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Worum es geht:

lhr Weg in die Zukunft.

»Organisationen« — so beschrieb es US-General Omar Bradley
— »miissen ihren Kurs nach dem Licht der Sterne bestimmen,
und nicht nach den Lichtern jedes vorbeifahrenden Schiffes. «
Fir Unternehmen, Geschaftsbereiche und Organisationen gilt
dies angesichts sich rasend schnell verandernder Markt- und
Branchenumfelder umso mehr.

Insofern sind die Themen »Zukunft« und »Strategie« untrennbar
miteinander verbunden. Eine Strategie unterscheidet sich

von einem Plan dadurch, dass sie nicht nur den direkten und
kurzfristigen Erfolg im Visier hat, sondern auch die Grundlagen
flr zukinfigen Erfolg schafft. Und die Beschaftigung mit Zukunft
bleibt eine »brotlose Kunst«, wenn sie nicht darauf ausgelegt ist,
strategische Entscheidungen zu unterstitzen.

Mit dem Szenario-Management™ setzen wir diese Denkweise
seit zwanzig Jahren erfolgreich in verschiedenen Branchen

und Themenfeldern um. So ist die ScMI AG nicht nur einer

der Marktfiihrer fiir die systematische Entwicklung von
Zukunftsszenarien, sondern auch ein Spezialist darin, mit Hilfe
dieser Szenarien zukunftsrobuste Strategien zu entwickeln und
unternehmerische Entscheidungsprozesse zu unterstitzen.

Liegen Vision und Strategie auf dem Tisch, begleiten wir die
darauf aufbauenden Umsetzungs- und Transformationsprozesse
so, dass die Veranderungsbereitschaft wachst, die Zukunfts- und
Strategiekompetenz ausgebaut wird — und die Offenheit fiir
Neuerungen und kritische Umfeldentwicklungen erhalten bleibt.



» Strategie ohne Taktik ist der
langsamste Weg zum Sieg.
Taktik ohne Strategie ist nur
der Lérm vor der Niederlage.«
anonym



Strategie:

Die Briicke zwischen Zukunft und Veranderung.

Warum brauchen wir eine Strategie?

Die Frage klingt seltsam, und doch wird sie heute vielfach
gestellt. Brauchen Unternehmen, Geschaftsbereiche und
Organisationen iberhaupt noch eine fixierte Strategie,
oder miissen sie sich nicht flexibel an immer neue Markt-
und Umfeldbedingungen anpassen? Unsere Antwort auf
diese Frage ist eindeutig: Ohne Strategie geht es nicht.
Entscheidend ist dabei der Strategiebegriff: Wir verstehen
unter einer Strategie keinen kleinteiligen Plan, sondern
die unternehmerische Vision sowie den Weg zu ihrer
Umsetzung. Folglich geht es bei einer Strategie nicht um
den Erfolg im »Hier und Heute«, sondern darum, die
Voraussetzungen fiir zukinftigen Erfolg zu schaffen.

Warum brauchen wir Szenarien?

Wer eine Strategie entwickelt oder fortschreibt, muss
sich mit der Zukunft beschaftigen. Dies geschieht
iblicherweise durch den Rickgriff auf Erfahrungen oder
durch das Aufgreifen von Markt- und Branchentrends.
Beides miindet in eindeutige Prognosen, an denen

sich die Strategie orientiert. In Zeiten zunehmender
Komplexitdt und Unsicherheit erweisen sich solche starren
Prognosen fast immer als fehlerhaft. Wer seine Strategie
robust ausrichten mochte, muss verschiedene, mogliche
Zukunftsverldufe durchdenken. Eben solche »Zukiinfte«
werden in Form von Szenarien vorausgedacht.

Warum brauchen wir einen Changeprozess?

Eine Strategie — selbst wenn sie mit Szenarien zukunfts-
robust gestaltet wurde — ist immer nur so gut, wie

ihre Umsetzung. Klassischerweise umfasst diese

die Optimierung von Geschaftsprozessen sowie die
Einfihrung entsprechender Systeme. Nach unserer
Erfahrung greift ein solcher Ansatz zu kurz. Viele
Umsetzungsprozesse versanden, weil sie lediglich als eine
Aneinanderreihung von EinzelmaRnahmen konzipiert
werden. In einem Changeprozess geht es zunachst
darum, die notwendige Veranderungsbereitschaft in der
Organisation zu fordern und zu entwickeln. Erst damit
wird die Grundlage geschaffen, damit eine Strategie sich
langfristig entfalten kann.

Unsere Erfahrung

Szenarien sind nicht nur ein gutes Werkzeug, um zu
robusten Strategien zu kommen — sie eignen sich
gleichzeitig dazu, sich in einem Management- oder
Strategieteam gemeinsam vom Tagesgeschaft zu [6sen.
Es gibt vielfaltige Moglichkeiten, wie sich ein solcher
Strategieprozess ausgestalten lasst.
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Unser Strategieprozess:

- -

Welche Handlungs-
alternativen
haben wir?

Welche Trends sprechen fiir welche Szenarien?
Treten strategiekritische Szenarien ein?

STRATEGISCHE FRUHERKENNUNG

i Strategieentwicklung im engeren Sinne

OPTIONS- STRATEGIE- STRATEGIE- STRATEGIE- TRANSFORMATIONS-
- ENTWICKLUNG FINDUNG FORMULIERUNG UMSETZUNG PROZESS

Wie sollten wir Was ist unser Wie wollen wir Wie wollen wir den
uns beztiglich Leitbild? Wo wol-  das Leitbild Umsetzungs- und
zukiinftiger len wir in der umsetzen? Verdnderungsprozess
Optionen Zukunft stehen? Wie sieht unsere  gestalten?
verhalten? Roadmap aus? S -Strategie

C - Kultur

O - Organisation

P - Prozesse
E - Umfeld

STRATEGIE-CONTROLLING

Wie gut setzen wir unsere Strategie um?
Welche Ergebnisse haben wir erzielt?

Mit Szenarien zu zukunftsrobusten Strategien.

Szenarien verstehen wir als Triebwerke fur zukinftigen
Erfolg. Daher finden sie sich an zentraler Position in
unserem Strategie- und Verdanderungsprozess:

® Mit Markt- und Umfeldszenarien werden
Veranderungen in den Unternehmensumfeldern
— Markten, Branchen oder generellen Umfeldern —
vorausgedacht.

® Mit Strategieszenarien werden darlber hinaus
systematisch die eigenen Optionen identifiziert und in
einer Strategie-Landkarte ausgezeigt.

Neben diesem Blick in die Zukunft bedarf es auch einer
gezielten Betrachtung der gegenwartigen Situation: Wie
ist unser Geschaft strukturiert? Welches sind unsere
Starken und Schwachen? Wie verhalten sich unsere
Wettbewerber? Diese Fragen werden im Rahmen der
strategischen Analyse naher betrachtet.

Die Zusammenflhrung des flr eine strategische
Ausrichtung notwendigen Zukunftswissens erfolgt in

einer Zukunftsmatrix. Sie ist ein zentrales Werkzeug zur
Bestimmung der strategischen StoRrichtung und Visions-
und Strategiefindung.

Anschliefend werden die zentralen Inhalte der
Unternehmens- oder Geschéftsstrategie — Leitbild,
Positionen und Kompetenzen sowie strategische
MaRnahmen und Projekte — zusammengestellt. Dieser
Prozess beginnt als Strategieformulierung, wird in der
Strategieumsetzung fortgesetzt und miindet schlieflich in
das strategische Controlling.

Damit die Strategie auch nachhaltig umgesetzt wird,
bedarf es zuséatzlich eines Transformationsprozesses. Hier
geht es vor allem darum, die Bereitschaft und Fahigkeit
zum strategischen Wandel zu verbessern.

Um die Strategie kontinuierlich den sich wandelnden
Marktumfeldern anpassen zu kénnen, bedarf es
zusatzlich eines Szenario-Monitorings im Rahmen einer
strategischen Friiherkennung.






Strategische Analyse (Schritt 1):

Die Ausgangssituation verstehen.

Strategieentwicklung beginnt nur selten »auf der griinen
Wiese«. Wer den zukiinftigen Kurs bestimmen mdchte,
der sollte wissen, woher er kommt und wo er steht: wie
sein Geschaft strukturiert ist, auf welchen Starken es

aufbaut und welche Schwachen behoben werden missen.

Ausgangspunkt fir eine erfolgreiche strategische
Ausrichtung ist eine Analyse, bei der die gegenwartige
Situation mit Hilfe geeigneter Methoden und Werkzeuge
beschrieben wird. Hierzu werden von uns verschiedene
Instrumente eingesetzt:

o Geschaftsstrukturanalyse: Dabei werden die Produkte
und Services sowie die Marktsegmente ermittelt
und in einer Geschaftsstrukturmatrix einander
gegenilibergestellt. So entsteht eine gedankliche
Ordnung der unternehmerischen Tatigkeit, aus der
Schwerpunkte in Form von Hauptgeschaftsfeldern
abgelesen werden kénnen.

¢ Portfolioanalyse: Hier werden die Produktgruppen,
Marktsegmente und Hauptgeschaftsfelder anhand
von externen und internen Kriterien miteinander
verglichen. Die Visualisierung in Form von Produkt-,
Markt- und Geschéftsportfolios gibt einen weiteren
Uberblick iiber das eigene Geschift.

Geschaftsstrukturanalyse
Durch Verkniipfung von Marktleistungen und
werden die &

¢ Erfolgsfaktorenanalyse: Dabei werden die im
Wettbewerb relevanten Faktoren identifiziert und
hinsichtlich ihrer Bedeutung fur den Geschaftserfolg
sowie der relativen Starke des Auftraggebers bewertet.
Dies kann durch die Flihrungskrafte, die Mitarbeiter
sowie durch Externe erfolgen. Die Auswertung einer
solchen Erfolgsfaktorenanalyse liefert strategische
Erfolgsfaktoren flr den gegenwartigen Erfolg
sowie kritische Erfolgsfaktoren mit unmittelbarem
Handlungsbedarf.

e Wettbewerberanalyse: Hier werden die wichtigsten
Wettbewerber identifiziert und hinsichtlich der
zentralen Erfolgsfaktoren bewertet.

Natirlich gibt es eine Vielzahl weiterer Instrumente,

die sich mit den genannten Ansatzen kombinieren
lassen. Genauso lassen sich die beschriebenen Analysen
spezifizieren und vertiefen.

Portfolioanalyse

Durch Bewertung und Visualisierung der
Marktleistungen, Marktsegmente sowie der
Hauptgeschaftsfelder lasst sich die
Positionierung des Unternehmens darstellen.

Mar
felder des Unternehmens sichtbar.

Marktsegmente (Kundengruppen)

Marktleistungs-Segmente

M
2
2
E
3
E
3
3

Starken/Schwéichen

Erfolgsfaktorenanalyse
Durch Bewertung der im Wettbewerb
relevanten, internen Faktoren werden
die Starken und Schwachen des
Unternehmens sichtbar gemacht.

Wettbewerberanalyse
Durch Identifikation und Bewertung
der in den einzelnen Hauptgeschifts-
feldern n
wird die Branchenlage verdeutlicht.
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Entwicklung von Umfeldszenarien (Schritt 2):

Zuklinftige Rahmenbedingungen vorausdenken.

Szenarien werden gezielt entwickelt, um Strategie- oder
Entscheidungsprozesse zu unterstiitzen. Daher beziehen
sie sich auf einen konkreten Betrachtungsbereich —
beispielsweise einen Markt, eine Branche oder ein
spezifisches Umfeldthema. Dieses Szenariofeld ist zu
definieren bevor die vier Phasen eines Szenarioprozesses
durchlaufen werden:

Auswahl von Schliisselfaktoren (Phase 1): Zunachst wird
das betrachtete Szenariofeld systematisch gegliedert und
durch konkrete Einflussfaktoren beschrieben. Basierend
auf einer Bewertung der wechselseitigen Vernetzung
dieser Faktoren werden etwa 15-20 Schlisselfaktoren
ermittelt, die die zukilinftige Entwicklung des
Szenariofeldes darstellen.

Entwicklung von Zukunftsprojektionen (Phase 2):
Nunmehr werden je Schliisselfaktor mogliche
kiinftige Entwicklungen — sogenannte
Zukunftsprojektionen — entwickelt und
ausformuliert. Die Zukunftsprojektionen
beschreiben strategisch relevante,
charakteristische und qualitative

Szenariofeld-
Analyse

Als Ergebnis der Szenariobildung ergeben sich drei bis
acht alternative Zukunftsbilder, die den Moglichkeitsraum
weitgehend abdecken. Diese »Rohszenarien« werden
anschlieRend so aufbereitet, dass sie von der zuvor
identifizierten Zielgruppe verstanden werden kénnen.

Szenario-Interpretation (Phase 4): Ein Szenarioprozess
schlieSt neben der eigentlichen Szenarioentwicklung
(Phase 1-3) auch die Interpretation der entwickelten
Zukunftsbilder ein. Diese vierte Phase kann sich aus

drei Bausteinen zusammensetzen: (1) der Aufbereitung
und gezielten Kommunikation der Szenarien, (2) der
Bewertung der Szenarien — insbesondere im Hinblick
auf die aktuellen Erwartungen — und (3) eine spezifische
Konsequenzanalyse, bei der Chancen, Gefahren und
Handlungsoptionen ermittelt werden.

Szenario-
Bildung

Szenario-

Prognostik

Systemanalyse und
Auswahl von

Entwicklung von
alternativen

Verkniipfung der
Zukunftsprojektionen

Entwicklungsalternativen der einzelnen

Schlusselfaktoren. Schliisselfaktoren Zukunftsprojektionen zu Szenarien gﬁg'z‘:sr?
Verkniipfung der Projektionen zu Szenarien
(Phase 3): Szenarien sind »Denk-Werkzeuge, 2 Ifle“afhj
. . - . a ommuni-
die mogliche Zukunfts-verlaufe aufzeigen. g . Kation
Daher missen die einzelnen Szenarien s 2
moglichst widerspruchsfrei sein. Gleichzeitig g g
. . . . [ — io-
sollen sich die verschiedenen Szenarien 3 g Bse‘;’e‘::;g
moglichst stark voneinander unterscheiden. S S
2 g
5 @ Konse-
'g quenz-
> analyse
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Entwicklung von Strategieszenarien (Schritt 3):

Die eigenen Handlungsoptionen aufzeigen und
in einer Strategie-Landkarte verankern.

Es kommt nicht mehr allein darauf an, die Zukunft
vorherzusagen, sondern sie selbst zu gestalten.

Welches sind aber die eigenen Moglichkeiten zur
Zukunftsgestaltung? Auf diese Frage lieferte die
traditionelle Szenarienplanung nur ungenaue Antworten.
Das Szenario-Management™ hingegen beinhaltet

die Moglichkeit zur systematischen Erarbeitung von
Strategieoptionen — sogenannter Strategieszenarien. Sie
beschreiben den eigenen Handlungsraum in der Zukunft
und werden im Unternehmen gemeinsam erarbeitet.

Die Entwicklung von Strategieszenarien erfolgt in drei
Schritten:

e Auswahl der Strategieelemente (Schritt 1): Hier
wird herausgearbeitet, welche Fragen im Rahmen
des Strategieprozesses zu beantworten sind. Die
besonders relevanten Stellschrauben werden als
Strategieelemente bezeichnet.

e Entwicklung von Zukunftsoptionen
(Schritt 2): AnschlieBend werden fiir die
einzelnen Strategieelemente denkbare
Entwicklungsmdglichkeiten in Form von
Zukunftsoptionen beschrieben.

e Verknlpfung der Zukunftsoptionen zu
Strategieszenarien (Schritt 3): Das Ziel des dritten
Schrittes ist die Identifikation von grundsatzlichen
Handlungsalternativen in Form von konsistenten
Grobstrategien. Dabei folgt jedes dieser
Strategieszenarien einem bestimmten »Strategiekern,
der sich aus den Strategieelementen zusammensetzt,
die besonders betont werden sollen.

Die Verknlipfung der Strategieszenarien erfolgt in einer
Strategie-Landkarte — auch: Strategie-Roadmap. Darin
werden die Entwicklungsmoglichkeiten von Strategien
von der Gegenwart in die Zukunft visualisiert. So lassen
sich mogliche Entwicklungspfade und Strategiewechsel im
Vorfeld diskutieren sowie Ziel- und Wegmarken bewusst
setzen.

Wann ist der
richtige
Zeitpunkt
zum Umstieg?

13
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Visions- und Strategiefindung (Schritt 4):

Eine strategische StoRrichtung skizzieren.

Die Visions- und Strategiefindung ist der zentrale

Schritt bei der Ausrichtung eines Unternehmens, einer
strategischen Geschéftseinheit oder einer Organisation.
Hier laufen die Ergebnisse der Gegenwartsinterpretation
(Strategische Analyse), der Interpretation der zukiinftigen
Rahmenbedingungen (Umfeldszenarien) sowie der
eigenen Handlungsmoglichkeiten (Strategieszenarien)
zusammen. Dabei werden vor allem die beiden
Zukunftsperspektiven miteinander verzahnt.

Nach der Entwicklung von Umfeld- und Strategieszenarien
ist die Ungewissheit in zwei Richtungen getrennt
voneinander untersucht worden. Die Umfeldszenarien
legen mogliche Randbedingungen wie Branchen-,

Markt- oder Globalentwicklungen offen. Die
Strategieszenarien hingegen verdeutlichen die

eigenen Handlungsmoglichkeiten. In der Visions- und
Strategiefindung wird die Eignung der Strategieszenarien

Umfeld- Umfeld- Umfeld- Umfeld- Umfeld-
Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3 Szenario 4 Szenario 5
+ ++

Strategie- I I
B R
Strategischer Handlungsrahmen
Strategie-
Szenario C
Strategie-
Szenario D
Strategie-
Szenario E
Strategie-
Szenario F

Strategie-
Szenario A

:

\ Welche Strategieszenarien unseres
Unternehmens/Geschiiftsbereichs eignen sich
bei bestil Umfeldentwickl ?

innerhalb der einzelnen Umfeldszenarien bewertet und in
einer Zukunftsmatrix verzeichnet. Mit Hilfe dieser Matrix
lassen sich zwei Fragen beantworten:

e Wie robust ist eine mogliche Strategie? Innerhalb
einer Zeile wird deutlich, wie robust eine komplexe
Handlungsoption gegeniiber der unsicheren
Umfeldentwicklung ist.

e Welches Strategieszenario eignet sich in einem
spezifischen Umfeld? Innerhalb einer Spalte wird auf
den ersten Blick deutlich, welche Strategieszenarien
sich in einer spezifischen Situation eignen.

Die Zukunftsmatrix bietet — unter Berlicksichtigung
weiterer Kriterien wie Zukunftserwartungen,
libergeordneten Unternehmenszielen und

verfligbaren Ressourcen — eine gute Basis fiir einen
zukunftsorientierten strategischen Dialog der
FUhrungskrafte. Hier wird auch festgelegt, ob die
strategische StoRrichtung auf einem erwarteten Szenario
aufsetzt (fokussierte Planung) oder mehrere Szenarien
bericksichtigt werden (zukunftsrobuste Planung).

ﬂ Wie robust ist ein

Strategieszenario
gegeniiber alter-
nativen Umfeld-
entwicklungen?

15
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Strategieformulierung (Schritt 5):

Die Strategie konkretisieren und kommunizieren.

Die Strategieformulierung beginnt, wenn im Strategieteam
Einvernehmen Uber die strategische StoRrichtung besteht.
Eine Strategie lasst sich vereinfacht als »der Weg zur
Vision« beschreiben. Daher beinhaltet eine Strategie
sowohl visionare Zielbeschreibungen als auch konkrete
Aktionen.

Eine wesentliche Herausforderung bei der
Strategieformulierung ist die notwendige Klarheit. Daher
gilt es, nicht nur zu beschreiben, was zu tun ist — sondern
auch und gerade, was nicht Bestandteil der Strategie ist.
Dabei helfen haufig zuvor entwickelte Strategieszenarien,
da sie alternative Moglichkeiten aufzeigen und das
Strategieteam zu einer entsprechenden Festlegung
motivieren. Grob lassen sich folgende Elemente einer
Unternehmens- oder Geschaftsstrategie identifizieren:

o Leitbild: Die formale Kurzbeschreibung einer Vision
erfolgt in einem Leitbild. Dabei kann es sich um ein
Unternehmensleitbild, ein Geschaftsleitbild oder eine
weitere, spezifische Form eines Leitbildes handeln. Ein
Leitbild ist mehr, als die Zusammenfassung operativer
Ziele. Leitbilder enthalten drei Elemente, die sich
unterschiedlich kombinieren lassen: die Mission, Ziele
und Grundwerte.

e Strategische Positionierung: Erfolg im Wettbewerb
wird vor allem durch eine klare Positionierung
erreicht. Wahrend in einem Leitbild die konstanten
und Uber einen langen Zeitraum zu bewahrenden
Zielvorstellungen festgeschrieben werden, liefert
die strategische Positionierung Antworten auf
die folgenden Fragen: Welche Produkte und
Dienstleistungen wollen wir in der Zukunft am Markt
anbieten? Wer sind Nutzer dieser Angebote und auf

Basis welcher Bedirfnisse erfolgt die Nutzung? Wer
sind Kaufer und Nutzer unserer Angebote - und wie
sieht das Geschaftsmodell aus?

Strategische Kompetenzen: Strategische Fihrung
beinhaltet zudem den Aufbau und die sorgfaltige Pflege
von spezifischen Fahigkeits- oder Fertigkeitsbiindeln.
Mit solchen strategischen Kompetenzen sollen alle
Unternehmensaktivitdten im Sinne einer Fokussierung
konsequent auf den Aufbau bzw. Ausbau der als
erfolgsentscheidend erkannten Kompetenzen
auszugerichtet werden.

Konsequenzen: Wenn die Entwicklung von der
Gegenwart in Richtung der unternehmerischen Vision
in Gang kommen soll, dann ergeben sich fir die
Organisation konkrete Konsequenzen. Wegen ihrer
Brickenfunktion zwischen Vision und Umsetzung
kommt den Konsequenzen eine besondere Bedeutung
zu.

~. Vision

Moéglichkeitsraum

Unternehmerische

Szenario 4
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Strategieumsetzung (Schritt 6):

Den Veranderungspfad einschlagen und Kurs halten.

Strategien kdnnen nur dann erfolgreich sein, wenn
ihrer Umsetzung mindestens so viel Aufmerksamkeit
geschenkt wird wie ihrer Entwicklung. Daher werden in
einer Strategie bereits die wesentlichen Konsequenzen

beschrieben, die notwendig sind, um die Verdanderung von

der Ausgangssituation zur unternehmerischen Vision in
Gang zu bringen.

Viele Strategieprozesse gewinnen ihre Schlagkraft

bereits dadurch, dass sie einen Katalog strategischer
MaRBnahmen enthalten. Dabei kommt es weniger auf

die Anzahl der MaBnahmen an, sondern vielmehr auf
deren Hebelkraft. Auf der Unternehmensebene werden
anstelle von MaBnahmen haufig strategische Programme
oder Projekte formuliert, die ein Biindel konzernweiter
MaRnahmen initiieren sollen.

Die zeitliche Zusammenfihrung von MaRnahmen,
Programmen und Projekten erfolgt in einer Roadmap.
Sie beinhaltet auch die Ressourcenplanung und

Entwicklung der

unternehmerischen
Vision MaRnahmen
Projekte
Programme

18

. Konsequenzen

Was muR grund-
satzlich geschehen?

Prazise Aktionen
(Verantwortlich-
keiten, Termine)

Budgetierung, mit der der Ubergang in die strategische
und operative Geschaftsplanung erfolgt.

Strategisches Controlling befasst sich dann mit der
Erfolgskontrolle bei der Umsetzung dieser Mallnahmen,
Programme und Projekte. Darliber hinaus geht es darum,
die Roadmap kontinuierlich anzupassen —also neue
Aktivitaten zu definieren und in den Umsetzungsprozess
einzupflegen.

Gleichzeitig verlasst man mit der Strategieumsetzung
die gewohnte Sphére von Vorstand, Geschaftsfiihrung
oder Strategiekreis. Jetzt steht die gesamte Organisation
im Fokus — und mit ihr die Menschen, die gebraucht
werden, um eine strategische StoRrichtung umzusetzen.
Es geht bei der Umsetzung folglich nicht primar um die
Optimierung von Geschéftsprozessen, sondern es geht
um eine umfassende Organisationsentwicklung inklusive
der Gestaltung des kulturellen Wandels. Diese weitere
Perspektive ist Gegenstand des »Future-driven change«.

Strategieumsetzung

Strategie-
Roadmap

Ressourcenplanung
Budgetierung

LI

LI

Strategisches Controlling

RegelmiRige Soll/Ist-Vergleiche
Abweichungen entgegenwirken
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Strategische Veranderung und Transformation (Folgeprozess 1):

Den Prozess der Strategieumsetzung gestalten.

Die klassische Strategieumsetzung konzentriert sich

auf die Optimierung von Geschéftsprozessen und

die Einfihrung entsprechender Systeme. Fiir den
Umsetzungserfolg ebenso wichtig ist jedoch, auch die
notwendige Veranderungsbereitschaft in der Organisation
zu férdern. Fir einen solchen Transformationsprozess
nutzen wir ein Rahmen- und Vorgehensmodell, welches
aus flinf Kernphasen besteht:

e Change-Analyse (Phase 1): Zunachst ist es notwendig,
neben den sich direkt aus der Strategie ergebenden
Veranderungsbedarfen auch die Veranderungsfahigkeit
und -bereitschaft der Organisation und ihrer Mitglieder
zu ermitteln. Dabei orientiert sich unsere Change-
Analyse am periSCOPE-Modell.

e Change-Agenda (Phase 2): Basierend auf der Analyse
ergibt sich eine Agenda fir den Veranderungsprozess.
Diese umfasst zunachst eine Change-Vision, die
beschreibt, wie die Veranderung innerhalb der
Organisation erfolgen soll. Konkretisiert wird dies
in einer Change-Interventionslandschaft (,Welche
Verdnderungsschritte sind vorgesehen?“) und
einer Change-Programmstruktur (,Wie soll der
Verdnderungsprozess gemanagt werden?“).

e Change-Pilot (Phase 3): In der Praxis sieht die
Interventionslandschaft zunachst spezifische
Pilotaktivitaten (Zielgruppen, Bereiche, Teilprojekte,
etc.) vor. Wichtige Kriterien bei deren Festlegung sind
ihre Hebelkraft auf Folgeaktivitdten, ihre Dringlichkeit
sowie die Moglichkeit zur Erreichung erster Erfolge.

e Change-Roll-Out (Phase 4): Basierend auf den
Erfahrungen der Pilotaktivitaten erfolgt nun die
weitere Umsetzung. Dabei hat es sich als Erfolgsfaktor

erwiesen, den Roll-Out von einer eigenstandigen
Change-Programmstruktur zu begleiten und zu steuern.

e Change-Absicherung (Phase 5): SchlieBlich ist
darauf zu achten, dass die im Rahmen eines
Veranderungsprozesses erreichten Ergebnisse verstetigt
werden, und das Unternehmen nicht anschliefSend
wieder in alte Muster zurtckfallt.

Hinzu kommen zwei prozessbegleitende
Querschnittsaktivitaten: Im Rahmen des Change-
Controllings und der Change-Evaluation (6a) wird

der Fortschritt im Verdanderungsprozess beobachtet,

um gegebenenfalls KorrekturmaRnahmen ergreifen

zu kénnen. Wesentlich ist zudem die Change-
Kommunikation (6b). Flankiert werden alle Aktivitaten
des Change-Prozesses durch ein hierarchietibergreifendes
Management-Feedback (7a) sowie die
unternehmensweite Kompetenzentwicklung (7b).

Hierarchieiiberg A K

Unternet i p

icklung
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Strategische Friherkennung (Folgeprozess 2):

Die strategiekritischen Indikatoren beobachten.

Eine zusatzliche Herausforderung fir langfristigen Erfolg
sind die sich wandelnden Anforderungen aus Umfeld
und Organisation. So kann es sein, dass eine Strategie
zwar sehr erfolgreich umgesetzt wird — die Markt- und
Rahmenbedingungen aber trotzdem ein »Nachjustieren«
notwendig machen.

Erfolgsentscheidend ist hier, dass diese Kurskorrektur
nicht zu spat erfolgt. Daher miissen Unternehmen ihre
Marktumfelder systematisch beobachten. An dieser
Stelle sind Szenarien ein wertvolles Hilfsmittel. Sie
verhindern, dass Planer und Entscheider nur auf die
»Bestatigungssignale« achten. Statt dessen lenken
Szenarien die Aufmerksamkeit auf die strategiekritischen
Indikatoren, die systematisch beobachtet werden.

Waéhrend ein Controlling-Prozess auf die Strategie

des Unternehmens bezogen ist, fokussiert das
Szenario-Controlling auf das Unternehmensumfeld. Es
umfasst drei aufeinander aufbauende Ebenen, die in
unterschiedlichen zeitlichen Intervallen betrieben und mit
unterschiedlichem Aufwand verbunden sind:

e Szenario-Monitoring: Hier wird der von den Szenarien
aufgespannte Zukunftsraum regelmaRig Gberprift und
bewertet — also quasi die Position auf der Landkarte
neu bestimmt. Dies kann beispielsweise jahrlich im
Vorfeld eines Strategie-Updates erfolgen.

e Szenario-Update: Wird dabei festgestellt, dass der
Zukunftsraum den Moglichkeitsraum nicht mehr
addquat abdeckt, so erfolgt eine Uberarbeitung
und Anpassung der Szenarien. Dieser Schritt bildet
gemeinsam mit dem Szenario-Monitoring das Szenario-
Controlling im engeren Sinne.

e Szenario-Relaunch: Wenn sich neue Themenstellungen
ergeben, der regionale oder zeitliche Fokus verschoben
oder die Zusammensetzung des Entscheiderkreises
gedndert hat, kann eine Neuentwicklung der Sze-
narien sinnvoll sein. Dies erfolgt Ublicherweise in einem
reguldren Szenario- oder Strategieprojekt, weshalb ein
solcher Relaunch als Szenario-Controlling im weiteren
Sinne verstanden werden kann.

Insbesondere in groReren Organisationen wird ein
solches Szenario-Controlling eingebettet in bereichs- und
funktionsiibergreifende Fritherkennungs- oder Foresight-
Prozesse.

Szenario-Controlling R
im weiteren Sinne Szenario-Relaunch
Vollstandige Neuentwicklung der
Szenarien, ggf. mit neuem Team
oder neuer Themenstellung

Szenario- . Ein Szenario-
Controlling im Szenario-Update Relaunch ist
engeren Sinne Uberarbeitung und Anpassung z;n:;zf;;szg_
der Szenarien, bspw. durch neue sétzlich neuen
Schlusselfaktoren und Projektionen Landkarte
bedarf
Szenario-Monitor, ing Ein Szenario-Update ist dann
Kontinuierliche Uberprifung und sinnvoll, wenn sich der Méglich-
Bewertung des von den Szenarien keitsraum signifikant verdndert

hat —d.h. wenn die Landkarte

aufgespannten Zukunftsraums nicht mehr sinnvoll lesbar ist.

kiirzer Zeitintervall lénger
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Projektbeispiele:

Mit wem die ScMI zusammenarbeitet.

Die ScMI AG ist ein branchenlbergreifender Dienstleister. Seit ihrer Grindung hat
die ScMI AG mehr als 400 Szenarioprojekte durchgefiihrt. Die Mehrzahl dieser
Projekte erfolgte mit dem Ziel, die strategische Ausrichtung von Unternehmen,
Geschaftsbereichen und Organisationen weiterzuentwickeln. In vielen Projekten
hat die ScMI AG diesen Strategieprozess begleitet und zur zukunftsrobusten
Aufstellung seiner Kunden beigetragen.

Weiterentwicklung der
strategischen StoRrichtung
von ANIMEDICA auf Basis
von Umfeld- und Strate-
gieszenarien

Die ANIMEDICA Group GmbH
vereint auf dem Gebiet der Veteri-
narmedizin spezialisierte Firmen
und blndelt so als Dachgesell-
schaft die Interessen ihrer Eigen-
timer im Bereich Tiergesundheit.
In Deutschland hat sich ANIME-
DICA in den letzten Jahren unter
den zehn groBten Herstellern von
Tiermedizin etabliert. Im Rahmen
des Vorhabens ,Weiterentwick-
lung der strategischen StoRrich-
tung von ANIMEDICA” wurden
zunachst Umfeld- und Strategies-
zenarien entwickelt. Zur Ableitung
einer zukunftsrobusten strategi-
schen StoBrichtung wurden die
erarbeiteten Strategieszenarien
im Hinblick auf ihre Eignung fur
die denkbaren Umfelder bewertet

Strategische Ausrichtung
des Geschiaftes der

Fritz Becker KG mit
Formholzteilen durch die
Ausweitung der Produkti-
on nach Rumanien

Die Fritz Becker KG ist ein tradi-
tionsreicher, mittelstédndischer
Hersteller von Formholzteilen fur
die Mobel- und Fahrzeugindust-
rie. Zur Ausweitung des Geschafts
und um dem massiven Preisdruck
in der Branche zu begegnen, hat
sich die Becker KG entschlossen,
zusammen mit einem Partner
eine Produktionsstatte in Rumani-
en aufzubauen. Diese Expansion
hatte eine Vielzahl von Wech-
selwirkungen mit dem heutigen
Geschéft und bedurfte einer Ab-
stimmung mit der vorhandenen
Strategie. Daher wurde mit den
Fihrungskraften und ausgewahl-
ten AuBendienstvertretern einen
Strategie-Workshop durchgefihrt,
in dem die wichtigsten Stellhebel
flr die Expansion nach Rumanien
diskutiert und die strategische
Stossrichtung fiir die Expansion
gemeinsam festgelegt worden ist.

Formulierung eines globa-
len Strategieansatzes fiir
den Bereich »Passenger
Cars/Light Trucks« des
Bosch-Geschiaftsbereichs
»Diesel Systems«

Der Geschaftsbereich ,Diesel
Systems” stand vor der Frage, mit
welchen zukiinftigen Marktent-
wicklungen er im Bereich ,,Passen-
ger Cars/Light Trucks” zu rechnen
hat. In einer Workshop-Reihe
wurden durch ein interdisziplina-
res und internationales Projekt-
team Szenarien zur Zukunft des
globalen Dieselmarktes entwi-
ckelt. Diesen Umfeldszenarien
wurden systematisch entwickelte
Strategieoptionen gegeniiberge-
stellt, so dass mogliche Entwick-
lungspfade und strategische
Veranderungsbedarfe erkennbar
wurden. In einem Folgeprojekt
wurde die strategische Ausrich-
tung unter Berlicksichtigung der
Ausgangssituation sowie der
verschiedenen Szenarien konkreti-
siert und formuliert.

Entwicklung einer
strategischen StoRrichtung
von PERI fiir den indischen
Markt

Die PERI GmbH wurde 1969 von
Artur Schworer gegriindet und

ist mit 825 Mio. Euro Umsatz
international der gréRte Hersteller
und Anbieter von Schalungs-

und Gerist-bausystemen. Das
familiengefiihrte Unternehmen
mit 5.500 Mitarbeitern und 49
Tochtergesellschaften zadhlt zu den
50 Top-Unternehmen in Bayern,
welche in den letzten Jahren ein
tiberdurchschnittliches Mitarbei-
ter- und Umsatzwachstum erzielt
haben. Um ein tieferes Verstand-
nis vom indischen Markt zu be-
kommen, wurden gemeinsam mit
indischen Bauunternehmen und
Vertretern aus der Wissenschaft
acht Szenarien entwickelt, die die
Entwicklungsperspektiven in den
kommenden Jahren aufzeigen. In
einem weiteren Schritt wurden
intern mogliche Strategiepfade
entwickelt und mit Hilfe der
Umfeldszenarien auf ihre Robust-
heit Uberpriift. Dieses Vorgehen
lieferte PERI eine Grundlage fiir
die Festlegung einer strategischen
StoR-richtung fiir das Geschaft mit
Schalungs- und Geristbausyste-
men auf dem indischen Markt



Strategische Ausrichtung
der Calsitherm-Gruppe

Die Calsitherm Silikatbaustoffe
GmbH produziert am Standort
Paderborn Calciumsilicatpro-
dukte mit unterschiedlichen
Eigenschaftsprofilen. Sie sind
malgeschneidert fur verschie-
dene Anwendungsbereiche und
Einsatzgebiete. Im Rahmen eines
Strategie-Projektes ,Strategische
Ausrichtung der Calsitherm-Grup-
pe”“ wurde im ersten Schritt eine
strategische Analyse durchgefiihrt
und anschlieBend gemeinsam
Strategieszenarien erarbeitet. Zur
Ableitung einer zukunftsrobusten
strategischen StoRrichtung fir
die gesamte Calsitherm-Gruppe
wurden die erarbeiteten Stra-
tegieszenarien im Hinblick auf
ihre Eignung fir die denkbaren
Umfelder bewertet. Im Anschluss
wurden ein Coachingprozess von
einzelnen Mitgliedern des Ma-
nagements und ein methodisches
Coaching des Strategieprozesses
als Ganzes durchgefiihrt

Entwicklung von Umfeld-
& Strategieszenarien zur
Weiterentwicklung der
strategischen StoRBrichtung
der CSS-Versicherungen

Die CSS ist mit 1,74 Millionen
Versicherten einer der fiih-
renden Krankenversicherer

in der Schweiz. Im Rahmen

des Szenario-Projektes wurde

die aktuelle strategische Lage
analysiert. Auf dieser Grundlage
wurden — unter Berticksichtigung
friherer Arbeiten und aktueller
Marktentwicklungen — Umfeld-
und Strategieszenarien fiir die
Unternehmensgruppe entwickelt
und zu einer zukunftsrobusten
strategischen StoRrichtung
verkniipft. Die Ergebnisse wurden
intensiv aufbereitet und dienen
als Grundlage fiir den weiteren
Strategieprozess

Entwicklung der Unter-
nehmensstrategie der
Benteler Stahl/Rohr
GmbH & Co. KG

Die Benteler Stahl/Rohr GmbH &
Co. KG ist ein globaler Anbieter
von Stahlrohren. Um sich in dieser
von Globalisierung, Preisdruck
und Konzentration betroffenen
Branche zu behaupten, wur-

den die Kernmarkte intensiv
analysiert und die zukinftigen
Entwicklungsmdglichkeiten in
Form von Szenarien aufbereitet.
AnschlieBend wurden die eigenen
Handlungsmaéglichkeiten in Form
alternativer Strategieoptionen
aufgezeigt. Aus deren Bewertung
und Diskussion ergab sich eine
strategische Ausrichtung die in
Form einer Unternehmensstra-
tegie aufbereitet wurde. Die Be-
gleitung und Strategieumsetzung
sowie die strategische Friiherken-
nung sind Gegenstand weiterer
gemeinsamer Aktivitaten.

Die ScMI AG hat Szenario- und Strategieprojekte in mehr
als 20 Landern begleitet. Dabei hat sich die Methode des
Szenario-Management™ als geeignet erwiesen, um in
unterschiedlichen Kulturrdumen systematisch tber Zukunft
nachzudenken und strategische Optionen aufzuzeigen.

Die Zukunft von EDF
Luminus — Szenarien fiir
Elektrizitdtserzeugung und
das Retail Business

EDF-Luminus ist der zweitgroRte
Anbieter auf dem belgischen
Energiemarkt und gehért zudem
zu den 30 groRten Unternehmen
des Landes. 63,5% des EDF-Lumi-
nus Unternehmens gehort zu der
EDF Gruppe, die restlichen 36,5%
gehoren Ethias, Publilec, Publi-
lum, Socofe, Tecteo und VEH. Im
Rahmen der strategischen Aus-
richtung hat EDF-Luminus Szena-
rien fur seinen Markt entwickelt,
aufgeteilt in 9 Szenarien fur den
Bereich Elektrizitatserzeugung
und 9 Szenarien fir den Bereich
Energieversorgung und das Retail
Business. Diese zwei Szenariobe-
reiche wurden bewertet und in
einer Zukunftsmatrix zusammen-
gefiihrt. Ein weiterer Punkt des
Projektes umfasste das Aufzeigen
von alternativen strategischen
Optionen fiir EDF-Luminus zusam-
men mit der Geschaftsfiihrung.
Diese Optionen wurden bezogen
auf die Szenarien bewertet und
daraus resultierend konnten als
Ergebnis des Projektes strategi-
sche Richtlinien fir EDF-Luminus
entwickelt werden



Unser methodisches Fundament:

Szenario-Management™ als Rahmenkonzept.

Unternehmen und Organisationen stofRen heute an

drei Grenzen: Zunehmende Ungewissheit, zunehmende
Komplexitdt und zunehmenden Wettbewerb. Um diesen
neuen Herausforderungen gerecht zu werden, missen sie
drei Ansatze berticksichtigen:

Ungewissheit einbeziehen: Verdnderung ist heute

die Regel —allzu starre Vorhersagen scheitern. Daher
mussen sich Unternehmen von der Vorstellung einer
prognostizierbaren Zukunft verabschieden. Statt dessen
sollten sie alternative Zukunftspfade vorausdenken und
diese »multiple Zukunft« in ihre Strategieplanung sowie
ihre Change Management- und Innovationsprozesse
einbinden. Dieser Lésungsansatz wird auch als
zukunftsoffenes Denken bezeichnet.
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Komplexitdt handhaben: Viele Markte und Branchen
wachsen zusammen. Die Menge der relevanten
Einflussfaktoren nimmt zu — ihr Zusammenwirken lasst
sich kaum noch Gberblicken. Daher miissen Unternehmen
die Wirkzusammenhange und das Verhalten solcher
Systeme verstehen lernen. Erst dann lassen sich moglichst
pragnante Strategien entwickeln. Dieser Losungsansatz
wird als vernetztes Denken bezeichnet.

Zukiinftige Chancen nutzen: Mit dem zunehmenden
Wettbewerb kommt es darauf an, der Konkurrenz den
entscheidenden Schritt voraus zu sein. Daher diirfen sich
Unternehmen nicht allein auf den kurzfristigen Erfolg
konzentrieren, sondern sie missen die zukiinftigen
Moglichkeiten und Risiken friihzeitig identifizieren und
flexibel in ihre Entscheidungsprozesse einbinden. Dies ist
nichts anderes als der Kern des strategischen Denkens.

Werden auf Basis des vernetzten Denkens mehrere
alternative Zukunftsentwicklungen aufgezeigt, so sprechen
wir von Szenarien. Deren Entwicklung und Anwendung im
Rahmen strategischer Entscheidungsprozesse ist Gegen-
stand des Szenario-Management™. Dieser Ansatz wird
von der ScMI AG kontinuierlich weiterentwickelt und an
neue Anwendungsfelder angepasst.
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