kaffeemaschinen soll exem-
plarisch aufgezeigt werden, wie durch Szenarien Innova-
tionsvorhaben unterstiitzt werden kénnen. In direktem
Zusammenhang mit dem Markt fiir Kaffeemaschinen steht
der Rohstoffmarkt. Hier wurden im Erntejahr 2012/13 Gber
8.676.600 Tonnen Kaffee weltweit verbraucht. Das ent-
spricht seit 1990/91 einem prozentualen Wachstum von
55,1 %. Das Kaffeegetrank erfreut sich demnach weltweit
einer groRBen und stetig steigenden Beliebtheit. Dariber
hinaus sind die Zubereitungsformen auffallend divers. Vom
schwarzen Kaffee bis zum Cappuccino mit einer Milch-
schaumhaube ist alles denkbar. Entsprechend verschieden
ist die Nutzung von Kaffeemaschinen zu interpretieren
sowie Unterschiede bei den Anforderungen festzumachen.
So wie viele andere Konsumgitermarkte auch, ist der Markt
der Kaffeemaschinen umgeben von einem vielschichtigen
und komplexen Marktumfeld, in dem sich sehr unterschied-
liche Fragen zur zukinftigen Entwicklung stellen:

Wie wird sich der Wettbewerb zwischen Herstellern
entwickeln? Wird sich die Branche konsolidieren und /
oder werden neue Wettbewerber auftreten?

Wie werden sich die Bediirfnisse der Konsumenten
entwickeln?

Wie werden sich die Mdrkte in der Zukunft entwickeln
— und wie werden sie strukturiert sein?

Wie entwickeln sich die Vertriebskandile in der
Zukunft? Wird der stationdre Einzelhandel erhalten
bleiben oder wir nur noch online verkauft?

Wie wird sich Kaffeerohstoffmarkt zukiinftig
entwickeln? Bleibt die Verfiigbarkeit so hoch oder sind
Engpdisse zu erwarten?

Welche iibergeordneten Entwicklungen aus Politik /
Regulierung, Gesellschaft, Wirtschaft, Technik oder
Umwelt kénnen den Markt beeinflussen?

Die Hersteller von Kaffeemaschinen sind also getrieben von
einem sich standig wandelnden Umfeld mit einer groRen
Unsicherheit hinsichtlich der zukinftigen Entwicklungen.
Diese Uberlegungen waren ausschlaggebend fiir das Auf-
kommen zweier zentraler Fragen: Wie entwickelt sich das
Marktumfeld fur Kaffeemaschinen der Zukunft? Und welche
Arten von Kaffeemaschine kénnen die Anforderungen der
Zukunft bedienen? Fir die Kaffeemaschinenhersteller ist

es von elementarer Bedeutung mogliche Entwicklungen
vorauszudenken und proaktiv bei ihrem Produktangebot

zu agieren und nicht blof zu reagieren. Nur so lassen sich
Innovationspotenziale identifizieren. Eine Moglichkeit auf
diese Anforderungen zu reagieren ist die Anwendung des
Szenario-Management™. So lassen sich zwar keine endgiilti-
gen Antworten fur Zukunftsfragen finden, allerdings kénnen
alternative Zukunftsentwicklungen aufgezeigt und StofRrich-
tungen fiir Produktstrategien, als Basis von Innovationen,
abgeleitet werden.
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Szenario-Management™

Das Umfeld von Unternehmen und Organisationen ist geprégt
von zunehmender Komplexitédt und Unsicherheit. Sie miissen
Entscheidungen treffen, ohne Marktentwicklungen, Wettbe-
werbsstrukturen oder gesetzliche Rahmenbedingungen exakt
zu kennen. Daher versagen heute traditionelle Prognosen
hédufiger als friiher. Szenarien sind systematisch entwickelte
Zukunftsbilder, an denen sich Fiihrungskrdfte in unsicheren
Planungssituationen orientieren kénnen. Der international
anerkannte Ansatz des Szenario-Management™ umfasst die
Entwicklung und Nutzung solcher Zukunftsszenarien. Er ist
ein Denk- und Planungsansatz, der auf drei wesentlichen me-

thodischen Grundlagen beruht:
Zukunftsoffenes
Denken und Handeln

Vernetztes Denken
und Handeln

(J

Szenario-Managementw
ist die Verkntpfung von
vernetztem, zukunftsoffe-
nem und strategischem
Denken und Handeln.

Strategisches Denken
und Handeln

Ungewissheit einbeziehen: Verdnderung ist heute die Regel
— allzu starre Vorhersagen scheitern. Daher miissen sich
Unternehmen und Organisationen im strategischen Pla-
nungsprozess von den Vorstellungen einer prognostizierbaren
Zukunft verabschieden. Statt dessen sollten sie alternative
Zukunftspfade vorausdenken und diese »multiple Zukunft« in
ihre Strategieplanung einbinden. Dieser Ansatz wird auch als
zukunftsoffenes Denken bezeichnet.

Komplexitit handhaben: Viele Mdrkte und Branchen wachsen
zusammen. Die Menge der relevanten Einflussfaktoren nimmt
zu — ihr Zusammenwirken ldfSt sich kaum noch tberblicken.
Daher miissen Unternehmen und Organisationen die Wirkzu-
sammenhdnge und das Verhalten solcher Systeme verstehen
lernen. Erst dann lassen sich mdglichst prdgnante Strategien
entwickeln. Dieser L6sungsansatz wird als vernetztes Denken
bezeichnet.

Erfolgspotenziale erkennen: Langfristig erfolgreiche Unter-
nehmen und Organisationen diirfen sich nicht allein auf den
kurzfristigen Erfolg konzentrieren — und sich schon gar nicht
auf dem gegenwdirtigen Erfolg ausruhen. Angesichts des sich
verschdrfenden Wettbewerbs gilt es nun, die zuktinftigen
Maéglichkeiten und Risiken friihzeitig zu identifizieren und flexi-
bel in den Prozess der strategischen Ausrichtung einzubinden.
Dieser Umgang mit den Erfolgspotenzialen ist der Kern des
strategischen Denkens.

Weitere Informationen:

A. Fink, O. Schlake, A.Siebe: Erfolg
durch Szenario-Management — Prin-
zip und Werkzeuge der strategischen e
Vorausschau, Campus-Verlag S
A. Fink, A.Siebe: Handbuch

Zukunftsmanagement — Werkzeuge
der strategischen Planung und Friih-
erkennung, Campus-Verlag }

HANDBUCH

yAS NFTS-
MANAGEMENT




Strategisches Innovationsmangement

Entwicklung einer StoRrichtung TG S e BT U ERRERING

fu reine P ro d u kt stra tEgl e Wie verdndert sich das Unternehmensumfeld?
Stimmen die Annahmen noch, auf denen unsere Produktstrategie aufsetzt?

OPTIONS- POTENTIAL STRATEGIE STRATEGIE
ENTWICKLUNG FINDUNG FORMULIERUNG § UMSETZUNG

Die Anwendung von Szenarien im
Sinne des strategischen Innovations-
managements erfolgt entlang des
allgemeinen Vorgehensmodells zur
Strategieentwicklung. In der Regel be-

ginnen Innovationsprozesse mit einer LA OBl QTG ET

. i i Welche strategische strategie konkreten
strategischen Analyse. Hier wird aus Produkt-Markt- StoRrichtung verfolgen wir? MaRnahmen,

i i i inati verfolgen wir? * Produktvision Programme und
Unternemenssicht abgebilder, we  onkatonn | TSNS B B
I€ heutigen Frodukte un arkte Tedhallagic: Welche Trends und zukiinftigen plattform es zur
aussehen und welche Ergebnisse in felder verfolgen  Kundenbediirfnisse Produkt-Markt-  * Produkt- Umsetzung der
H _ 2 wir und wie bestimmen Kombinationen familie Produkt-

den V?rschledenen PrOd.l.'lkt Markt stehen wir in G0 versprechen * Innovations- strategie?
Kombinationen (=Geschéftsfeld) diesen Feldern | 2ukunft? Potentiale? felder

erzielt werden. Dariber hinaus wird dar?

analysiert, welche Technologien
heute in den jeweiligen Anwen- ANALYSE
dungsfeldern verwendet werden. Im

nachsten Schritt wird die Unterneh-
mensperspektive verlassen und die

zuklnftigen Umfeldentwicklungen

betrachtet. Dazu werden zunéchst
Marktumfeld-Szenarien entwickelt, um so zukiinftige Branchenentwicklungen und Marktanforderungen
zu identifizieren sowie die jeweiligen moglichen Entwicklungen vorauszudenken. Markt- oder umfeld-
seitige Aktivitdten eines Unternehmens sind sowohl auf der Strategie- als auch auf der Innovationsebe-
ne ein zentrales Thema. Je nach GréRe und Auspragung des Planungsinstrumentariums verfligen die
meisten Unternehmen intuitiv oder in aufbereiteter Form tber eine Gliederung ihrer Markte. Auf Basis
der Ergebnissse einer Trendanalyse werden die langfristig orientierten Marktumfeld-Szenarien durch
heute bestimmbare Entwicklungen bei den Kundenbediirfnissen erganzt. Fiir die Entwicklung von Mark-
tumfeldszenarien muss das Bewusstsein dahingehend geschéarft werden, dass es sich hier um externe
Entwicklungen handelt, die - von Unternehmen, als Marktakteure - nicht gesteuert werden kénnen.
Danach folgt eine Ausarbeitung moglicher Marktleistungen von morgen in Form von Produktszenarien,
welche die zukiinftig notwendigen Technologien induzieren. Dabei entscheiden insbesondere die Opti-
onen und Restriktionen auf Basis des technologischen Fortschritts die zukiinftigen Entwicklungen. Im
nachsten Schritt - der Potenzialfindung - werden die moglichen Marktleistungen bzw. Produkte mit den
Marktumfeldentwicklungen kombiniert und Potentiale deutlich gemacht, fiir die es gilt, eine geeignete
strategische StoRrichtung auf der Produktebene abzuleiten.

Wo stehen wir im Umsetzungsprozess?
Welche Ergebnisse erzielen wir?

PERFORMANCE MEASUREMENT

Schwerpunkt des Methodenreports

Verankerung einer Produktstrategie im Unternehmen

Auf Basis des allgemeinen Vorgehensmodells der Strategieentwicklung folgt im Anschluss an die
Potentialfindung die entsprechende Strategieformulierung und -umsetzung. Der zukiinftige Weg wird
unter Berucksichtigung der Verfiligbarkeit von Technologien, der

zur Verfligung stehenden Kapazitdten und der Reife der Markte 2015 2020 2025
durch eine langfristige, an den Plattformen orientierte Technologie- .
Roadmap und eine kurzfristige, am Markt orientierte Produkt- S
Roadmap beschrieben. Je umfangreicher die Veranderungen fir _— Plattform 1

die Organisation und Menschen im Unternehmen sind, desto

aufwendiger wird es werden alle zuvor identifizierten Potentiale Platth Plattform 2 plus
auch abzurufen. Weiterhin sollte die Verdnderung externer GréRen T W

durch Friiherkennungsaktivititen beobachtet werden. Durch die » g [
Identifizierung von Indikatoren kénnen fruhzg‘ug Impulse aus'dem A;f;gﬂft'_’z%?‘g’ihi"/ I [
Umfeld aufgenommen werden und notwendige Schritte auf die nologieplanung PRODUKT-ROADMAP
interne Unternehmensplanung bzw. strategische Produktplanung —

angewendet werden. Die Strategieumsetzung kann mithilfe eines s S
I

geeigneten Performance Measurement Instrumentariums sowie

den klassischen Werkzeugen der Entwicklungplanung begleitet und ]
kontrolliert werden. TECHNOLOGIE-ROADMAP
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Die Marktumfeld-
szenarien

Szenarien sind Beschreibungen maoglicher
zukinftiger Entwicklungen. lhr Ziel ist es,
uns fur denkbare Entwicklungen zu sen-
sibilisieren. Daher sollten die Szenarien
moglichst anschaulich sein - in etwa wie
ein ,Bildband aus der Zukunft”. Gleichzei-
tig soll uns die Gesamtheit der entwickel-
ten Szenarien einen Uberblick tiber die
zukinftigen Moglichkeiten bieten. Das Ziel
einer Szenarioentwicklung ist es mit meh-
reren Bildern den ,,Raum der Moglichkei-
ten” aufzuzeigen. Treffenderweise lassen
sich die Szenarien am besten in einer so-
genannten , Landkarte der Zukunft” abbil-
den. Sie dient als Instrument und Orientie-
rungshilfe auf dem Weg in die Zukunft. Fur
den Markt fur Kaffeemaschinen ergeben
sich sieben plausible Zukunftsbilder.

,Landkarte der Zukunft”

Die ,Landkarte der Zukunft” entsteht durch Anwendung
einer multidimensionalen Skalierung (MDS) im Rahmen
eines Zukunftsraum-Mapping™. MaRgeblich in diesem
zweidimensionalen Raum sind die Abstande der verschie-
denen Szenarien innerhalb des Mappings. Desto weiter ein
Szenario raumlich von einem anderen entfernt ist, desto
unterschiedlicher sind die beiden Szenarien inhaltlich. Der
Abstand ist sozusagen ein Gradmesser der inhaltichen
Ubereinstimmung zwischen den Szenarien. Das Szenario

1, bestehend aus den Unterszenarien 1a und 1b, lasst sich
inhaltlich somit stark von den Szenarien 4 und 5 abgrenzen
(s. Seite 7).

Die ,Landkarte der Zukunft” ist ein geeigntes Instrument,
um die Szenarien zu veranschaulichen ohne tiefer ins Detail
gehen zu missen.

Schliisselfaktoren der Marktumfeldszenarien

(1) Anforderungen der Privatkunden an Kaffeemaschinen, (2)
Kaffeekonsum im privaten Bereich, (3) Konsumentenverhalten,
(4) Anforderungen gewerblicher Kunden an Kaffeemaschinen,
(5) Struktur der Kaffeemaschinenbranche, (6) Innovationen
der Kaffeemaschinenbranche, (7) Komplentdre Produkte,

(8) Angebotssortiment der Handler, (9) Vertrieb der Kaffeema-
schinen im Privat(-end)kundengeschdft, (10) Substitute, (11)
Wertschépfung von Kaffeeproduzenten, (12) Preisgestaltung
fiir Kaffee, (13) Kaffeeanbau / Verfiigbarkeit von Kaffee,

(14) Lebensstile / Werte, (15) Marken und Identitdt, (16) Glo-
balisierung und Welthandel / Globale Finanzmdérkte

6 — Szenariogestiitztes Innovationsmanagement

Die vier Schritte der Szenarioentwicklung

Der Begriff »Szenario« wird umgangssprachlich sehr unter-
schiedlich verwendet. Im Szenario-Management™ verstehen
wir darunter eines von mehreren systematisch entwickelten
Zukunftsbildern, das in Kombination mit anderen Szenarien
genutzt wird, um den »Raum der Mdglichkeiten« zu beschrei-
ben. Die Entwicklung solcher Zukunftsszenarien erfolgt in vier
Schritten:

Szenario-Entwicklung Bsez\fl:?trli::g

SCHRITT 1 SCHRITT 2 SCHRITT 3 Ne

Welche Schliisselfaktoren bestimmen das Szenariofeld?
(Schritt 1): Zundchst wird das definierte Szenariofeld sys-
tematisch gegliedert und in einem Systembild dargestellt.
Anschlief3end lassen sich die einzelnen Einflussbereiche durch
konkrete Einflussfaktoren beschreiben. Im Rahmen einer
Vernetzungsanalyse wird dann das systemische Verhalten

der einzelnen Faktoren (berpriift: Was sind die relevanten
Hebelkrdfte? Welche Faktoren beschreiben als Indikatoren
lediglich das Systemverhalten? Mit welchen Faktoren Idf3t sich
die Systemdynamik weitestgehend ausdriicken? Basierend auf
dieser Analyse werden anschliefsend die treibenden Krdfte in
Form von Schliisselfaktoren ausgewdhlt.

Wie kénnten sich die Schliisselfaktoren entwickeln?

(Schritt 2): Nun werden je Schliisselfaktor mégliche kiinftige
Entwicklungen aufgezeigt. Diese Zukunftsprojektionen be-
schreiben strategisch relevante, charakteristische und qualita-
tive Entwicklungsalternativen der einzelnen Schliisselfaktoren.

Zu welchen Szenarien lassen sich die einzelnen Projektionen
verkniipfen? (Schritt 3): Die Szenariobildung beginnt mit einer
Bewertung der Vertrdglichkeit der einzelnen Zukunftsprojek-
tionen. Solche Konsistenzbewertungen bilden die Grundlage,
um mit Hilfe einer Software alle denkbaren Kombinationen

— die sogenannten Projektionsbiindel — durchzuspielen. Unter
Verwendung einer Clusteranalyse wird anschliefSend eine
handhabbare Anzahl von Szenarien ermittelt, die den »Raum
der Mdglichkeiten« bestméglich abbilden. Diese Szenarien
werden zusdtzlich in einer »Landkarte der Zukunft« grafisch
verknlipft.

Mit welchen Szenarien ist zu rechnen — und wie sollten wir
mit dem Zukunftsraum umgehen? (Schritt 4): An die Szenario-
Entwicklung schliefSen sich liblicherweise zwei Aktivitdten an:
Zum einen lassen sich fiir die einzelnen Szenarien Chancen,
Gefahren und Handlungsoptionen ableiten — ebenso wie
Indikatoren, die friihzeitig auf das Eintreten dieser Zukunft
hinweisen. Zum anderen werden die Szenarien bewertet. So
ldsst sich feststellen, wie weit die Zukiinfte von der Gegenwart
entfernt sind, welche Entwicklungspfade es in die Zukunft gibt
— und mit welchen Entwicklungen am ehesten gerecht wird.



Navigieren in der Landkarte

Die ,Landkarte der Zukunft” enthalt unterschiedliche Perspektiven auf die Zukunft. Sie ist Instrument,
um sich die Dimensionen der Unterschiede zwischen den Szenarien vor Auge zu fiihren, aber auch Pers-
pektiven zu entdecken, die auf Ahnlichkeiten zwischen den ,Welten“ hinweisen. Zwei zentrale Perspek-
tiven finden sich den Abbildungen wieder.

Unterschiedliche ,Welten” fiir
den Kaffeekonsum zuhause
und die Kaffeemaschine im
Privatgebrauch

Geringe Bedeutung emotionaler Markenaspekte
Geringe Bedeutung von Status in der Gesellschaft
Geringe Bedeutung von Direktvertrieb im Endkundengeschaft
Geringe Eintrittsbarrieren in das Sortiment der Handler

Eher Systemoffenheit bei komplementaren Produkten
Geringe Qualitatsanforderungen an Kaffeemaschinen

Die Abbildung gibt Hinweise darauf,
wie sich die unterschiedlichen ,Wel-
ten” flir den Privatkundenbereich
entwickeln kénnen. In den drei
Szenarien auf der rechten Seite der
Abbildung spielt Qualitat, insbeson-

B Hohe Bedeutung emotionaler Markenaspekte
B Hohe Bedeutung von Status in der Gesellschaft
B Hohe Bedeutung von Direktvertrieb im

dere bei Kaffeemaschinen im Pri- Endkundengeschaft
. . B Hohe Eintrittsbarrieren in das Sortiment der
vatkundenbereich nur eine unter- HEndler

B Eher geschlossene Systeme bei
komplementéren Produkten

B Hohe Qualitatsanforderungen an

Kaffeemaschinen

ordnete Rolle. Die Branche muss die
gesellschaftlichen Entwicklungen
hinnehmen, nach denen Marken

an Bedeutung verlieren und sich
nur wenige mit Statussymbolen ab-
grenzen wollen. Ein Massenmarkt
fur Kaffeemaschinen entsteht, bei
dem Handler gerne eine Vielzahl an Maschinen anbieten. Dieses Umfeld fiihrt dazu, dass die Kaffeema-
schinensysteme eher offen gestaltet sind und komplementare Produkte herstellerunabhangig erganzt
werden kdnnen. In den Szenarien auf der linken Seite sind im Gegensatz dazu emotionale Markenas-
pekte von grofRer Bedeutung und die Menschen versuchen sich durch Statussymbole abzuheben. In das
Sortiment der Handler schaffen es nur wenige Hersteller und entsprechend spielt Direktvertrieb eine
immer grolRere Rolle. Die groRe Bedeutung von Qualitat bei den Kaffeemaschinen fiihrt auch dazu, dass
die Kaffeemaschinensysteme eher geschlossen konzipiert werden, um bei den komplementdren Produk-
ten hohe Standards gewahrleiten zu kdnnen und hohe Margen zu erzielen.

Unterschiedliche ,Welten”

fiir den Kaffeekonsum auf3er
Haus und die gastronomischen
Kaffeemaschinen

In dieser Abbildung lassen sich die

verschiedenen Grundrichtungen
hinsichtlich des Kaffeekonsums in
der Gastronomie erkennen. Entspre-
chend lasst sich ableiten in welchen
Szenarien welche gastronomischen
Kaffeemaschinen in der Zukunft plat-

Hohes Preisniveau von Kaffee im Handel

B Geringe Bedeutung alternativer Getrénke in
der Gastronomie

B Hoher Einfluss von Kaffeetrends auf das

Konsumentenverhalten

Niedriges Preisniveau von Kaffee im Handel

Hohe Bedeutung alternativer Getrénke in der
Gastronomie

Hoher Kaffeekonsum auBer Haus

Geringer Einfluss von Kaffeetrends auf das
Konsumentenverhalten

Geringer Kaffeekonsum auBer Haus

ziert werden kdnnen. Auf der rechten
Seite ist das Preisniveau im Handel
eher hoch. Kaffeetrends spielen
allgemein eine grofl3e Rolle und den
Gastronomen gelingt es, diese fir
sich zu nutzen, da der Konsum auller
Haus in diesen Zukunftsbildern sehr
hoch ist. Kaffee wird in der Gastronomie nicht durch alternative Getranke verdrangt. Auf der linken Seite
der Abbildung liegen die Szenarien mit einem niedrigen Preisniveau im Handel. Kaffee ist glinstig zu be-
kommen und Kaffeetrends spielen keine Rolle. Somit wird verstadrkt zuhause zubereitet und der Kaffee-
konsum aufler Haus sinkt. Die Gastronomen reagieren durch die Berlicksichtigung alternativer Getranke
zu Kaffee (z.B. Chai Tee Latte, etc.) in Ihrem Angebot.
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Szenario 1: Qualitat zahlt sich aus

Hochwertige Kaffeemaschinen fiir zuhause produziert von grofien Herstellern

Szenario 2: Kaffee schwarz, bitte!
Einfache Maschinen fiir gastronomische Zwecke produziert von wenig
diversifizierter Branche

Szenario 3: Wachstumsmarkt Kaffee

Marktpotentiale und einfache Produkte locken neue Wettbewerber in die Branche

Szenario 4: Qual der Wahl

Online-Versandhdndler diversifizieren ihr Kaffeemaschinenangebot mit unzdhligen
Variationen

Szenario 5: Mein Haus, mein Auto, meine Kaffeemaschine!

Kampf um Marktanteile mit komplexen und prestigetrdchtigen Produkten

Szenario 6: Kaffeekranzchen deluxé

Komplexe Kaffeemaschinen fiir die heimische Anwendung in stark wettbewerblichem
Umfeld

Szenario 7: Kaffee adé

Kaffee verliert Qualitdtswettbewerb und wird durch alternative Getrénke substituiert

Sieben Szenarien fiir den Kaffeemaschinenmarkt

Um den Umgang mit den sieben Zukunftsbilder bzw. Szenarien zu erleichtern und deren Unterschei-
dung moglichst schnell und einfach darzustellen, werden den Szenarien kurze und pragnante Titel
gegeben. In einer Organisation bzw. einem Unternehmen vereinfacht ein solcher Schritt die interne und
externe Kommunikation der Zukunftsvorstellungen stark.

Beschreibung der Szenarien

Die ,Landkarte der Zukunft” visualisiert die Szenarien so, dass sie schnell und tiberblicksartig kommu-
nizierbar sind. Die Titel scharfen dieses Bild nochmals. So eignet sich dieses Instrumentarium insbe-
sondere als Grundlage fiir Diskussionen, bei denen ein tieferes Verstandnis der Szenarien noch nicht
notwendig ist. Fiir eine detaillierte und fundierte Analyse der Szenarien ist es sinnvoll eine ausfihrliche
Beschreibung zu formulieren. Hier sind der Kreativitat und Aufbereitung keine Grenzen gesetzt. Vorstell-
bar sind hierbei beispielsweise Karikaturen und Zeichnungen, die Formulierung eines Zeitungsartikels
aus der Zukunft oder die Produktion von Filmsequenzen. Fiir diesen Bericht wurde allerdings die Form
der klassischen Szenariobeschreibung in Textform gewahlt. Hier werden zu den Kernbereichen pragnan-
te Formulierungen verfasst, um die charakteristischen Ziige der einzelnen Szenarien herauszustellen.
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Marktumfeldszenario 1:

Qualitat zahlt sich aus

Hochwertige Kaffeemaschinen fiir zuhause produziert von

grof3en Herstellern

Dominante Hersteller am Markt

Bei der Herstellung von Kaffeemaschi-
nen haben sich wenige grolRe Wettbe-
werber etabliert. Die Hersteller haben
ihren Innovationsgeist aus der Ver-
gangenheit verloren und beschranken
sich darauf, vorhandene Systeme zu
optimieren.

Hohe Qualitatsanspriiche von
Privatkunden

Die Privatkunden erwarten qualitativ
hochwertige Kaffeemaschinen ohne
viele Spielereien. Die préaferierten
Kaffeegetranke sind einfach zuzu-
bereiten. Allerdings ist es flr die
Privatkunden sehr wichtig, dass die
Maschinen die Kaffeegetranke in an-
sprechender Qualitat ausgeben und
die hohe Qualitat bei der Verarbei-
tung der Maschinen wiederspiegeln.
Neue Kaffeetrends spielen in diesem
Umfeld keine bedeutende Rolle.

Gastro-Konsum eher niedrig

Die fernbleibenden Géste in der
Gastronomie machen es schwierig,
ausgereifte und qualitativ hochwer-
tige Gastro-Maschinen einzusetzen.
Die gewerblichen Kunden investieren
daher tGberwiegend in solide Ein-
heitsqualitatsgerate mit der Inan-
spruchnahme von produktbezogenen
Dienstleistungen wie Wartung und
Service.

Direkte Absatzwege statt volle
Regale

In den Regalen der Elektrohandels-
ketten ist die Auswahl an Kaffeema-
schinenmarken gering. Aber auch die
Vielfalt von Kaffeemaschinenarten
befindet sich auf einem niedrigen
Niveau. Die Hersteller setzen auf
alternative direkte Vertriebswege, wie
eigene Stores, um die Kundschaft mit
ihren Produkten zu erreichen.

Marken beeinflussen
Kaufentscheidung

Das Geltungsbediirfnis bzw. der Aus-
druck von Status des Einzelnen spielt
eine groRe Rolle. In der Gesellschaft
begriindet sich Status insbesondere
durch die Zurschaustellung bekannter
Marken, die eher durch emotionale
und weniger durch rationale Aspekte
gepragt werden.

Zukunft fiir Kaffeeproduzenten
ungewiss

Wahrend in Alternative 1a die Zu-
kunftsaussichten der Kaffeebranche
ungetribt sind und Kaffeeproduzen-
ten ihr Kerngeschéft bei der Wert-
schopfung mit Kaffee sehen, wird in
Alternative 1b mit einem ricklaufigen
Absatzmarkt gerechnet. Dies flhrt

zu einer Diversifikation in der Wert-
schopfung und einer Suche nach
weiteren Ertragsmoglichkeiten.
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Marktumfeldszenario 2:

Einfache Maschine fiir gastronomische Zwecke produziert von
wenig diversifizierter Branche

GroRe und dominante Kaffeemaschi-
nenhersteller haben sich am Markt
etabliert und beziehen ihre Kompo-
nenten und Teile von wenigen unter-
schiedlichen Zulieferern. Dies fihrt zu
wenig Diversifikation im Produktport-
folio, was durch die niedrige Innova-
tionsgeschwindigkeit in der Branche
verstarkt wird.

Die Anforderungen von Privatkunden
an Qualitat und Funktionalitat bei
Kaffeemaschinen sind gering und die
heimische Kaffeemaschine wird durch
Alternativangebote substituiert. Die
Konsumenten verlieren das Interesse
an Kaffeemaschinen im Privatkunden-
bereich.
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Bei den Dienstleistungskonzepten fiir
gewerbliche Kunden werden lediglich
zusatzliche Leistungen wie Service
und Reparatur in Anspruch genom-
men. Das Kaufverhalten der Kon-
sumenten orientiert sich an keinen
Trends und somit ist es fiir die Gast-
ronomen einfach ihre Gaste zufrieden
zu stellen. Solide und leistungsfahige
Maschinen ohne grolRe Getrankeviel-
falt passen in dieses Umfeld.

Der Vertrieb der Kaffeemaschinen
im Privatkundensegment kann als
klassisch bezeichnet werden. Wenn
mal eine Kaffeemaschine bendtigt
wird gehen die Konsumenten in den
Elektrofachhandel.

Markenbewusstsein, Individualisie-
rung und Statusdenken spielen immer
seltener eine Rolle. In Bezug auf
Werte und Einstellungen entwickelt
sich die Gesellschaft damit zu einer
Einheit. Diese Homogenitdat macht
eine individualisierte Konsumenten-
ansprache unnotig.

Da Kaffee fur zuhause kaum mehr
gekauft wird reduziert sich auch ent-
sprechend die Nachfrage und sorgt
flr niedrige Preise im Kaffeehandel.
Das gesamte Umfeld fiihrt dazu, dass
Kaffeeproduzenten neben dem Ver-
kauf von Kaffee weitere Umsatzzwei-
ge entdecken bzw. neue Geschafts-
modelle entwickeln.



Marktumfeldszenario 3:

Marktpotentiale und einfache Produkte locken neue

Wettbewerber in die Kaffeemaschinenbranche

Die Anzahl an verschiedenen Kaf-
feemaschinenproduzenten ist hoch
und die positiven Aussichten in der
Branche sorgen dafiir, dass dies auch
so bleibt. Die Branche insgesamt sieht
sich nicht angehalten haufig neue in-
novative Produkte oder Konzepte auf
den Markt zu bringen, was zu einer
Uiberschaubaren Produktpalette fiihrt.

Die Funktionalitats- und Qualitatsan-
forderungen an Kaffeemaschinen sind
gering. Flr die Konsumenten ist wich-
tig, dass Kaffeegetranke zur Verfligung
stehen und das am besten bei jeder
Gelegenheit. Es wird lieber einmal

im Jahr die Maschine ersetzt, als viel
Geld fiur eine robuste hochwertige
Maschine zu bezahlen.

Bei den Gastronomen hat sich
ebenfalls die Weg-Werf-Mentalitat
durchgesetzt. Der Fokus liegt dabei
auf der Verwendung eher einfacher
Kaffeemaschinen. Dienstleistungen
spielen deswegen auch keine groRe
Rolle in diesem Umfeld.

Der Verkauf von Kaffeemaschinen
erfolgt liberwiegend liber Online-Ver-
triebskanadle. Kaffeemaschinen sind
ein gefragtes Gut und die Schwierig-
keit, in das Sortiment aufgenommen
zu werden ist entsprechend gering.
Trotzdem ist die Variantenvielfalt auf
einem relativ geringen Niveau und
die Lager entsprechend gefillt mit
Einheitsware.

Die Entwicklungen im Markt sind zu
groRen Teilen den gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen geschuldet. Das
Bediirfnis sich mit Marken von ande-
ren abzuheben ist in der Gesellschaft
kaum feststellbar.

Die hohe Ertragsrate von Kaffee

und eine wachsende quantitative
Kaffeeeinfuhr fihren zu niedrigen
Kaffeepreisen. Die Kaffeeproduzenten
nutzen dieses Umfeld dazu ihr Ange-
bot, neben dem Verkauf von Kaffee zu
erweitern. Vorstellbar sind Konzepte,
die Kaffeeprodukte und Kaffeezube-
reitungsprodukte integrieren und Kaf-
feeproduzenten somit zum Systemlie-
feranten flr Kaffeegetranke macht.
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Marktumfeldszenario 4:

Online-Versandhandler diversifizieren ihr

Kaffeemaschinenangebot mit unzdhligen Variationen

Starker Wettbewerb gepragt
durch Innovationen

Zahlreiche Kaffeemaschinenprodu-
zenten und Zulieferer befinden sich
im Wettbewerb. Neue innovative
Produkte und eine breite Produktpa-
lette sind das Resultat. Weiterhin wird
die grolRe Vielfalt des Angebots durch
eine sehr offene Systemauslegung fiir
Zusatzprodukte erreicht.

Hohe Funktionalitdt und
Variantenvielfalt von
Privatkunden gewiinscht

Die Qualitatsanforderungen an
Kaffeemaschinen sind bei gleichzeitig
hohen Funktionalitdtsanforderungen
gering. Unterschiedliche Anspriiche
bei den Konsumenten und schnell
wechselnden Trends beeinflussen das
Verhalten stark. Der Kaffeekonsum
zuhause ist auf einem sehr hohen
Niveau.
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Schweres Feld fiir Gastronomen

Beim Kaffeeverzehr aulRer Haus gibt
es aufgrund der wechselnden Anspri-
che bei den Gasten Gewinner und
Verlierer unter den Gastronomen. Sie
greifen daher beim Kauf von Kaffee-
maschinen gerne auf Dienstleistungen
wie Leasing und Finanzierung zurtick
und reduzieren so das Risiko bei ho-
hen Investitionen.

Online-Handel setzt sich
endgiiltig durch

Der Verkauf von Kaffeemaschinen an
Endkunden erfolgt Giberwiegend tber
Online-Versandhandler. Die Ein-
trittsbarrieren in das Sortiment sind
entsprechend niedrig und die hohe
Vielzahl an Kaffeemaschinen kann
einfach am Markt platziert werden.

Unterschiedliche Lebensstile
wichtiger als Marken

Ein groRer Teil der Gesellschaft ver-
sucht sich durch den Lebensstil vom
Rest zu unterscheiden. Der andere
Teil gleicht sich hingegen immer mehr
an und so entwickeln sich zwei ver-
schiedene Lager: Die Individualisten
und die Konformisten. Beide Lager
sind sich allerdings darin einig, dass
Uberwiegend funktionale Aspekte die
Aussagekraft zu einer Marke pragen.

Machtige Kaffeehdndler
dominieren Wertschépfungskette

Das Geschaft mit Kaffee ist so gut,
dass die Kaffeeproduzenten nicht
diversifizieren missen. Dabei ist das
Preisniveau im Handel als hoch anzu-
sehen, was auf die zurtickgehenden
Ertréage bei der Ernte zurtickzufiihren
ist.



Marktumfeldszenario 5:

Kampf um Marktanteile mit komplexen und prestigestrachtigen

Produkten

Diversifizierte Herstellerbranche

Die Anzahl an verschiedenen Kaffee-
maschinenproduzenten und deren
breite Produktdiversifikation sorgt
fiir stetig neue Innovationen welche
auf dem Markt schnell Absatz finden.
Komplementare Produkte bzw. Syste-
me sind eher geschlossen gehalten.
Dies flihrt dazu, dass jeder Kaffeema-
schinenproduzent seine Produkte mit
komplementaren Produkten flankiert
und so die Attraktivitat erhoht.

Hohe Qualitats- und
Funktionalitatsanspriiche von
Privatkunden

Kaffee ist ein ewiger Begleiter im
Alltag, was zu einem hohen Kaffee-
konsum insgesamt fiihrt. Egal ob zu
Hause oder auRer Haus. In beiden
Bereichen beeinflussen langanhalten-
de Kaffeetrends das Konsumverhalten
stark.

Rundum-sorglos Paket fiir
Gastronomen

Flr Gastronomen sind die entschei-
denden Argumente bei der Kauf-
entscheidung die Moglichkeiten zur
Inanspruchnahme von Dienstleistun-
gen. Produktbezogen und produktun-
abhangige Dienstleistungen fallen hier
gleichermalien ins Gewicht. Dies lasst
allerdings auch Spielraum fiir ganz
neue Geschaftsmodelle von Kaffee-
maschinenproduzten.

Barrieren im Handel fiihren zu
verstiarktem Direkt-Vertrieb

Eine hohe Wettbewerbsintensitat und
geringe Variantenvielfalt hat dazu
gefiihrt, dass die Eintrittsbarrieren in
den Handel sehr hoch sind. Dieje-
nigen, die ihre Produkte nicht bei

den Verkaufsplattformen im Handel
platzieren kdnnen, nutzen eigene
Online-Plattformen.

Hohes Markenbewusstsein und
Statusdenken

Marken spielen in der Gesellschaft
mit einer eher homogenen Entwick-
lung der Lebensstile eine grol3e Rolle.
Gepaart mit einer besonderen Be-
deutung von Statusdenken fihrt dies
dazu, dass Markenprodukte gerne
dazu eingesetzt werden, zu zeigen
was man hat, um so eine besondere
Stellung zu etablieren.

Kaffeemarkt in der Hand der
Produzenten

Die Kaffeeproduzenten dominieren
weitestgehend die Wertschopfungs-
kette vom Produkt bis hin zum End-
kunden. Die Rohstoffkosten insgesamt
bleiben stabil und Spekulationen mit
Kaffee werden durch eine restriktive
Handelspolitik erschwert. Dennoch
existiert weiter eine konstant hohe
Nachfrage.
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Marktumfeldszenario 6:

Kaffeekranzchen deluxé

Komplexe Kaffeemaschinen fiir die heimische Anwendung in
stark wettbewerblichem Umfeld

Starker Wettbewerb in der
Herstellerbranche

Die vielen Kaffeemaschinenproduzen-
ten und Zulieferer in der Branche sor-
gen fur viel Diversifikation unter den
Produkten, was durch ihre hohen In-
novationsbestrebungen untermauert
wird. Allerdings ist die Erwartungshal-
tung des Marktes an die Innovationen
sehr hoch was dazu fuhrt, dass viele
Neuheiten schnell wieder vom Markt
verschwinden.

Hohe Anspriiche und wechselnde
Trends bei Privatkunden

Die Kunden haben hohe Ansprii-

che hinsichtlich der Qualitat sowie
Funktionalitat der Kaffeemaschinen.
Der Kaffee wird meistens zu Hause zu-
bereitet, wobei das Verhalten und die
Anspriche der Kunden haufig wech-
seln. Dies macht es schwierig eine
passende Produktpalette anzubieten.
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Gastro-Bereich scheut
Anfangsinvestitionen

Im gastronomischen Bereich werden
produktunabhangige Dienstleistungen
wie etwa Finanzierungsmaoglichkeiten
und Leasing bei hochpreisigen Gera-
ten haufig in Anspruch genommen.
Im Trend sind allerdings alternative
Getrankearten in der Gastronomie.

Direkter Online-Vertrieb macht
vieles moglich

Der Verkauf von Kaffeemaschinen
erfolgt Gberwiegend tber Online-Di-
rekt-Vertriebskanale der Produzenten
aufgrund der hohen Eintrittsbarrieren
in das Sortiment der Handler. Fir die
wenigen Produzenten, die es aller-
dings in das Sortiment der Handler
geschafft haben, besteht die Moglich-
keit sehr viele verschiedene Arten an
Kaffeemaschinen anzubieten und gute
Absatze zu erzielen.

Tief verwurzeltes Marken- und
Statusdenken

Marken spielen in der Gesellschaft
eine groRe Rolle. Da die Gesellschaft
sich, was Lebensstile und Interessen
angeht eher zu einer Einheit entwi-
ckelt, eignen sich Marken besonders
gut fur Konsumenten um sich von
der Masse abzuheben. Beispielswiese
Iasst sich bei gesellschaftlichen Anlas-
sen mit dem Vorzeigen von Marken-
produkten punkten.

Fokus der Kaffeeproduzenten
liegt auf Kerngeschaft

Die Spekulationen mit Rohstoffen sind
weit verbreitet und nehmen Einfluss
auf die Preise. Die Preise im Handel
sind auf einem hohen Niveau. Dies
liegt unter anderem daran, dass die
Ertragsraten auf den Plantagen rick-
laufig sind, aber die Nachfrage nach
Kaffee konstant hoch ist.



Marktumfeldszenario 7:

Kaffee adé

Kaffee verliert Qualitatswettbewerb und wird durch alternative

Getranke substituiert

Uberschaubare Herstellerbranche

Kaffeemaschinenproduzenten sind in
der Branche wenige Ubrig geblieben.
Die geringe Anzahl ist allerdings nicht
auf die Dominanz weniger GroRRer
zuriickzufuhren, sondern vielmehr auf
die geringe Attraktivitat der Bran-

che insgesamt. Die verbleibenden
Produzenten bemiihen sich mit neuen
Innovationen die Konsumenten zum
Kauf von Kaffeemaschinen zu bewe-
gen, was allerdings ein wenig erfolg-
versprechendes Unterfangen bleibt.
Alternative Getréanke zu Kaffee haben
entsprechend eine hohe Bedeutung.

Hohe Privatkundenanspriiche

Die Qualitats- sowie Funktionali-
tatsanforderungen an Kaffeema-
schinen sind sehr hoch - trotz des
insgesamt niedrigen Kaffeekonsums.

Einfache Maschinen in der
Gastronomie

Die Gastronomen kaufen, wenn tber-
haupt, eher einfache Kaffeemaschi-
nen mit Erweiterungsmaoglichkeiten
flr alternative Getranke, in Verbin-
dung mit Dienstleistungsangeboten,
wie Wartung und Reparatur. Auf die
haufig wechselnden Kaffeetrends,
die von der Kaffeebranche initiiert
werden, reagieren die Gastronomen
nicht und verstarken ihr Angebot von
alternativen Getréanken.

Vertrieb liber eigene Stores

Der Verkauf von Kaffeemaschinen im
Privatsegment erfolgt Gberwiegend in
Stores und soll fir die wenigen, aber
anspruchsvollen Kunden eine hohe
Beratungsqualitat sicherstellen. Die
Eintrittsbarrieren in das Sortiment der
Handler sind sehr hoch.

Hohe Bedeutung von Marken und
Status

Marken und Status spielen in der
Gesellschaft eine grofRe Rolle und

es zeigt sich, dass die Gesellschaft,
zumindest was Werte und Einstellung
betrifft, auseinander geht. Das Mar-
kenbewusstsein ist gepragt sowohl
durch funktionale, als auch emotiona-
le Aspekte.

Kaffeeproduzenten sind auf
der Suche nach neuen oder
erginzenden Absatzmarkten

Kaffeeproduzenten diversifizieren ihr
Angebot. Neben klassischen Kaffee-
produkten, werden auch weitere
verdanderte Produkte angeboten. Die
hohen Preise im Kaffeesegment sind
zumindest teilweise auf die riicklau-
figen Ertragsraten der Kaffeeanbau-
gebiete und die komplizierte Einfuhr
von Kaffee zurtickzufiihren.
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Arbeiten mit Marktum-
feldszenarien

Flr eine erfolgreiche Nutzung von Szenarien ist es wich-

tig, dass alle Beteiligten ein gleiches Verstandnis von der

Funktion und Wirkweise von Szenarien haben. Dazu zdhlen

mehrere, grundsatzliche Annahmen:

B Szenarien stellen nicht die »einzig wahre« Zukunft dar,
sondern einen moglichen Zukunftsverlauf. Einzelne
Elemente in einem Szenario sind nicht »die einzige
Moglichkeit«, sondern in der Regel »die mit der hochsten
Stimmigkeit zu den anderen Elementen im Szenario«.

B Szenarien sind keine Strategien, sondern (Denk-)Werk-
zeuge zur Entwicklung besserer Strategien.

B Szenarien beinhalten keine Entscheidungen, sondern sie
stellen Umfelder dar, innerhalb derer wir Entscheidungen
zu treffen haben.

B Szenarien waren nicht dann »gut entwickelt«, wenn sie
exakt eintreten, sondern wenn sie Orientierungsprozesse
in Unternehmen gezielt unterstitzen und so zu besseren
Entscheidungen beitragen.

Szenarien werden in Unternehmen und Organisationen auf

vielfdltige Weise genutzt.

Bewertung der Szenarien und Ableitung von
Entwicklungspfaden (Anwendungsmaoglichkeit 1)

Flr Szenarien, die auf extremen Zukunftsprojektionen
beruhen, lassen sich sinnvoll keine Wahrscheinlichkeiten
bestimmen. Da aber in vielen Entscheidungsprozessen
trotzdem Aussagen zu gegenwartigen Entwicklungsten-
denzen gewiinscht werden, kann nach der Beschreibung
der Szenarien eine Bewertung durchgefiihrt werden. Dabei
werden Gegenwart, Erwartung und Wunsch fir die Projek-
tionen jedes einzelnen Schlisselfaktors bewertet. So lassen
sich Trends, Stabilitdten und Veranderungen sowie Chancen
und Gefahren ermitteln. Gleichzeitig lasst sich herausar-
beiten, in Richtung welcher Szenarien im Zukunftsraum die
aktuelle Entwicklung weist. AuBerdem konnen Wege von
heute zu den einzelnen Szenarien vorausgedacht werden.
Dabei zeigen sich hdufig bestimmte Pfade, tiber die sich
Veranderungsprozesse abspielen.

Konsequenzanalyse (Anwendungsmaglichkeit 2)

Viele eigene Handlungsmoglichkeiten sind Reaktionen

auf Umfeldentwicklungen. Daher geht es haufig zunachst
darum, die Auswirkungen der Szenarien auf das eigene
Unternehmen oder die eigene Organisation zu analysieren.
Bei dieser Auswirkungsanalyse sollten alle Szenarien so lan-
ge wie moglich »im Spiel gehalten« werden, um auf diese
Weise auch die in den vermeintlich negativeren Szenarien
versteckten Chancen sowie die gerne verdrangten Gefahren
einer oberflachlich »guten« Entwicklung zu identifizieren.
Aus diesen Chancen und Gefahren kdnnen anschliefend
konkrete Handlungoptionen in Form von MaBnahmen,
Projekten oder Programmen abgeleitet werden.

Robustheits-Check (Anwendungsmaglichkeit 3)
Umfeldszenarien sind wie der »langfristige Wetterbericht«
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far unser Geschaft. Daher kénnen bestehende Strategien
oder Konzepte mit Hilfe der Szenarien auf ihre Zukunfts-
tauglichkeit hin Gberpriift werden. Auf diese Weise werden
Schwachstellen bestehender Strategien deutlich gemacht.
Gleichzeitig lasst sich auch erkennen, ob und wie robust die
Strategien gegen Umfeldveranderungen sind.

Szenariogestiitzte Entscheidungsfindung
(Anwendungsmaoglichkeit 4)

Wie wir mit Ungewissheit umgehen hangt davon ab, wie
viele und welche Umfeldszenarien bei einer strategischen
Entscheidung bericksichtigt werden. Dabei kdnnen zwei Ex-
treme unterschieden werden: Im Rahmen fokussierter Stra-
tegien konzentriert man sich auf ein erwartetes Szenario
und entwickelt eine dafiir passende Strategie. Im Rahmen
robuster Strategien werden beim eigenen Handeln mehrere
—unter Umstanden sogar alle — Szenarien berlicksichtigt.
Folglich kann aus Sicht der Strategie zwischen zwei Arten
von Szenarien unterschieden werden: Strategiebildende
Szenarien sind Grundlage des eigenen Handelns. Haufig
werden sie weiter konkretisiert, um so als Basis fiir Road-
maps und Planungen zu dienen. Strategiekritische Szena-
rien sind demgegeniber keine Grundlage fir die eigene
Strategie. Sie sind aber — und das ist ein zentraler Punkt des
Szenario-Management™ — nicht vernachlassigbar. Sie mus-
sen beobachtet werden und bilden somit den Fokus fiir eine
systematische Friiherkennung im Rahmen des Szenario-
Monitorings.

Szenario-Monitoring (Anwendungsmaoglichkeit 5)

Szenarien sind wie »Landkarten der Zukunft« — daher
sollten sie auch nach der ersten Nutzung nicht weggelegt,
sondern weiter genutzt werden. Dieser Prozess der regel-
maRigen Beobachtung eines von Szenarien aufgespannten
Zukunftsraums wird als Szenario-Monitoring bezeichnet.
Koordiniert wird dieser Prozess von einem Vorausschau-
team, welches sich haufig aus einem Szenarioteam heraus
entwickelt. Der Szenario-Monitoring-Prozess kann mit
einem Trend-Management zu einem integrierten Friher-
kennungsprozess verknlpft werden.

Ideengenerierung (Anwendungsmaglichkeit 6)

Szenarien kénnen so entwickelt werden, dass sie mogliche
Marktumfelder so pragnant darstellen, dass darauf basie-
rend neue Produkte erdacht werden kdnnen. Dies verlangt
eine tiefgehende Beschaftigung mit Kundenbeddirfnissen.



Um als Unternehmen in einem innovativen
und wettbewerbsintensiven Markt zu be-
stehen, bedarf es geschickter strategischer
Planung bei den Marktleistungen. Durch
die Entwicklungen der Marktumfeldszena-
rien wurde identifiziert, welche Krafte im
Unternehmensumfeld miteinander wirken
und welche moglichen Entwicklungen das
Marktumfeld nehmen kann. Kritischer
Erfolgsfaktor bei der Szenarioerstellung

ist es dann, diese Erkenntnisse zu seinem
eigenen Vorteil zu nutzen.

Flr die Branche der Kaffeemaschinenhersteller gilt es,

aus den Marktumfeldszenarien Kundenanforderungen
abzuleiten und entsprechend die zukiinftigen Leistungen
anzupassen. Da eine Anderung des Leistungserstellungspro-
zesses meist mit einem hohen Einsatz an Zeit und Kosten
einhergeht, ist es umso entscheidender bei den strategi-
schen Uberlegungen bereits ein méglichst genaues Bild vom
Zukunftsraum zu haben, was durch die Szenarioerstellung
ermoglicht wird. Die mogichen Leistungen kénnen durch
die Erstellung von Produktszenarien systematisch erarbeitet
werden.

Bei den Produktszenarien wird eine dhnliche Vorgehens-
weise, wie bei der Entwicklung von Marktszenarien ange-
wendet. Jedoch ist das Ziel ein anderes. Es werden konkrete
Produktvarianten entwickelt. Das Ergebnis sind Produktsze-
narien, welche mogliche Ausrichtungen beziglich der Kaf-
feemaschine der Zukunft aufzeigen. Diese Produktszenarien
dienen als Grundlage des Innovationsmanagements, bei der
Ideenfindung oder auch bei der Identifizierung von Techno-
logiepotenzialen. In Kombination mit den Marktszenarien

Einfache Maschine
mit Filter

High-End Vollautomat
fiir Gastro-Bereich

Einfacher Allrounder fiir
Aromabehdltnisse

Abstand entspricht Ahnlichkeit der Produktszenarien

Pragmatischer
2 Kaffeespezialist fur
Enthusiasten und Gastro-
Bereich

finden sie auch Verwendung in der strategischen Planung.
Wie bei der Erstellung der Marktszenarien, sind auch bei
den Produktszenarien die Schlisselfaktoren — hier als
Schliisselelemente bezeichnet — und ihre moglichen Aus-
pragungen — der Ausgangspunkt der Analyse. Die Schlis-
selelemente beschreiben zentrale Eigenschaften einer
Kaffeemaschine, bei denen der Hersteller eine Entscheidung
bzw. Auswahl treffen kann. So lassen sich die verschiede-
nen Kaffeemaschinen charakterisieren und voneinander
unterscheiden. Beispielsweise beeinflussen das Design oder
die Verarbeitung bzw. Qualitdt den Konsumenten in seiner
Kaufentscheidung. Um sich im Anschluss bei der Beschrei-
bung der Szenarien nicht in den Details zu verlieren und um
Komplexitat zu reduzie-
ren, wurden 15 Schlis-
selelemente ausgewahlt,
welche aus heutiger
Perspektive auch in der
Zukunft wichtige Eigen-

; schaften einer Kaffeema-
(Premium) .
schine darstellen. Festzu-
halten bleibt dabei, dass

Attribute, die heute nicht
abzusehen aber in Zukunft
von Bedeutung sind, in
den Produktszenarien
nicht integriert werden
kénnen. Hier missen die
spateren Nutzer bzw. An-
wender der Szenarien not-
wendige Beobachtungen
in Form von beispielswei-
se Technologiescanning
selbsttatig durchfihren.

Standard

Vollautomat fiir
Individualisten
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Produktszenario 1:

Einfacher Allrounder fiir Aromabehaltnisse

Ar t hrung extern

Zufiihrung durch vorportionierten Aromabehélter

A ung
Aromazufiihrung

Mahlwerk Mahlwerk nicht vorhanden
Wasserversorgung Kleiner Wassertank
Brithvorgang Einfach

Ausgabe(-leistung)

Getrinkevielfalt /
Funktionsumfang

Verarbeitung / Qualitét
Design

Bedienbarkeit

Smart Home (-fahigkeit)
Wartung und Bauweise
Haltbarkeit

Reinigung & Pflege

Wenige Getrinke pro Stunde bei einem geringen Automatisierungsgrad der Ausgabe

Anzahl verschiedener Kaffeegetrankearten ist hoch und Herstellung alternativer Getrénke ist moglich
Insgesamt geringe Qualitdt von Innenleben und Gehéuse

Funktionalitat bestimmt das Design

Steuerung uber Tasten

Vernetzungsmoglichkeiten nicht vorhanden

Kaffeemaschine ldsst sich nur schwer erweitern und reparieren

Insgesamt geringe Haltbarkeit der Maschine

Reinigungsprogramm nicht vorhanden

Geringe Qualitit und einfaches
Innenleben

Produzenten dieser Maschinenart sind darauf
festgelegt, kostenoptimiert zu produzieren, was
auch bei der Verarbeitung von Innenleben und
Gehduse spirbar ist. Da die Maschine nach re-
gelméaRiger Benutzung unter anderem mangels
eines automatischen Reinigungs- und Pflege-
programmes schnell kaputt geht und Reparatur-
moglichkeiten nicht vorhanden sind, eignet sich
die Bezeichnung Einweg-Maschine.

Behdlter-System und unspektakuldres
Design

Bei diesem Typ von Maschine kommt ein
externes Behalter-System zum Einsatz. Jede

Tasse muss flr sich zubereitet werden und man kann bei der Getrankeart variieren. Auch
alternative Getranke kénnen mit dieser Maschine zubereitet werden. Die Getrankezuberei-
tung insgesamt ist allerdings umstandlich und wenig automatisiert. Die Geschwindigkeit der
Getrankezubereitung ist entsprechend langsam. Beim Design wird nichts kaschiert und die
Optik sowie das Gehduse sind puristisch und einfach gehalten. Entsprechend steuert man
die Maschine lediglich mit Tasten durch die Funktionen und verzichtet auf jegliche Vernet-

zungsmoglichkeiten mit anderen Geraten.

Produktszenario 2:

Einfache Maschine mit Filter

Ar ung
Aromazufiihrung
Mahlwerk
Wasserversorgung
Briihvorgang

Ausgabe(-leistung)

Getréankevielfalt /
Funktionsumfang

Verarbeitung / Qualitét
Design

Bedienbarkeit

Smart Home (-fahigkeit)
Wartung und Bauweise
Haltbarkeit

Reinigung & Pflege

Ar t ung extern
Zuftihrung durch Pulver/Filter
Mahlwerk nicht vorhanden
Kleiner Wassertank

Einfach

Wenige Getrénke pro Stunde bei einem geringen Automatisierungsgrad der Ausgabe

Anzahl verschied K rankearten ist gering und Herstellung alternativer Getrénke ist nicht méglich
Fokus liegt auf der Verarbeitung von Innenleben der Kaffeemaschine

Design der Kaffeemaschine lasst sich individuell gestalten

Steuerung Uiber Tasten / Ein-/Ausschalten

Vernetzungsmaglichkeiten nicht vorhanden

Kaffeemaschine lsst sich erweitern aber nur schwer reparieren

Kurze Lebensdauer trotz hoher Robustheit der Kaffeemaschine

Reinigungsprogramm nicht vorhanden

Gut verarbeitetes und technisch einfaches
Innenleben

Anbieter einfacher Filterkaffeemaschinen zielen
darauf ab, durch die Beschrankung auf wesent-
liche Funktionen ein robustes Produkt fiir den
Heimgebrauch anbieten zu kdnnen. Aufgrund
der Abzielung auf eine Gberschaubare techni-
sche Komplexitat wird kein automatisches Rei-
nigungsprogramm integriert. Die komplizierte
Reinigung und Pflege kann als Grund ausge-
macht werden, warum die Produktlebensdauer
trotz einer guten Verarbeitung beschrankt ist.
Auch Reparaturen sind oftmals nicht wirtschaft-
lich gerechtfertigt.

Filter-System und individuellem Design
Charakteristisch fir solche Basismaschinen ist

die manuelle Bedienung, welche maligeblich die Zufiihrung von Kaffeepulver in ein Filtersys-
tem sowie die Aktivierung Gber eine An-Aus-Schaltung umfasst. Das Mahlen und Aufbewah-
ren des Kaffees findet auBerhalb des Maschinengehéauses statt und muss gegebenenfalls
durch Erweiterungsmodule abgewickelt werden. Dementsprechend ist die Getrénkevielfalt
stark beschrénkt und die Zubereitungsdauer lang. Punkten kann dieser Maschinentyp durch
das hohe MakR an Individualitat, dass durch das offene Design moglich wird.
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Produktszenario 3:

Gastro-Vollautomat fiir Aromabehaltnisse

Gute Qualitat und efﬁziente Ausgestaltung Aromaaufbewahrung Kombination mehrerer Aromaaufbewahrungsbehalter

des Innenlebens Aromazufithrung Zufiihrung durch vorportionierten Aromabehilter

Bei der Verarbeitung wird mafigeblich auf die Mahlwerk Wiyl st e

Praxistauglichkeit abgezielt, sodass ein robustes wasserversorgung GroRer Wassertank

Produkt mit gut verarbeiteten technisch-me- Brithvorgang Einfach

ChanISChen Komponenten angebOten Werden Ausgabe(-leistung) Viele Getrénke pro Stunde bei einem hohen Automatisierungsgrad der Ausgabe
kann. Um standiges Nachfillen zu vermeiden Getrankevielfalt /

Anzahl verschiedener Kaffeegetrankearten ist hoch und Herstellung alternativer Getréanke ist moglich

ist ein groRer Wassertank integriert. Dariiber Eunktionsimian
. . . . . Verarbeitung / Qualitdt Fokus liegt auf der Verarbeitung von Innenleben der Kaffeemaschine
hinaus verfiigen derartige Anlagen iiber ein ¢ e .
Design Preis pragt das Design

Reinigungsprogramm, sodass auch die Maschi-
nenpflege leicht durchfiihrbar ist. Die Kom- CalaiEiei SR e By (T

plexitdt der Maschine und des Innenlebens ist  smart Home (-fahigkeit) J\V - UL ENEE

moglichst gering. Allerdings kann die Anlage als  wartung und Bauweise 1ol e e
Baukastensystem erweitert werden.

Haltbarkeit Lange Lebensdauer trotz geringer Robustheit der Kaffeemaschine

Reinigung & Pflege Reinigungsprogramm vorhanden

Ausgefeiltes Behalter-System und
einfaches Design

Das vorportionierte Aroma wird innerhalb des Maschinengehduses in mehreren Behaltern

aufbewahrt und weiterverarbeitet. An Design-Features wird gespart. Kaffeemaschinen dieses

Typs sind auf Funktionalitdt und Effizienz ausgelegt, um grofle Mengen verschiedener Kaf- o
feegetranke in moglichst kurzer Zeit bedarfsgerecht zuzubereiten. AuRerdem sind Vernet-

zungsmoglichkeiten vorhanden, sodass die Maschinen durch Funksignale (beispielweise des

Smartphones) automatisch aktiviert werden kann.

Produktszenario 4:

Innovatives System fiir Getranke aller Art

Geringe Qualitétssta nda I‘dS trOtZ Aromaaufbewahrung Kombination mehrerer Aromaaufbewahrungsbehalter
aufwendigen |nnen|eben5 Aromazufithrung rportionierten Aromabehalter / Zufiihrung iiber Aromastoffe
Bei der Produktkonzipierung wird auf eine Mahlwerk Mahiwerk nicht vorhanden
gUte Verarbeitung und Eine anspreChende Wasserversorgung Mittlerer Wassertank / Kleiner Wassertank
Gestaltung des Gehduses wertgelegt. Durch die [, o
Verarbeitung visuell und haptisch ansprechen-
.. . . .. . Ausgabe(-leistung) Wenige Getranke pro Stunde bei einem hohen Automatisierungsgrad der Ausgabe
der Materialien sind die Gehduse derartiger —— : - : : —
Systeme nur eingeschré n kt robust was SiCh Funktionsumfang Anzahl verschiedener Kaffeegetrankearten ist hoch und Herstellung alternativer Getranke ist méglich
)
Signiﬁkant a Uf d ie Lebensdauer u nd RObUStheit Verarbeitung / Qualitit Fokus liegt auf der Verarbeitung vom Gehause der Kaffeemaschine

niederschlagt. Diese ist aufgrund des nicht allzu  Desien Kaffeemaschine als Designerstiick
komplexen technischen Systems eher gering. Bedienbarkeit Steuerung iiber Display (Touch)
Verldngert kann die die Lebensdauer allerdings  smart Home (fanigkeit) | 0ol
durch Reparaturen. Das wesentliche Attribut
der Maschine ist somit das Design.

Wartung und Bauweise Kaffeemaschine ldsst sich nur schwer erweitern aber gut reparieren
Haltbarkeit Insgesamt geringe Haltbarkeit der Maschine

Reinigung & Pflege Reinigungsprogramm nicht vorhanden

Innovatives Behalter-System und
ausgepragte Designmerkmale

Die Vielfaltigkeit der Getrankearten ist umfassend, da mehrere vorportionierte Aromabehal-

ter kombiniert werden kdnnen sowie auf eine komfortable Bedienung durch Touch-Displays

oder vernetzte Gerate zurlickgegriffen werden kann. Auf komplexe Zusatzmodule wird

zugunsten des schlanken Designs weitgehend verzichtet. Kaffeemaschinen dieses Typs pas-

sen auch in eine edle Umgebung. Anbieter innovativer Einzeltassenkaffeemaschinen wollen

insbesondere Designliebhaber begeistern. o
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Produktszenario 5:

Kaffeespezialist fiir Enthusiasten & Gastro-Bereich

Hohe Qualitat des komplexen Innenlebens

ergebnisorientier konipert - .. i ermg-
ichen die produlionsproessibergrefende

Trotz der guten Verarbeitung haben diese Ma-
schinen oftmals nur eine geringe Lebensdauer,
da sie in hoher Frequenz betrieben werden
und die pragmatische Gestaltung anfallig fir
Missgeschicke im Umgang mit dem System ist.
Somit wird insbesondere auf die Verarbeitung
und Reparaturfahigkeit der technischen und
mechanischen Elemente fokussiert.

Ausgabe(-leistung) Viele Getréanke pro Stunde bei einem geringen Automatisierungsgrad der Ausgabe

Getrankevielfalt /
Funktionsumfang

Haltbarkeit Kurze Lebensdauer trotz hoher Robustheit der Kaffeemaschine

Anzahl verschiedener Kaffeegetrénkearten ist gering und Herstellung alternativer Getranke ist nicht moglich

Reinigung & Pflege Reinigungsprogramm vorhanden

Aufwendiges Briihsystem und effizientes
Design

Es werden intern gelagerte Bohnen gemahlen
und mit einem komplizierten Brihsystem aufgebriiht. Die Variantenvielfalt der Kaffeegetran-
ke ist beschrénkt und alternative Getranke konnen nicht produziert werden. Die Steuerung
geschieht manuell Giber Tasten, wobei auch Vernetzungsmaoglichkeiten gegeben sind, welche
auf den ersten Blick zumindest optisch nicht erfassbar sind. Funktionalitdt kommt hier ein-
deutig vor Design, sodass die Qualitat des Endproduktes — die Tasse Kaffee —im Vordergrund
steht.

Produktszenario 6:

High-End-Vollautomat fiir Gastro-Bereich

Aromaaufbewahrung Aufbewahrung in integriertem Behalter Insgesa mt Sehr hohe Qualitét der
Aromazufiihrung Zufiihrung durch Bohnen komplexen TeChnik

Mahlwerk Mahlwerk vorhanden Kaffeeanlagen dieser Produktgruppe werden
e R . flr die schnelle Zubereitung grolRer Mengen
hochwertiger Kaffeevarianten eingesetzt, wie
es beispielweise in der Gastronomie gefordert
wird. Derartige Allround-Hochleistungsmaschi-
nen lagern und mahlen Kaffeebohnen gerat-
Verarbeitung / Qualitit Insgesamt hohe Qualitat von Innenleben und Gehause |ntern, um d|ese dann durch einen komplexen
Design Funktionalitat bestimmt das Design Brihvorgang aufzubriihen. Da die Maschine
Bedienbarkeit Steuerung aber Display (Touch) funktionsumfassend ist, wird bei der Bauweise
der Maschinen weniger Wert auf Erweiterungs-
moglichkeiten gelegt, als auf die Reparaturfa-
higkeit. Dies ermoglicht auch durch integrierte
Reinigungsprogramme eine hohe Haltbarkeit
der Maschine.

Briithvorgang Komplex

Ausgabe(-leistung) Viele Getréanke pro Stunde bei einem hohen Automatisierungsgrad der Ausgabe

Getrinkevielfalt /

o Anzahl verschiedener Kaffeegetrankearten ist hoch und Herstellung alternativer Getranke ist méglich
Funktionsumfang

Smart Home (-fahigkeit) Vernetzungsmaoglichkeiten nicht vorhanden
Wartung und Bauweise Kaffeemaschine Iasst sich nur schwer erweitern aber gut reparieren
Haltbarkeit Insgesamt hohe Haltbarkeit der Maschine

Reinigung & Pflege Reinigungsprogramm vorhanden

Vollautomaten-Briihsystem mit funktionalem Design

Die Programmierung der Maschine erfolgt Giber Touch-Displays, welche die vielfaltigen An-

(o) wendungsmaoglichkeiten kompakt abbilden. Vernetzungsmaoglichkeiten sind nicht vorhan-
den, da der Aufwand der Implementierung einer Fern- oder Fremdsteuerung bei derartig
komplexen Systemen immens ist. Der Fokus liegt auf Effizienz, sodass das sich Design auch
sehr stark daran orientiert.
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Produktszenario 7:

Hohe Qualitat bei der Verarbeitung von Aromaaufbewahrung Kombination mehrerer Aromaaufbewahrunzsbenalter

technischen Elementen und Gehduse Aromazufilhrung Zufihrung durch Bohnen / Zufiihrung durch vorportionierten Aromabehalter
Premium-Design-Anlagen stellen das obere Mahlwerk Mahiwerk vorhanden

Ende des Produktspektrums von Kaffeema- Wasserversorgung Mittlerer Wassertank / GroRer Wassertank

schinen sowohl in Bezug auf Verarbeitung des Brihvorsans rer e

Innenlebens als auch O‘ua“tét des Kaffees dar. Ausgabe(-leistung) Wenige Getranke pro Stunde bei einem hohen Automatisierungsgrad der Ausgabe
Daruber hinaus wird die Pflege des Systems Getrankevielfalt /

Anzahl verschiedener Kaffeegetrankearten ist hoch und Herstellung alternativer Getrénke ist méglich

Funktionsumfang

durch Reinigungsprogramme erleichtert. Dies
flihrt insgesamt zu einer hohen Haltbarkeit der
Maschine obwohl die Reparaturmaoglichkeiten
nur beschrénkt Sind . Bedienbarkeit Steuerung Uber Display (Touch)

Smart Home (-fahigkeit) Vernetzungsmaglichkeiten vorhanden

Verarbeitung / Qualitat Insgesamt hohe Qualitat von Innenleben und Gehause

Design Kaffeemaschine als Designerstiick

Opﬁona I es Bru hSySte mu nd Designerstuck Wartung und Bauweise Kaffeemaschine lasst sich erweitern aber nur schwer reparieren

Bezliglich der funktionalen Aspekte basieren Haltbarkeit Insgesamt hohe Haltbarkeit der Maschine

derartige Maschinen auf einem internen Mahl-  Reinigung & Pflege Reinigungsprogramm vorhanden

werk, welches die in mehreren Aromaaufbe-

wahrungsbehéltern gelagerten Kaffeebohnen verarbeitet und durch optional einfaches oder

komplexes Briihsystem aufbriiht. Dies ist eine Kostenfrage. Um ein ansprechendes Design

bieten zu kénnen, wird groRer Wert auf die Gestaltung und Verarbeitung des Gehduses

gelegt. Die Bedienung der Maschine geschieht liber ein Touch-Display, welches es erméglicht, [ 7)
den hohen Komplexitatsgrad der verschiedenen Bedienoptionen solcher Maschinen Uber-

sichtlich zu gestalten. Gleichzeitig vereinen sie eine grolRe Vielfalt an herstellbaren Kaffeege-

trankearten mit Automatisation der Zubereitung.

Produktszenario 8:

Verarbeitung des Innenlebens vor allem ey

efﬁzient Aromazufiihrung rung durch Bohnen / g durch Pulver/Filter

rornenmleh um Gerus d Gl s
rilhvorgang Komplex

viduellen Lieblingskaffeegetrankes geht, ist die
. . . Ausgabe(-leistung) Wenige Getrénke pro Stunde bei einem hohen Automatisierungsgrad der Ausgabe
Anzahl moglicher Kaffeegetranke beschrankt TSR]
. . . . € ra‘n evietia Anzahl verschiedener Kaffeegetrankearten ist gering und Herstellung alternativer Getranke ist nicht moglich
und der Funktionsumfang sowie die technische Funktionsumfang

Komplexitat. Erweiterungsmoglichkeiten der Vel QUEIES
Maschine sind beschrankt. Dies ermdglicht Design
eine hohe Reparaturfihigkeit sowie lange Le-  sedienbarkeit
bensdauer und gestaltet die Notwendigkeit flr ¢ 0 e
integrierte Reinigungsprogramme gering. ot Bt
Vollautomaten-Briihsystem mit

individuell gestaltbaren Elementen e e

Es handelt sich um eine Maschine, welche qua-

litativ hochwertigen, geschmacklich unverfalschten und puren Kaffee aus intern gemahlenen

Bohnen vollautomatisch mit komplexen Briihvorgang herstellen. Um den mit qualitativ und

individuell produzierten Kaffee verbundenen Wellness-Faktor zu unterstiitzen, wird auf eine

gute Verarbeitung und individuelle Gestaltbarkeit der Maschine Wert gelegt. Dies bedeutet

auch, dass die Bedienung Uber optisch ansprechende Touch-Displays stattfindet und Vernet- o
zungsmoglichkeiten mit anderen Geraten bestehen.
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StofB3richtungen fiir eine Produktstrategie

Zukunftsmatrix

Durch die Gegentiberstellung und Bewertung der alternativen Umfeldentwicklungen mit den moglichen
Marktleistungen lasst sich festmachen, wie vielversprechend eine ganz konkrete Leistung (=interne
Handlungsoption) in einer bestimmten Marktentwicklung (=externe Entwicklungsmoglichkeit) erscheint.
Das Ergebnis der Bewertung ist eine sogenannte Zukunftsmatrix. Fiir jede Kombinationsmaoglichkeit
wird hier auf Basis festgelegter Kriterien eine Einstufung von passt gar nicht bis passt sehr gut vollzo-
gen. Die Zukunftsmatrix bildet die Grundlage fir die Potentialfindung. Im Rahmen des Innovationsma-
nagement ist es absolut ratsam, sich dieser strategischen StoRrichtung bewusst zu werden und davon
ausgehend notwendige MaRnahmen, Innovationsfelder und neue Technologiethemen abzuleiten.
Durch das geschickte clustern verschiedener Kombinationsmaoglichkeiten lassen sich unterschieliche
Produktportfolios zusammenstellen, mit denen Unternehmen in den verschiedenen Marktentwicklun-
gen agieren kénnen.

g5 Umfeld Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 5 Szenario 6 Szenario 7
23 szenarien . .
g g' Qualitat zahlt sich Kaffee schwarz, Wachstumsmarkt faen Haus,.meln Kaffeekrdanzchen .
ey . Qual der Wahl Auto, meine . Kaffee adé
ESnd aus bitte! Kaffee Kaffeemaschine! deluxé
Einfacher Allrounder
fiir Aromabehiltnisse - + +
I Substitution & Nische
Einfache Maschine mit
Filter
[~ sienarios | I
Gastro-Vollautomat
fiir Aromabehltnisse
[ ] Kostenfiihrerschaft
Innovatives System
fiir Getranke aller Art
[~ Szenarios | B \ollsortiment
Pragmatischer
Kaffeespezialist fiir
Enthusiasten und Gastro-
Bereich
High-End-Vollautomat
fiir Gastro-Bereich

Qualitatsfuhrerschaft

Premium
Designer-Vollautomat

Szenario 8

Standard Vollautomat
fiir Individualisten

Fiinf mogliche Produktportfiolios als StoBrichtungen fiir eine Produktstategie

Qualitdétsfiihrerschaft: Der Schwerpunkt liegt auf technologischen High-End Maschinen.
Marktumfeldszenario 1 liefert hier ideale Rahmenbedingungen.

Kostenfiihrerschaft: Hier liegt der Fokus auf der Herstellung moglichst kostengiinstiger Maschinen.
In den Marktumfeldszenarien 2, 3 und 4 eignet sich insbesondere diese Produktstrategie.

Vollsortiment: Diese Produktstrategie gibt vor, ein méglichst umfangreiches Produktsortiment
anzubieten. Insbesondere im Marktumfeldszenario 3 besteht Potential fiir diese Strategie.

Markenstrategie: Hier erfolgt die Positionierung am Markt durch starke und bekannte Marken mit
einem hohen Qualitatsversprechen. Marktumeldszenarien 5 und 6 eignen sich hierfir.

Substitution & Nische: Hier wird sich verstarkt auf Alternativen zu Kaffeemaschinen fokussiert oder
spezielle Nischen angesprochen. Marktumfeldszenario 7 verlangt eine derartige Strategie.
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Methodischer Ausblick:
(New) Business Development

Die StoRrichtungen fiir eine Produktstrategie lassen sich im Sinne eines
strategischen Portfoliomanagements in das Vier-Quadranten-Modell des
Innnovtionsmanagement einbinden. Es beschreibt die Suche nach erfolg-
versprechenden Marktsegment-Leistungs-Kombinationen im Sinne eines
(New) Business Devolpment. Die Kaffeemaschinenproduzenten kénnen
ihre Festlegungen zur Produktstrategie in den unten skizzierten Prozess
implementieren.

Zukiinftige strategische Ausrichtung des
Unternehmens festlegen (oben links)

Das traditionelle und noch immer gewichtigste 2 cptun Strategieszenario 2
Anwendungsfeld von Szenarien ist die strate- n

gische Planung von Unternehmen und Ge-
schaftsbereichen. Hierbei kdnnen insbesondere Strategieszenario 4
Strategieszenarien als Werkzeuge im strategi-
schen Planungsprozess zum Tragen kommen.

Strategieszenario 1

Strategieszenario 3

Zukiinftige Leistungspotentiale
identifizieren (oben rechts)

Leistung 1
Leistung 2
Leistung 4
Leistung 5
Technologien

Durch das Vorausdenken von Technologi-

en und den Abgleich moglicher zukiinftiger
Marktleistungen und Konzepte - die sich aus
Produktszenarien ergeben kénnen bzw. aus
dem strategischen Produktportfolio ableiten
lassen - mit den moglichen Strategieoptionen,
werden Leistungspotentiale bzw. eigene Rea-
lisierungsmoglichkeiten auf der Produktebene
identifiziert.

Zukiinftige Marktpotentiale herausarbeiten (unten links)

Die Unternehmen missen sich Gedanken machen auf welcher Stufe ihres Marktrahmens sie wettbe-
werbsrelevante Entscheidungen treffen wollen. Bei der Festlegung dieser Wettbewerbsperspektive
geht es um Form und Grad der Marktsegmentierung. Um im Rahmen des (New) Business Devolopment
die zukinftigen Markte zu beschreiben reicht die aus dem gegenwartigen Geschéaft abgeleitete oder
zumindest daran verifizierte Gliederung haufig nicht mehr aus. Im Gegensatz zum strategischen Portfo-
liomanagement stellt sich nicht selten die Frage: Wie kann ein Unternehmen mit Markten umgehen die
noch gar nicht existieren, sondern die gerade erst entstehen? Hier gibt es (auch) keine Kunden, die sich
in groRem Stil befragen lassen. Daher werden in diesem Zusammenhang zukiinftige Marktsegmente als
»Szenarien« entwickelt. Von den Marktsegementen lasst sich die Unterschiedlichkeit der Bediirfnisse
innerhalb des Marktes ableiten. Durch die Bewertung der Marktsegmente auf Stimmigkeit mit mogli-
chen Umfeldentwicklungen - ebenfals in Form von Szenarien - lassen sich Marktpotentiale herausarbei-
ten.

Zukiinftige Geschiftsfelder ableiten (unten rechts)

In der Regel reicht es heute nicht mehr aus, seine Geschaftsaktivitaten als Ganzes zu betrachten. Daher
geht es zunachst darum — basierend auf der gegenwartigen Markt- und Marktleistungssegmentierung —
eine »gedankliche Ordnung« in das eigene Tatigkeitsfeld zu bringen. Dazu werden die Marktsegmente
und Marktleistungen in einer Geschaftsstruktur-Matrix miteinander kombiniert. Bei der zukiinftigen
Geschéftsstrukturmatrix werden die zukiinftigen Marktsegmente und zukiinftigen Marktleistungen
hinzugefigt. So lassen sich die zukinftigen Geschéftsfelder ableiten und mit den heutigen Geschafts-
feldern verknipfen. Dies zeigt somit insbesondere in welchen Geschaftfeldern, ganz gleich ob heute
bestehende oder zukiinftige Geschaftsfelder, die entscheidenen Innovationspotentiale stecken.
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FScMI

ScMI steht fiir Scenario Management Interna-
tional. Die ScMI AG ist eine 1998 gegriindete
Aktiengesellschaft fir Zukunftsgestaltung und
strategische Unternehmensfiihrung. Als Spezi-
alist und einer der Marktfihrer flr die Ent-
wicklung von Zukunftsszenarien unterstitzt die
ScMI AG Unternehmen und Organisationen bei
der ErschlieBung von Zukunftswissen, der Ent-
wicklung visionarer Strategien und Geschéfts-
modelle sowie der Gestaltung strategischer
Planungs- und Fritherkennungsprozesse.
Dariliber hinaus begleitet die ScMI AG ihre Kun-
den nach einer Strategie-Entscheidung auch
bei der Strategie-Implementierung im nachfol-
genden Change-Prozess.

Aufgrund ihres breiten Methodenspektrums
hat die ScMI AG sowohl mit der Mehrzahl der
DAX-Unternehmen als auch mit zahlreichen
kleinen und mittleren Unternehmen sowie mit
einzelnen Geschafts- und Funktionsbereichen
in mehr als 350 Szenarioprojekten erfolgreich
zusammengearbeitet. Darliber hinaus wurde
das Szenario-Management™ auch von Verban-
den und Organisationen sowie von Landern
und Regionen nutzbringend angewendet.
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