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Jenseits der Glaskugel wird alles klarer

PLANUNG Mit der Szenario-
technik beschreitet das
Supply Chain Management
neue Wege in der Zukunfts-
forschung.

HEIKO A. VON DER GRACHT UND
CHRISTOPH T. WOLLEB

ukunftsforschung ist ein ver-
Z fanglicher Begriff. Uber viele
Jahre lag das Thema zwi-
schen hochkomplexen quantitati-
ven Ansdtzen und esoterisch an-
mutenden Visionen selbsternann-
ter Zukunftsgurus. Es wundert
daher nicht, dass die Zukunftsfor-
schung im lange Jahrzehnte stark
operativ und administrativ geprag-
ten Einkaufs- und Logistikumfeld
eine untergeordnete Rolle gespielt
hat. Wer auf eine solide Planung
Wert legte, hatte die Finger von der
Glaskugel zu lassen. Dafiir gab es
Prognosen. Prognosen waren se-
ritis, konservativ und klar, damit
liess sich arbeiten. Es gab nur ein
Problem: Die prognostizierten Er-
eignisse trafen in vier von fiinf Fil-
len nicht ein und waren meist dann
falsch, wenn man sie am dring-
lichsten brauchte,

Fur das Supply Chain Manage-
ment (SCM), dessen Anteil am Un-
ternehmenserfolg massiv gewach-
sen ist, trifft es in besonderem Mas-
sezu: Die Entwicklung strategischer
Instrumente gehért heute 2zu den
dringlichsten Aufgaben im SCM.

Plausibie Beschreibungen

Die erniichternden Ergebnisse
konventioneller Prognosen verstér-
ken deshalb das Interesse fir Me-

thoden, die einerseits zukiinftige
Entwicklungenbeschreiben, ander-
seits aber der Komplexitat, Dyna-
mik und Interdependenz moder-
ner, globaler Systeme Rechnung
tragen. Ein wesentlicher Ansatz ist
dabei die Szenariotechnik. Szena-
rien sind plausible, in sich konsis-
tente, narrative Beschreibungen
denkbarer Zukiinfte, die auf einem
komplexen Netz von Einflussfak-
toren beruhen.

Der Ansatz geht zuriick auf For-
schungen des US-Militirs in den

50er-Jahren des letzten Jahrhun-
derts. Thren ersten Boom erlebte
die Szenariotechnik bereits in den
70er-Jahren im Gefolge der Olkrise.
Doch Mitte des folgenden Jahr-
zehnts flaute das Interesse wieder

Das Denken in
Alternativen setzt
intensive

Lernprozesse in Gang.

deutlich ab. Der Trend wendete
sich erneut und nachhaltig Mitte
des letzten Jahrzehnts, als immer
mehr Unternehmen, Berater und
Wissenschaftler die Technik auf-
griffen.

Heute gehért der Ansatz insbe-
sondere in den USA, mit geringem
Abstand aber auch in Europa zu
den wichtigsten Management-In-
strumenten, genutzt von beinahe
sieben von zehn Unternehmen.
Dabei gewinnt inzwischen eine of-
fene, verstehende und gestaltende
Perspektive deutlich an Bedeutung,
nachdem die letzten Jahrzehnte
stark von einer reaktiven und gquan-
titativen Sichtweise geprigt waren.

Allerdings sind es nur selten die
Einkaufs- und Logistikabteilungen
im Unternechmen, die sich dieser
Technik bedienen.

Dabei prddestinieren die kom-
plexen Herausforderungen, mit de-
nen SCM-Entscheider heute kon-
frontiert sind, den Bereich fiir den
Einsatz der Szenariotechnik. In der
globalen Beschaffung miissenlang-
fristige, kostenintensive und in wei-
ten Teilen schwer revidierbare Ent-
scheidungen getroffenwerden, Die-
s¢ hangen wiederum von einer
Vielzahl ékonomischer, tkologi-
scher, politischer, sozialer, recht-
licher und technologischer Fak-
toren ab, die sich gegenseitig be-
einflussen. So konnen sich bei-
spielsweise Preisschwankungen an
den Energie- und Rohstoffmérkten
in einer protektionistischen Ge-
setzgebung niederschlagen oder
Migrationswellen auslosen.

Piraterie am Horn von Afrika
kann zu villig veranderten logis-
tischen Kosten und Transport-

zeiten und eine Entspannung im
Nahen Osten zu einer Neubewer-
tung der Sourcing-Regionen fiih-
ren. Das SCM muss sich deshalb
mit neuen Aufgabenfeldern aus-
einandersetzen, etwa mit Risiko-
und Finanzmanagement, Innova-
tionseinkauf, geopolitischem Mo-
nitoring oder Compliance.

Denken in Zukiinften

Der Nutzen klassischer Progno-
sen fiir eine nachhaltige strate-
gische Planung ist unter diesen Vo-
raussetzungen mehr als fraglich.
Hier bietet die Szenariologik, das
Denken in moglichen Zukiinften,
einen Ausweg. Sie kann an jede
beliebige Entscheidungssituation

angepasst werden und die ndtige
situative Flexibilitit bei robusten
Planungsergebnissen bieten.

So haben die BrainNet Supply
Management Group AG und das
von BrainNet finanziell unterstiitzte
Center for Futures Studies and
Knowledge Management am Sup-
ply Chain Management Institute
(SM1) der Furopean Business
Schooleinwissenschaftlichfundier-
tes Best-Practice-Szenario-Konzept
entwickelt, das die Szenariotechnik
optimal an die komplexen Anfor-
derungen des modernen Supply
Chain Management adaptiert und
eine nachhaltige strategische Pla-
nung ermdglicht.

Was sind die wesentlichen Vor-
teile der Szenariotechnik fiir die
strategische Planung in Einkauf
und Logistik? Zum einen erlaubt
der Ansatz ein methodisch fun-
diertes Entwickeln und Durchden-
ken unterschiedlicher Zukunftsal-
ternativen und verbessert die Sen-
sibilitat, Innovation und Kreativitat
bei Planungsprozessen. Damit ver-
bunden sind auch eine hohere
Uberraschungsfestigkeit der Pla-
nung und ein besseres Komplexi-
titsmanagement: Man untersucht
strukturiert potenzielle Zukunfts-
szenarienund setzt bei der Planung
nicht auf eine «Strategiekarte». Die-
se Flexibilitdt erlaubt der Organisa-
tion, schneller und effektiver auf
Marktverdnderungen zu reagieren
und sogar neue Geschiftsmodelle
einzufithren - die Wettbewerbsvor-

teile liegen auf der Hand.
Gleichzeitig zieht die Szenario-
technik auch Lehren aus der Ver-
gangenheitund setzt nicht einseitig
auf qualitative oder quantitative
Methoden. Stattdessen bedient sie

sich eines Methoden-Mix aus intui-
tiven und formalen Elementen und
sichert damit eine hohe Validitat
der Ergebnisse.

vorausdenken, nicht Voraussehen

Es ist vor diesem Hintergrund
nur folgerichtig, dass sich in
jingster Zeit auch das Interesse der
SCM-Entscheider an strategischen
Tools wie der Szenariotechnik er-
hoht. In der Praxis schlégt sich das
indes noch bei weitem nicht ausrei-

chend nieder. S0 hat die Studie
«Future of Logistics 2025 - Global
Scenarios» des SMI ergeben, dass
der Einsatz der Technik in Einkauf
und Logistik deutlich hinter andere
Bereiche zuriickfallt. Ein Problem
istdabei, dass ein Grossteil der Ent-
scheider das Instrument schlicht
nicht kennt. Viele andere wiirden
die Technik gerne einsetzen, ver-
wiesen aber auf fehlende Expertise
und Ressourcen.

Doch Nichtkenntnis und Res-
sourcenmangel sind das eine, der
mit dem Szenariovansatz verbun-
dene kulturelle Wechsel das ande-
re. Denn die Anwendung der Me-
thode ist weniger eine Frage der
Kosten, des Umfeldes oder der
Branche, sondern vielmehr der
Mentalitdt. Das Denken in Alterna-
tiven, der Abschied von der linea-
ren, primar quantitativ fundierten
Prognose, setzt einen tief greifen-
den Wandel und intensive lLern-
prozesse in Gang. Damit verbun-
den ist auch der Abschied von der
«Machbarkeitsillusion», der Vor-
stellung, dass sich die Zukunft pla-
nen lasst,

Ein Einsatz der Szenariotechnik
impliziert ein anderes Denken und
einen anderen Umgang mit der Zu-
kunft: An die Stelle des Voraus-
sehens tritt das Vorausdenken.
Dieses verspricht zwar weniger, er-
iiffnet jedoch beim ernsthaften Ein-
satz wesentlich mehr strategische
Handlungschancen.
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10 IMPERATIVE

Erfolgreiche
2ukunftsplanung

1. Zukunftskompetenz heisst
vor allem Uberraschungs-
festigkeit.

2. Lernen Sie in Alternativen
zu denken.

3. Machen Sie lhre Entschei-
dungen durch Szenarien
robust und nachhaltig.

4, SCMverschlift Potenziale:
Planen Sie aktiv und
undogmatisch.

5. Werin Szenarien plant,
kann schnetler reagieren.

6. Seien Sie innovativ.

7. Haben Sie keine Scheu vor
einem Blick in die ferne
Zukunft.

8. Erkennen Sie: Die Zukunft
ist multidimensional:
Wahrscheinlich und ber-
raschend.

9. Denken Sie «out-of-the-
boxs.

10. Der beste Weg, um die
ZuKunft vorherzusagen, ist
sie zu gestalten.



