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1. Szenarien sind Systeme

Dieser Beitrag zeigt zundchst, inwiefern ein Szenario als eine Anwen-
dungsform des Systemkonzeptes zu verstehen ist. Anschliefend wird
dargelegt, wie die Vernetzung der Faktoren eines Szenarios anhand meh-
rerer Kriterien so analysiert werden kann, dass moglichst effektive Ein-
griffspunkte ins Szenario ermittelt werden konnen.

1.1 Prolog

Ein System ist eine als ,plausibel” aufgefasste Zusammenstellung eines
problemorientiert abgegrenzten Sachzusammenhanges, der vom Umfeld
deutlich unterscheidbar ist und der Entscheidungsvorbereitung dient.

Die Darstellung eines Szenarios basiert wie die Darstellung eines Syssems
darauf, dass der abzubildende Sachzusammenhang abgegrenzt wird, sei-
ne bedeutsamen Einflussgrofsen fixiert werden und die jeweils wirksamen
Beziehungen nacheinander erfasst und dokumentiert werden. Abschlie-
8end ist das Zusammenwirken aller identifizierten Kréfte innerhalb des
abgegrenzten Sachzusammenhangs abzuschétzen bzw. zu bewerten.

Geht man hierbei von aktuellen Begebenheiten aus und richtet die Be-
wertung auf die erwartbare Zukunft aus, ergibt sich ein Szenario als er-
zdhlerische und/oder graphische Momentaufnahme der hypothetischen
Zukunft.

Man geht hierbei von der durch einen Beobachter vollzogenen Grenze
zwischen den zusammengehorenden Faktoren einer Problemsituation ei-
nerseits und ihrer bedeutsamen Umwelt andererseits aus und man richtet
die Bewertung auf die relationalen Beziehungen zwischen den bedeutsa-
men Groflen in ihrer operationalen Geschlossenheit aus, weil die Problem-
situation als ein organisatorisch zusammengehoriges Ganzes in einem da-
zugehorenden Kontext aufgefasst wird.

Die Funktion Management - in der das Instrument des Szenarios des 6f-
teren verwendet wird - lduft auf das Treffen von Entscheidungen tiber den
Umgang mit (eigenen und fremden) Ressourcen sowie auf die Beobach-
tung der dadurch bewirkten Konsequenzen hinaus. Die dazu notigen
Kommunikationen beziehen sich insbesondere auf die dabei zugrunde ge-
legte Zielorientierung?!, auf die dazugehorende Begriindungsstruktur so-
wie auf die zu beobachtenden Indikatoren und deren Messung.

1 Das letztliche betriebswirtschaftliche Ziel ist zu finden in der langfristig moglichst gu-
ten effektiven Verzinsung des eingesetzten Kapitals. Dieses Ziel wird durch eine Leis-
tungserstellung verfolgt, deren Resultate am Markt aufgrund einer bestehenden Zah-
lungsbereitschaft gegen ein funktionales Aquivalent (= Geld) eingetauscht werden sol-
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Die Bedeutung der zielorientierten Begriindungsstruktur zeigt sich daran,
dass Manager zumeist in komplexen, dynamischen und daher untiber-
sehbaren Situationen sinnvolle Entscheidungen zu treffen haben, deren
Konsequenzen zumeist nur abschédtzbar sind. Manager brauchen daher
theoretisch verankerte und nachvollziehbare Moglichkeiten des Treffens
von Entscheidungen in Situationen, in denen sie nicht wissen kénnen, was
richtig und was falsch ist.

Die Systemtheorie und die Entscheidungstheorie liefern solche Moglich-
keiten, bestehend aus theoretischen Konzepten und deren praktische Um-
setzungen. Das Konzept des Systems in seiner bedeutsamen Umwelt kann
nahezu isomorph auf das Konzept des Szenarios iibertragen werden. Bei-
de dienen letztlich der Ableitung von konkreten Gestaltungsalternativen
mit MafSinahmenplédnen, die bis zu einer auf Plandaten basierenden Bud-
getierung konkretisiert werden konnen. Dies erst recht, wenn aus der
Menge der relevanten Faktoren eines Szenarios in mehrkriterieller Weise
die Faktoren herausgefiltert werden, die aufgrund ihres Outputtiberschus-
ses, ihrer kurzen Verdanderungsfrist und ihrer guten Lenkbarkeit als effek-
tive Eingriffspunkte gelten konnen.

1.2 Das System

1.2.1 Die Unterscheidung

George Spencer-Browns (1969; 1997) Formkalkiil beschreibt mit den Be-
griffen Bezeichnung (indication) und Unterscheidung (distinction) die
Operation des Beobachtens, die jede Erkenntnis bestimmt. Gemafs Spencer
Brown (1997, S. x) fithrt der Aufbau von Wissen iiber das Befolgen von
Anweisungen und tiber die Betrachtung/Diskussion der Ergebnisse, um
daraus bzw. dadurch Erkenntnisse zu gewinnen. Seine grundsétzliche
Anweisung lautet ,draw a distinction” (Spencer Brown 1997, S. 3) was -
bersetzt werden kann mit: ,Treffe eine (zielgerichtete) Unterscheidung
und beachte dabei, dass auch andere Unterscheidungen moglich wéren.”
Eine getroffene Unterscheidung wird mit

O

notiert, wobei das Innere dieser Unterscheidung leer sein soll. Um das In-
nere (content) zu beobachten (to observe) hat der Beobachter (observer)
diese Unterscheidung (distinction) vom Umfeld (context) herkommend zu
tiberschreiten (to cross).

len und konnen. Die Tatigkeiten des Managements zielen auf die Realisierung solcher
Tauschchancen.
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Anders ausgedriickt: Implizit nimmt die Innenseite Bezug auf einen ak-
tuellen Wert, wiahrend die Aufienseite Bezug nimmt auf einen dufleren Be-
obachter (Spencer Brown 1997, S. 60). Siehe hierzu Abb. 1. (Wilms 2003, S.
10), in der man erkennen kann, inwiefern das englische to observe {iiber-
setzt werden kann mit

a) beobachten,
b) befolgen (der Anweisung , draw a distinction”) oder mit

c) bemerken der Folgewirkungen dieser Art des Unterscheidens bzw. die-
ser Unterscheidung.

Eine solche Unterscheidung (distinction) ist eine Grenze und trennt zwei
Objekte so voneinander, dass diese sich nur beriihren kénnen, nachdem
eines der Objekte diese Unterscheidung iiberquert hat (Spencer Brown
1969. S. 1- 3). Die Benennung wird in diesem Zusammenhang als Uber-
schreitung (cross) dieser Unterscheidung angesehen.

contend context
(innen) (auBen)

-

+
i

/
i
distiction to cross observer
(observe)

Abbildung 1: Grundansatz des Systemdenkens (Wilms 2003, S. 10)

Die Innenseite (contend) wird durch die Benennung erfasst (marked
space), die Aufienseite (unmarked space) und die Unterscheidung (dis-
tinction) bleiben im Moment ihrer Verwendung unbestimmt und unbe-
nannt (Baecker 1993, S. 12 - 37). Die sich im Ansatz von Spencer Brown er-
gebende Form der Unterscheidung (form) kann graphisch mit Abb. 2a
(Spencer Brown 1969, S. 59) und ihre Notation mit Abb. 2b (Baecker 2002,
S.108) dargestellt werden

unmarked space
marked space

marked unmarked
space space

Unterscheidung

distinction

v
Die Form der Unterscheidung Die Form der Unterscheidung

Abbildung 2a: Bild der Form Abbildung 2b: Notation der Form
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Ein sinnbildliches Beispiel fiir eine solche Form ist eine im Raum schwe-
bende Seifenblase (Wilms 20012, S. 71 ff.): Beobachtbar ist eine Membran,
die das Innere vom Aufleren unterscheidbar macht und eine Innen-/ Au-
3en-Differenz bewirkt, die seit langem als das Erkennungsmerkmal eines
Systems gilt (Luhmann 1968, S. 120). Die Membran ist etwas prinzipiell
anderes (Seifenlauge) als ihr Inneres und ihr Auferes (Gasgemisch) und
ihre Wirkung ermoglicht die Existenz des Beobachteten: Zerplatzt die
Membran, so bleibt nichts tibrig, was beobachtbar wire.

Der Begriff ,Seifenblase” bezeichnet die Membran. Begriffe werden also
nicht Objekten oder Substanzen zugeordnet, sondern Unterscheidungen
bzw. deren Wirkungen! Man kann zeigen, das die gesamte Linguistik auf
Unterscheidungen aufbaut (de Saussure 1995).

Im Ansatz von Spencer Brown dokumentiert die Form der Unterschei-
dung in logisch-mathematischer Weise die Benennung eines Beobach-
tungsobjektes in ihrer Abhdngigkeit von der anfdnglich getroffenen Un-
terscheidung des Beobachters. Diese Unterscheidung ist weder Objekt
noch Relation: Sie ist eine Operation, die zugleich Operand und Operator!

Die Unterscheidung (bei der Seifenblase die Membran) wirkt als Trennung
des abgegrenzten Inneren vom umgebenden Aufleren: Wenn man mit ei-
nem Strohhalm eine Seifenblase bldst, nachdem man eine Zigarette inha-
liert hat, so fiillt sich das Innere der Seifenblase mit Rauch, das Auflere
hingegen nicht!

Gleichzeitig bewirkt die Unterscheidung eine Verbindung des Inneren mit
dem Aufleren: Das Innere wird nicht hermetisch abgeschlossen, den re-
lationale Wirkungen (z. B. Temperatur oder Magnetismus) konnen die
Membran passieren (Luhmann 1991, S. 52 ff.).

Eine Unterscheidung im Sinne von Spencer Brown ermoglicht also erst
Beobachtung. Die hier skizzierte Form der Unterscheidung zeigt, dass eine
Unterscheidung bzw. ihre Wirkung das Beobachtete nicht umschliefst wie
ein Gartenzaun, denn es gibt auch das AufSere, den context; er wird nicht
negiert, sondern nur nicht zur selben Zeit beobachtet wie der content!

1.2.2 Das Zusammengestellte

Das Wort System (griech. ocvotpa = Gebilde, das Zusammengestellte,
Verbundene) hat verschiedene Bedeutungen, die alle die "Zusammenstel-
lung" aus mehreren untereinander in Wechselwirkung stehende Teile ge-
meinsam haben.

Jedes System besteht also aus verschiedenen, von einem Beobachter zu-
sammengestellten wirksamen Beziehungen (= Relationen) zwischen Ein-
flussgrofien (= Elementen), die ein relationales Beziehungsgeflecht (=
Struktur) ergeben, das engmaschiger ist als die Beziehungen zu anderen
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Elementen. Dadurch wird eine Innen-/Aufien-Differenz (= Grenze) be-
wirkt, die seit langem als das konstitutive Merkmal eines Systems gilt
(Luhmann 1968, S. 120; Kramer et al 1977, S. 13 ff.; Ropohl 1979, S. 57 ff,;
Buteweg 1988, S. 21).

Das ist nicht verwunderlich, denn der Ansatz von Spencer Brown zeigt,
dass jede Beobachtung auf einer préferierten Unterscheidung des Beob-
achters basiert, deren Folgen er anschlieffend beobachtet und benennt. Das
Innere (content) wird bezeichnet (marked space), das Auflere (context)
bleibt zur selben Zeit ebenso unbenannt (unmarked space) wie die Unter-
scheidung (distinction), die als Innen-/Aufien-Differenz trennend und
zugleich verbindend zwischen Innenseite und Aufienseite wirksam ist.

Will ein Beobachter eine Situation als System beschreiben, so hat er also
eine Innen/Aufien-Unterscheidung zu setzen, wobei er sich zumeist an
wirksamen Minima an Energie-, Materie- und Informationsfliissen (Vester
et al 1980, S. 35) bzw. an der beobachteten deutlichen Annahme von Rela-
tionen zwischen den von ihm als , problemwirksam” eingestuften Ein-
flussgrofien der Situation orientieren kann.

Wird der Grundansatz von Spencer Brown (Abb. 1) auf eine aus mehreren
miteinander verbundenen Komponenten bestehende Ganzheit (= System)
tibertragen, so ergibt sich Abb. 3a: Etwas (content, marked space) wird
dadurch beobachtbar (to observe), dass der Beobachter (observer) zu-
nédchst durch eine Unterscheidung (distinction) das fiir ihn beobachtbare
System vom Umfeld (context, unmarked space) unterscheidbar macht;
implizit bezieht sich das beobachtete System auf der Innenseite auf der
Innenseite, wihrend sich die Aufienseite sich auf den Beobachter bezieht,
der seine von ihm zugrunde gelegte Unterscheidung von aufien her tiber-
kreuzend (to cross) beobachtet.

content context
(marked space) (unmarked space)

! 1
distiction to cross observer
(observe)

Abbildung 3a: Das Zusammenhingende

Jedes beobachtete System besteht aus verschiedenartigen Relationen zwi-
schen unterschiedlichen Elementen und enthilt eine Systemgrenze mit
verbindender und mit trennender Wirkung zwischen der Innen- und der
Auflenseite. Die Relationen der Elemente der Innenseite (= interne Ele-
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mente) sind engmaschiger als die zu den Elementen der Aufienseite (= ex-
terne Elemente). Aus der Sicht des Systems ist alles aufierhalb der System-
grenze Gelegene die (fiir das System bedeutsame) Umwelt des Systems
(Luhmann 1968, S. 120). Ubertragt man die in Abb. 2a und 2b umgesetzten
Ausfiihrungen zur Form der Unterscheidung auf den Anwendungsfall der
Form des Systems, ergibt sich Abb. 2c als Bild der Form des Systems und
ihrer Notation.

Da die Form des Systems nicht die ganze Welt erfasst, sondern nur einen
Ausschnitt, wirkt eine umschlieSende Grenze um den beobachteten Aus-
schnitt der Welt herum: Jedes System hat daher grundsétzlich zwei unter-
schiedliche Grenzen:

* FEine Grenze macht das Innere (content) unterscheidbar vom relevanten
Aufleren (context). Diese Innen-/ Aufien-Differenz konnte man die , ers-
te Grenze” nennen und wirkt zwischen dem System und seiner bedeut-
samen Umwelt.

* Eine andere Grenze macht die bedeutsame Umwelt des Systems unter-
scheidbar von dem, was in der weniger relevanten Umwelt liegt, die
aufierhalb der Umwelt des Systems als globales Umfeld liegt; diese
,zweite Grenze” ist aufierhalb der ersten Grenze wirksam zwischen der
bedeutsamen Umwelt des Systems und der fiir das System nicht be-
deutsamen Umwelkt.

CONTEXT
unmarked space D'ST!NCT'ON
\\\ 4
\\‘ _internes
Element Systems bedeutsame
Relation ~ "% Umwelt
B T N externes
CONTEND Element
marked space Systemgrenze
Die Form des Systems Die Form des Systems
Abbildung 2c: Die Form des Systems ............ und ihre Notation

Aus den bisherigen Ausfiihrungen zur Form der Unterscheidung und
zum System ergibt sich Abb. 3b als graphische Darstellung der Grundidee
eines Systems und Abb. 3¢ als Notation der beiden verschiedenen Gren-
zen eines Systems geméfs Spencer Brown.
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zweite Grenze

\ s
marked space K

7
7

internes

erste Grenze

/
/
/

externes

to cross
CONTEXT (to observe)
unmarked space
\\ i /
/ | 4
\A eeNecoccceaa, . ..
1N '
/1
Relation _ 1 _ _ _ i
1 \
\ \
\ - . ;'\\ Beobachter
- N ~
- ‘e ~
- \ =~
P 1 - pA DISTINCTION
CONTEND \ - A

Element Element

Abbildung 3b: Die Grundidee des Systems

Bei jeder Systemgrenze handelt es sich also um ein Ergebnis eines vorheri-
gen gedanklichen Definitions- bzw. Konstruktionsprozesses eines Beob-
achters. Gemeint ist hier sowohl der motivgeleitete Prozess einer Kon-
struktion, der im Generieren der Begriindung einer problemrelevanten
Innen-/ AufSen-Unterscheidung zu finden ist, als auch das Produkt dieses
Prozesses, namlich die Benennung der verwendeten Systemgrenze (Spen-
cer-Brown 1969, S. 1-3).

Situation I Kontext

\ \

1. Grenze 2. Grenze

globales
Umfeld

Abbildung 3c: Die Notation der beiden Grenzen

Auflerhalb der gedanklichen Systemgrenze ist der Beobachter anzusie-
deln, der sich also gemafs Abb. 3 im globalen Umfeld des Systems aufhalt.

Jedes beobachtete System ist auf der Makroebene ein operativ zusam-
mengehoriges Ganzes. Auf dieser Ebene lassen sich Merkmale des Sys-
tems beobachten, die aus dem Verhalten der Komponenten auf der Mik-
roebene nicht ableitbar sind. Die Eigenschaften des Systems auf der Mak-
roebene sind bestimmt durch die Strukturierung, die Eigenschaften und
die aufeinander bezogenen Stoff-, Energie- und Informationsfliisse auf der
Mikroebene des Systems.
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Es ist durchaus moglich, dass verschiedene Systemstrukturen auf der
Mikroebene das gleiche Verhalten auf der Makroebene bewirken: Die Wir-
kung eines die Raumtemperatur regelnden Thermostates kann auf einer
rein elektrischen Schaltung oder auf der Basis eines Bimetalls basieren.

Weil ein Verhalten auf der Makroebene des Systems von verschiedenen
zusammengefiigten Mikroebenen bewirkt werden kann wird im Rahmen
des Systemsdenkens letztlich ein Gefiige (= Struktur) von Komponenten
(= Elemente) gesucht, dessen Kraftespiel ein erwtiinschtes Verhalten auf
der Makroebene erwarten ldsst: Es wird ein struktureller Aufbau gesucht,
der in seiner Gesamtheit als Thermostat wirksam ist.

Diese Differenz zwischen der Makro- und der Mikroebene des Systems
macht eine Vorhersagbarkeit auf der Makroebene (verstanden als Ebene
der System/Umwelt-Differenz, die anhand der Form des Systems notiert
werden kann) nur sehr bedingt moglich, feststellbar sind eher Makro-
Eigenschaften, die tiber groflere zeitlich, rdaumlich oder strukturell zu-
sammengehorige Bereiche festzustellen sind: z. B. Stabilitit, Eintrittswahr-
scheinlichkeiten, Mittelwerte oder Quantitit.

1.3 Das Szenario

1.3.1 Angewandte Systemtheorie

Ein Szenario ist ein als plausibel angesehenes Modell der nahen Zukunft
fiir einen problemorientiert abgegrenzten Wirklichkeitsausschnitt. Im In-
neren (content, marked space) dieser Abgrenzung (distiction) liegt die
Problemsituation, die letztlich als relationales Beziehungsgeflecht (Struk-
tur) wirksamer Beziehungen (Relationen) zwischen problemrelevanten
Einflussgrofsen (Elementen) gedacht wird.

Ein Szenario ist somit ein Anwendungsfall eines Systems. Sein Verhalten
auf der Makroebene kann von verschiedenen Strukturen mit ihren Ele-
menten auf der Mikroebene bewirkt werden. Daher erfolgt die Analyse
der aktuellen Ausgangssituation eines Szenarios mit dem Ziel, ein plausib-
les Wirkungsgefiige? zu konstruieren, dessen Kréftespiel die beobachteten
Merkmale der Problemsituation auf der Makroebene widerspiegeln ldsst.

Es wird also auf der Mikroebene nicht das ,richtige” Wirkungsgeftige ge-
sucht, sondern lediglich eines, dessen Verhaltensweisen auf der Makro-

2 Ein Wirkungsgefiige ist eine Abbildung, in der ,bedeutsam” angesehene Einflussgro-
3en eines abgegrenzten Wirklichkeitsausschnittes erfasst und in der wirksame Bezie-
hungen jeweils (zumeist anhand von Pfeilen entlang der Wirkungsrichtung) dargestellt
werden. Der Begriff wurde gepragt von Frederic Vester (Vester 1976), dem ,Stammva-
ter” des Vernetzten Denkens.
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ebene das beobachtbare Verhalten der Problemsituation - warum auch im-
mer - abbildet.

In einem Szenario wird zumeist die Problemsituation in ihrem Kontext
mit dem dazugehorenden globalen Umfeld erfasst, so dass die Ausfiih-
rungen die verschiedenen Grenzen eines Systems auch auf ein Szenario
anzuwenden sind. Eine Grenze macht die Problemsituation unterscheid-
bar von ihrem relevanten Kontext. Eine zweite Grenze macht den relevan-
ten Kontext der Problematik unterscheidbar von dem globalen Umfeld, in
dem die weniger problemrelevanten Einflussgrofien wirksam sind, die di-
rekt oder indirekt auf das Problemverhalten einwirken (konnen); diese
Grenze umschliefdt die zuerst genannte Grenze. Eine dritte Grenze macht
die Einflussgrofien des globalen Umfeldes unterscheidbar von dem Rest
der Welt auflerhalb des bislang Beschriebenen; diese Grenze umschliefst
die beiden bislang genannten Grenzen.

. Element
7

Relation

-

erste __—
Grenze Beobachter
zZweite —
Grenze

< Situation
N
~__ — ~_  Kontext

N
> globales Umfeld

Abbildung 4a: Szenario als Systemdarstellung

In Abb. 4 wird ein Szenario als Systemdarstellung gezeigt: Ein Szenario ist
hier deutlich als beobachtetes System zu erkennen. Ein Szenario ist also
ein System mit zumindest drei Systemgrenzen, wie die Notation des Sze-
narios geméfs Spencer Brown in Abb. 4b aufzeigt!

Wenn man davon ausgeht, dass in einem Szenario eine Problematik im
Mittelpunkt der Betrachtungen steht, dann ergeben sich mehrere Einfluss-
bereiche rund um die Problemsituation herum und jeder Bereich enthalt
verschiedene Einflussfaktoren:
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Situa- globales
tion I Kontext § ymfeld
‘ |
1.Grenze
2. Grenze

3. Grenze

Abbildung 4b: Notation der Grenzen eines Szenarios

Das Unternehmen wirkt unmittelbar auf das Problemfeld ein und ist
daher als Einflussbereich zu verstehen. Hinsichtlich der Ausgangssitua-
tion sind gidngige Einflussfaktoren: Kernkompetenzen, Wertschop-
fungsprozesse, Leistungspalette, Personalstruktur, Know-How, Ent-
scheidungsstrukturen, Zielgruppen oder Finanzrahmen etc.

Das Unternehmen ist eingebettet in eine Branche und ihr Umfeld. Dies-
beziigliche Einflussgrofien sind u. a.: Wettbewerbssituation, (potentiel-
le) Konkurrenten und Kooperationspartner oder Verbundleistungen
der unterschiedlichsten Formen.

Beztiglich des Branchenumfeldes sind u. a. bedeutsam: Der gesetzliche
Rahmen, komplementdre und substitutive Marktangebote, Zulieferer
oder Bediirfnisse der Zielgruppen.

Die auf das Problemfeld mittelbar einwirkende Einflussbereiche aus
dem globalen Umfeld sind traditionell:

o Sozio-kultureller Bereich (beispielhafte Einflussfaktoren sind demo-
graphische Entwicklungen, zunehmende Erlebnisorientierung, ho-
here Individualisierung etc.)

o Technologischer Bereich (beispielhafte Einflussfaktoren sind die
wachsende Bedeutung von Avataren und virtuellen Assistenten,
Computerisierung und Informatisierung, Prozess- und Werkstoff-In-
novationen etc.)

o Okonomischer Bereich (beispielhafte Einflussfaktoren sind Arbeits-
krafte-Knappheit bei Hochqualifizierten, Globalisierung durch Satti-
gung klassischer Markte, Wachstum des privaten Nettovermogens
etc.)

o Politischer Bereich (beispielhafte Einflussfaktoren sind die europdi-
schen Integrationsbemiihungen, abnehmende Parteienbindung, zu-
nehmende Staatsverschuldung etc.)

o Okologischer Bereich (beispielhafte Einflussfaktoren sind Reinheit
von Wasser, Boden und Luft, schwindender Deponieplatz, stdrkere
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Klimaschwankungen, abnehmende Menge an nachwachsenden
Rohstoffen etc.)

globales Umnfeld

dlon.
Bereich

techn,
Bereich

s0z,-kult,
Bereich

dhkalog.
Bereich

palit,
Bereich

| Branchen-
Froblern | Unter- E-ranu:hel umfeld
nehmen

Abbildung 5a: Notation eines Szenarios

Mit dem Ansatz von Spencer Brown ergibt sich somit als Notation eines
Szenarios Abb. 5a, die miihelos umgewandelt werden kann in ein Tableau
zur Konstruktion eines Szenarios im Rahmen eins Workshops, siehe Abb.
5b. Hierbei werden die gefundenen Einflussgrofien in ein Tableau notiert,
das unterteilt ist in die Spalten Problem, Unternehmen, Branche, Bran-
chenumfeld sowie globales Umfeld (wiederum unterteilt in sozio-kultu-
rellen, technologischen, 6konomischen, politischen und 6kologischen Be-
reich).

Problematikunternehme Branche B.umfeld globales Umfeld

soz.-kult. B| techn. B. | ©6kon. B. polit. B. | 6kolog. B.

Abbildung 5b: Tableau zur Konstruktion eines Szenarios

1.3.2 Konstruktion eines Szenarios

Die Konstruktion eines Szenarios durchlduft in der Regel folgende Phasen:
Zunichst wird eine Problematik verbal erfasst, abgegrenzt und struktu-
riert; dabei werden bedeutsame Einflussfaktoren ermittelt (z. B. anhand
des Tableaus in Abb. 5b), deren Vernetzung aufgespiirt, alternative An-
nahmebiindel gebildet und Konsistenzpriifungen dieser Annahmen vor-
genommen.

Danach werden plausible Bandbreiten zukiinftiger Entwicklungen prog-
nostiziert und zwei oder drei moglichst unter-schiedliche Prdszenarien
entwickelt und interpretiert, wobei jeweils auch tiberraschende Ereignisse
fixiert und deren Konsequenzen integriert werden.

Das am stdrksten verbreitete Instrument zur Analyse des Zusammenspiels
der relevanten Einflussfaktoren eines Szenarios ist der so genannte Pa-
piercomputer (Vester 1976, S. 61 ff.) . Die ermittelten problemrelevanten
Einflussfaktoren werden darin in einer Matrix in den Spalten von links
nach rechts und in den Zeilen von oben nach unten in der gleichen Rei-
henfolge notiert. Die von den Elementen ausgehenden Wirkungen werden
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in den dazugehorigen Zeilen zumindest anhand von Plausibilitétsiiberle-
gungen danach beurteilt, inwieweit zwischen jeweils zwei Faktoren eine
direkte(!) Beziehung wirksam ist. Die zu beantwortende Frage lautet:
"Sollte sich Faktor A verdndern, wie stark wire dann die direkte Verdnde-
rung von Faktor B?"
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Abbildung 6: Der Papiercomputer

Der Autor hat hierbei sehr gute Erfahrungen mit den Wer-ten 0 fiir , keine
Beziehung”, 1 fur ,schwacher/unterproportionale Beziehung”, 2 fiir
,mittlere/proportionale Beziehung” und 3 fiir ,starke/ tiberproportionale
Beziehung “ gesammelt. Weil kein Einflussfaktor auf sich selbst Einfluss
austibt, bleibt in der Matrix die Hauptdiagonale unbesetzt. Abb. 6 zeigt
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einen Papiercomputer eines Szenarios mit 20 Faktoren und deren nach In-
tensitdt unterschiedenen Beziehungen.

In den Auswertungszeilen werden die Zeilensummen als Aktivsumme AS
(Maf3 fur die Intensitdt aller Outputs eines Faktors) und die Spaltensum-
men als Passivsumme PS (MafS fur die Intensitdt aller Inputs eines Fak-
tors) ermittelt. Mit diesen beiden Kennzahlen kénnen den einzelnen Fak-
toren nun verschiedene Wirkungen (Vester 1999, S. 205) zugeordnet wer-
den.

Aktive Einflussgroflen nehmen mehr Einfluss auf die Problemsituation,
als dass sie beeinflusst werden. Es gilt hierbei AS > PS; diese Faktoren sind
wirksame Schalthebel mit guter Gestaltungswirkung. Reaktive Einfluss-
grofsen nehmen weniger Einfluss auf die Problemsituation, als dass sie
selbst von der Problematik beeinflusst werden. Es gilt hierbei AS < PS;
diese Faktoren leisten als Indikatoren gute Dienste zur Beobachtung der
Situation. Kritische Einflussgrofien sind stark in die Problemstruktur ein-
gebunden. Es gilt bei n Faktoren AS ¢ PS > (n-1)2; diese Faktoren sind
,mit Samthandschuhen” zu behandeln. Puffernde Einflussgrofien sind nur
schwach in die Problemstruktur integriert. Es gilt bei n Faktoren AS ¢ PS <
(n-1)2; diese Faktoren eignen sich weder als Indikatoren noch als Schalt-
hebel .3

Der Autor hat in der Beratungspraxis sehr gute Erfahrungen mit folgen-
dem Vorgehen in der Auswertung gesammelt: In vereinfachender Abwei-
chung vom urspriinglichem Ansatz werden die Faktoren eines Szenarios
so unterteilt, dass jedem Faktor eine Position im Bereich aktiv-reaktiv und
eine Position im Bereich kritisch-puffernd zugeordnet wird.

Fiir aktive Faktoren gilt AS : PS > 1,93; fiir eher aktive Faktoren gilt dann
AS : PS > 1; fiir eher reaktive Faktoren gilt AS : PS > 0,52 und fiir reaktive
Faktoren gilt schliefSlich AS : PS < 0,52.

Fiir kritische Faktoren gilt AS ® PS>2,51¢ (n-1) 2; fiir eher kritische Fakto-
ren gilt AS ¢ PS>1¢ (n-1) 2; fiir eher puffernde Einflussfaktoren gilt dann
AS ¢ PS>0,33¢ (n-1) 2 und fiir puffernde Faktoren gilt AS ¢ PS<0,33 ¢ (n-
1)2.

1.3.3 Effektive Eingriffspunkte in ein Szenario

Beim Treffen von Entscheidungen zugunsten konkreter Eingriffe in Pro-
blemsituationen, fiir die ein Szenario erstellt worden ist, sollten die ver-

3 Den urspriinglichen Ansatz bot Vester 1976; ihm folgen z. B.: Schlange/Jiittner 1997
oder Wilms 2003. Abwandlungen finden sich z. B. bei Gausemeier/Fink/ Schlake 1996;
Ulrich/ Probst 1995; Hub 1994; Ninck et al. 1997; Graf/Klein 2003.



Szenarien sind Systeme 14

fligbaren Ressourcen auf die Faktoren mit folgenden Merkmalen ausge-
richtet werden:

* Sie sollten eine mdoglichst gute Hebelwirkung aufweisen und daher
mehr Outputs ins System bewirken als Inputwirkungen aus dem Sys-
tem aufnehmen; es sollten also moglichst aktive Faktoren sein!

* Sie sollten von einem definierten Akteur moglichst gut und direkt zu
beeinflussen sein.

* Sie sollten eine moglichst kurze Verdanderungsfrist aufweisen, damit
wenig Zeit bis zu einer erkennbaren Zustandsdnderung vergeht

Der in der Praxis sehr verbreitete Wunsch nach einer multikriteriellen
Herleitung (Zeleny 1982; Dyer/Fishburn/ Steuer/Wallenius/Zionts 1992)
konkreter Mafinahmen wird mit dem Instrument der Priorititen-Matrix
(Wilms 2000, S. 194; ders 2001, S. 53 - 73) erfiillt.

In diese Matrix werden ordinale Werte Rating-Skala eingetragen, deren
Abstéande von den Beteiligten normalerweise als gleiche Intervalle aufge-
fasst werden, die Auspragungen sind unterscheidbar und tiberfordern das
Differenzierungsvermdogen der Befragten nicht. Weil sich gezeigt hat, dass
die speziell fiir Rangskalen und Intervallskalen entwickelten Analysever-
fahren oft nur marginal differieren, kann hier hinsichtlich des Vorgehens
von einem Intervallskalenniveau ausgegangen werden (Holm 1986, S. 32
ff.; Berekhoven/Eckert/Ellenrieder 1999, S. 74; Bungard/Holling/Schultz-
Gambard 1996, S. 124-125; Mayer 2002, S. 82).

Mit dem Einsatz der Prioritdtenmatrix (Abb. 7) wird eine multikriterielle
Analyse der Vernetzung der Faktoren eines Szenarios moglich, um die
verfuigbaren Ressourcen zur Problembewiltigung gezielt einzusetzen. Da-
zu werden geméfs den Vorstellungen der multikriteriellen Entscheidungs-
theorie die gewtiinschten Kriterien der Analyse herausgearbeitet. Danach
werden die problemrelevanten Faktoren fiir jedes Kriterium in eine nor-
mierte Rangfolge gebracht. Abschlieflend wird tiber alle Rangfolgen hin-
weg ermittelt, welcher Faktor insgesamt das grofste Mafs an Kriterienerfiil-
lung aufweist.

Hierbei konnen die einzelnen Kriterien jeweils mit speziellen Gewichten
versehen werden, um spéter das ermittelte Ergebnis anhand verschiede-
ner Gewichtungsalternativen einer gewissen Sensitivitdtspriifung unter-
ziehen zu konnen. Erfolgt wie im hier gezeigten Fall keine Gewichtung,
dann bekommen alle Kriterien implizit das gleiche Gewicht zugeordnet.

In der Spalte A sind die Nummern der Faktoren des Szenarios notiert. Die
Spalten B und C enthalten die im Papiercomputer ermittelten Werte fiir PS
(Input) und AS (Output). In Spalte D wird der Outputiiberschuss errech-
net und dessen Hohe E fiir alle positiven Félle angegeben und in Spalte E
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als normierte Werte verzeichnet. Auf diese Weise wird das Kriterium
Outputiiberschuss erfasst.
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Abbildung 7a: Die Prioritdtenmatrix

Ab Spalte F werden die verwendeten Kriterien und deren Normierungen
aufgelistet. In der Praxis hat es sich als sinnvoll erwiesen die Verdnde-
rungs-Frist und die Lenkbarkeit der einzelnen Faktoren als Analysekrite-
rien zu verwenden. Andere/weitere Kriterien konnen aber ebenso be-
nutzt werden. In Spalte F der Prioritdtenmatrix wird gefragt "In welchem
Zeitrahmen verdndert diese Variable ihren Wert, wenn von der gewdhlten
Lenkungsebene aus auf diesen Faktor ein Einfluss ausgetibt wird?" Die
Antworten werden mit 4 fiir kurzfristig, 3 fiir mittelfristig, 2 fiir langfristig
sowie mit 1 fiir sehr langfristig notiert sowie in Spalte G normiert.

In Spalte H wird gefragt "Wie stark kann von der gewéahlten Lenkungs-
ebene aus auf diesen Faktor eingewirkt werden?" Den moglichen Antwor-
ten auf diese Frage werden die Werte 0 fuir gar nicht, 1 fiir kaum, 2 fiir
mittelmaflig und 3 fuir stark zugeordnet. Alle Variablen mit einer Lenk-
barkeit von 0 aus Sicht der gewdhlten Lenkungsebene werden nicht weiter
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berticksichtigt. Fiir alle anderen Variablen werden die gefundenen Werte
in Spalte I normiert.
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Abbildung 7b: Die Prioritdtenmatrix

Sind diese Werte gemifd Plausibilitdtserwédgungen in konsensorientierter
Weise diskursiv ermittelt, kann die Auswertung anhand einer einfachen
Tabellenkalkulation recht schnell erfolgen. Dazu wird in Spalte ] tiber alle
normierten Kriterien hinweg das grofite Maf$ an Kriterienerfiillung ermit-
telt, indem fiir alle Variablen mit Outputiiberschuss und einer Lenkbarkeit
von mindestens 1 die Kriteriengewichte mit den Werten in den Spalten E,
G und I multipliziert und die Einzelergebnisse in Spalte J addiert und in
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Spalte K normiert werden. Der ermittelte Wert gibt den Grad der Krite-
rienerfillung der einzelnen Faktoren an.

In Spalte L werden dann die Werte aus Spalte K in eine Rangreihe ge-
bracht und somit die Prioritdt angegeben, mit der im Rahmen der Prob-
lemhandhabung auf diesen Faktor eingewirkt werden sollte. Um nun die
Schliisselfaktoren herauszufiltern, deren Beeinflussung tiber alle Kriterien
hinweg eine effektive Problemhandhabung erwarten lassen, muss jetzt le-
diglich noch darauf geachtet werden, dass die Faktoren mit den besten
Rangpldtzen auch eine giinstige Wirkung in der Vernetzung der Faktoren
des Szenarios einnehmen.

Effektive Hebel der Problemhandhabung sollten mehr Outputs ins System
abgeben als Inputwirkungen aus dem System aufnehmen und nicht zu
stark in die Problemstruktur involviert sein, d. h. es sollten moglichst akti-
ve und keinesfalls kritische Faktoren sein.

Im beschriebenen Fall (Abb. 7b) ist der Faktor mit der besten Prioritédt (Nr.
8) eine aktive und eher puffernde Grofse und kann daher als ein primérer
Eingriffspunkt dienen. Die beiden nachstbesten Groflen (Nr. 15 und 16)
sind demgegeniiber eindeutig weniger aktiv und mindestens gleichpuf-
fernd, wenn nicht stirker puffernd und eignen sich im Direktvergleich
deutlich schlechter als Eingriffspunkt.

Die mit der Prioritdtenmatrix ermittelte Rangreihe der Prioritdt, mit der im
Rahmen der Problemhandhabung auf diese Variable einzuwirken ist. Das
verhindert u. a. Ressourcenverschwendung bei der Problemhandhabung;:
Wiirden erarbeitete Mafinahmen auf die Faktoren mit der schlechtesten
Zielerreichung abgestellt (hier z. B. Nr. 11), so wére bei gleichem Ressour-
ceneinsatz selbst bei einer optimalen Umsetzung der geplanten Mafinah-
men nur eine vergleichsweise schlechte Zielerreichung moglich!

1.4 Epilog

Dieser Beitrag hat gezeigt, inwiefern ein Szenario als ein anwendungsori-
entiertes Konzept der Idee eines Systems ist, das mafdgeblich auf den Be-
obachter und dessen verwendeten Unterscheidungen aufbaut. Damit wird
den Szenariokonstrukteuren nahegelegt, die Begrifflichkeit der modernen
Systemtheorie zur Beschreibung von Sachzusammenhédngen zu nutzen,
die einerseits nicht so einfach kausal beschrieben werden kénnen und an-
dererseits nicht so zuféllig sind, dass sie statistisch zu erfassen sind.

Das mafigebliche eines Systems und eines Szenarios ist, dass die Vernet-
zung der relevanten Faktoren fiir den Beobachter von besonderem Inte-
resse ist. Hinsichtlich der Handhabung von Szenarien ist es hilfreich zu
erkennen, welche Faktoren eines Szenarios ein effektiver Hebel fiir mogli-
che Mafsnahmen zur Problemlosung ist. Daher wurde in diesem Beitrag
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entfaltet, wie die Vernetzung der Faktoren eines Szenarios anhand mehre-
rer Kriterien so analysiert werden kann, dass die beteiligten Faktoren an-
hand ihrer Eignung als effektive Eingriffspunkte in einer Rangreihe tiber-
fiihrt werden konnen.
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