3.2 Die Szenario-Methode - Grundgedanke, Ziele, Merkmale, Typen

Unter einem Szenario ist ein Zukunftsbild zu verstehen, da3 unter Beriicksichtigung ver-
schiedener quantitativer und qualitativer Einflu8faktoren entwickelt wird.

Mit Hilfe der Szenario-Methode konnen verschiedenste Szenarien entwickelt werden, von
denen ausgehend, sozusagen riickblickend, Konsequenzen fiir gegenwértiges Handeln und
Planen abgeleitet werden konnen.

Abb.3: Denkmodell der Szenario-Technik in der Form des Szenario-Trichters
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Quelle: KONIG 1988, S. 269

Ausgehend von der Gegenwart kdnnen verschiedene Entwicklungswege eingeschlagen wer-
den. Diese Entwicklungslinien, die auf der Basis bestimmter Einflu3faktoren erstellt werden,
konnen jedoch jederzeit durch Storereignisse verdndert werden. Stellt man sich nun vor, zu
einem ausgewdhlten Beobachtungszeitpunkt, z.B. im Jahr 2010, einen 'Schnitt' durch den
Trichter zu machen, so zeigen sich auf der Schnittfliche verschiedene Zukunftsbilder, die zu
den unterschiedlichen Entwicklungspfaden gehoren. Es empfiehlt sich, nicht moglichst viele,
sondern wenige, moglichst unterschiedliche Szenarien genauer zu betrachten. In den meisten
Féllen reicht es aus, zwei sehr unterschiedliche Szenarien, sogenannte Extremszenarien aus-
zuarbeiten. Diese stellen in der graphischen Darstellung die Rénder des Trichters dar. Als
drittes Szenario kann auch noch das sogenannte Trendszenario in der Betrachtung hinzuge-
nommen werden, das durch einfache Fortschreibung von Vergangenheit und Gegenwart auf
der Trendlinie erstellt wird.

Die Anfinge der Methode gehen auf militdrstrategische Planungen zuriick und der Begriff
'Szenario' wurde bekannt, als Anfang der 50er Jahre Herman Kahn seine fiir die USA ent-
wickelten militdrischen Planspiele Szenarien nannte (vgl. VON REIBNITZ 1991, S. 12). In
den 70er Jahren erschienen die Szenarien des Club of Rome (MEADOWS 1972, MES-



AROVIC/PESTEL 1974), die mit Hilfe eines Computermodells negative Entwicklungstrends
fortschriecben ~ und  entsprechend  diistere =~ Zukunftsbilder  entwarfen. Diese
'Katastrophenprophezeihungen' sollten vorrangig dazu dienen, aufzuschrecken und Beteiligte
und Verantwortliche dazu bewegen, MaBBnahmen zu ergreifen, um diese Zukunftsvisionen
nicht Wirklichkeit werden zu lassen. VON REIBNITZ ( 1991, S. 12) stellt fest: "Ihre Neuheit
bestand darin, daf} sie komplexe Zusammenhidnge und Wechselwirkungen erstmals in einer
deutlichen Konsequenz aufzeigten".

Im Industriebereich wurde die Bedeutung der Szenario-Methode entdeckt, als es in den 70er
Jahren, mit der Olkrise als Ausldser, vermehrt zu Unsicherheiten in Wirtschaft, Politik und
Gesellschaft, also in der gesamten Unternechmensumwelt der westlichen Welt kam (vgl. ebd.,
S.13 f.). In diesem instabilen Gesamtsystem reichten Prognosen als Planungsinstrument nicht
mehr aus, und die strategische Planung nahm, von den USA ausgehend, den Platz des wich-
tigsten Instruments flir die Unternehmensplanung ein. Mit der strategischen Planung fand
auch die Szenario-Methode Eingang in die Unternehmensleitungen, denen inzwischen bewulf3t
ist, "daB} ohne verniinftig durchgefiihrte strategische Planung die Zukunft des Unternehmens
zu einem Gliicksspiel werden kann" (ebd. S. 13).

Da die Entwicklung von Zukunftsperspektiven keineswegs nur fiir Wirtschaftsunternehmen
interessant und wichtig ist, findet die Szenario-Methode als 'Zukunftsmethode' allméhlich
auch Eingang in andere Bereiche, wie z.B. in den Bereich der Ausbildung und damit auch in
die Schulen. Uber die Anwendung der Szenario-Methode im schulischen Unterricht gibt es
bereits vereinzelte Arbeiten (vgl. KONIG 1988, PEEGE 1986, WEINBRENNER 1991), in
denen auf die Bedeutung dieser Methode fiir schulisches Lernen hingewiesen wird.

Zunichst jedoch zu den grundsétzlichen Zielen, Merkmalen und Typen der Szenario-Metho-
de:

Szenarien sind grundsitzlich nicht Selbstzweck, sondern sie sollen etwas bewirken, indem aus
ithnen Konsequenzen fiir gegenwértiges Handeln abgeleitet werden konnen. Die Begriindung
fiir bestimmte Aktivitdten soll nicht nur in der Vergangenheit, sondern vorrangig in der
Zukunft liegen. Mit zwei moglichst unterschiedlichen Szenarien und eventuell zusétzlich ei-
nem Trendszenario kann eine grofle Spannbreite moglicher Zukiinfte abgedeckt werden, so
daB3 schlieBlich bei der Erarbeitung von Handlungsalternativen entsprechend weitgespannte
Aspekte beachtet werden konnen.

LUTZ (1987, S. 146) vergleicht die Szenario-Methode mit den in den Naturwissenschaften
gebrauchlichen Gedankenexperimenten, bei denen z.B. physikalische Versuche vor der prak-
tischen Durchfiihrung zunichst theoretisch erarbeitet werden.

Die Szenario-Methode kennzeichnet sich dadurch aus, daf sie offen fiir alle Einfliisse ist, d.h.
sie ist kein starrer ProzeB3, der einmal in Bewegung gesetzt wird und dann unter den vor-
gegebenen Bedingungen bis zum angestrebten Zielpunkt weiterlduft, wie z.B. die Trendpro-
gnose, sondern es konnen alle denkbaren Verdnderungen eingearbeitet werden und ihre Wir-
kung auf das gesamte Betrachtungsfeld ausiiben. Es handelt sich also um eine multidimen-



sionale Betrachtungsweise. "Vernetztes Denken heiflt die Devise. Dies ist nicht nur ein
Schlagwort, sondern eine Realitdt und eine Herausforderung fiir die Zukunft" (VON REI-
BNITZ 1991, S. 22). Die Zahl 'unvorhergesehener' Uberraschungen kann verkleinert werden,
Abhingigkeiten und Wechselwirkungen werden durch das Denken in vernetzten Systemen
transparenter und kénnen damit eher in Uberlegungen fiir gegenwiirtiges Handeln einbezogen
werden.

Die theoretische Entwicklung von Zukiinften hiangt grundlegend davon ab, welche Art von
EinfluBgréBen und StérgroBen berticksichtigt werden, so da3 die verschiedensten Typen von
Szenarien entstehen kdnnen.

Lutz unterscheidet zwischen 'wiinschenswerten Ansitzen' und 'machbaren Zukunftskombina-
tionen' (vgl. LUTZ 1987, S. 166). Davon ausgehend unterscheidet Weinbrenner zwischen
"Idealszenarien" und "Realszenarien" (vgl. WEINBRENNER 1991, S.7 f.). Im Idealszenario
geht es um wiinschbare Zukiinfte, d.h. alles, was man sich fiir die Zukunft wiinscht und er-
hofft bestimmt den Verlauf der kommenden Jahre. Bei der Entwicklung von Realszenarien
werden dagegen wahrscheinliche Zukiinfte unter Beriicksichtigung mdglichst vieler zur
Verfligung stehender Fakten und Tendenzen entwickelt.

Es kommt bei der Auswahl des jeweiligen Szenario-Typs immer darauf an, was man errei-
chen mochte. Soll beispielsweise die Diskrepanz zwischen Wunsch und Wirklichkeit im
Hinblick auf bestimmte Problemlagen verdeutlicht werden, kann man Ideal- und Realszena-
rien parallel entwickeln um sie anschlieBend zu vergleichen. Das Erstellen von Idealszenarien
kann hilfreich sein, wenn vollig neue Moglichkeiten fiir die Zukunft erdacht werden sollen.
Realszenarien konnen zur Anwendung kommen, wenn es auf die moglichst genaue
Ermittlung dessen, was wahrscheinlich passieren wird, ankommt. So kdnnen z.B. im Unter-
nehmensbereich, wenn sich die Frage nach zukiinftigen Wettbewerbschancen stellt, die
Marktbedingungen mit Unterstiitzung eines Realszenarios eingeschitzt werden.

Mit Szenarios konnen, je nachdem wie gro3 der Blickwinkel sein soll, globale oder spezielle
Zukunftsbilder erarbeitet werden. So stellen z.B. 'Die neuen Grenzen des Wachstums'
(MEADOWS/MEADOWS/RANDERS 1992) Globalszenarios vor, die mogliche weltweite
Entwicklungsverlaufe = der  Variablen  'Bevdlkerung',  'Nahrungsmittelproduktion',
'Industrieproduktion’, 'Umweltverschmutzung' und 'Verfiigbarkei von Ressourcen' aufzeigen.
Mit einem Spezialszenario konnte z.B. die langfristige Entwicklung des Verkehrsaufkom-
mens in der BRD betrachtet werden.



3.2.1 Struktur der Szenario-Methode

Abb.4: Die Phasen der Szenario-Methode
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3.2.1.1 Aufgaben- oder Problemanalyse

a) In diesem ersten Schritt wird die gegenwartige Situation des Untersuchungsgegenstandes
betrachtet und das Thema sowie der Beobachtungszeitraum genau festgelegt. Hier zdhlen
Fakten, die den Ist-Zustand erkennen lassen, denn die Beschreibung der Gegenwart bildet die
Basis fiir die zu entwickelnden Szenarios.

b) Die Prazisierung der Themenstellung erfolgt im Gesprach mit der Gesamtgruppe. Die dafiir
erforderlichen Sachkenntnisse sind entweder zu diesem Zeitpunkt schon vorhanden und
konnen vorausgesetzt werden oder miissen in einem Zwischenschritt erst noch erarbeitet
werden. Dazu konnen je nach Zeit und Moglichkeit verschiedenen Arbeitsweise geeignet
sein. Referate, Besichtigungen, Filme, Texte usw. konnen zur Informationsbereitstellung
herangezogen werden, wodurch auch die Sozialformen von der Einzel- bis zur Plenumsarbeit
variieren konnen.

Wenn genug Informationen vorliegen, sollten die jeweiligen Untersuchungsgegenstinde an-
hand ausgewihlter Kriterien auf ihre gegenwartige Situation hin iiberpriift und strukturiert
werden. Im Unternehmensbereich wird an dieser Stelle z.B. nach Zielen und Strategien,
Starken und Schwéchen des Unternehmens gefragt. Diese Strukturierung liee sich eventuell
auch fiir andere Bereiche gut verwenden. Wichtig ist, dall sowohl quantitative als auch quali-
tative Aspekte beriicksichtigt werden. In einem Szenario-Prozefl, in dem das Thema
'Verkehrsaufkommen' bearbeitet wird, miilite die gegenwértige Verkehrssituation also nicht
nur durch das zahlenmifBig nachweisbare Verkehrsaufkommen, sondern u.a. auch durch die
Bedeutung des Autos in der Gesellschaft gekennzeichnet sein.

Zur Strukturierung der Informationsfiille empfiehlt Koénig das Erstellen einer morphologi-
schen Matrix, mit der alle denkbaren Konstellationen abgedeckt werden kénnen (vgl. KONIG
1988, S. 271). Die Bearbeitung der einzelnen Matrixkombinationen kann anschlieBend in
Kleingruppen erfolgen, wobei bereits erste Problemlosungsvorschldge erarbeitet werden
sollen. Diese Vorschlige werden dann im Plenum bewertet, wo dann eine auswahl getroffen
wird. Auf diese Weise konnen sich in der Aufgaben- oder Problemanalyse Kernfragen her-
ausbilden, die den Problembereich strukturieren und damit tiberschaubarer machen. Die
Kernfragen konnten, in Anlehnung an KONIG (1988, S. 272) lauten:

- Welche Faktoren beeinflussen den Untersuchungsgegenstand jetzt und in der Zukunft?
- Welche Probleme werden im Beobachtungszeitraum an Bedeutung gewinnen?
- Welche Losungen konnten geeignet sein?

3.2.1.2 Einflu3- oder Umweltanalyse

a) In dieser Arbeitsphase werden zunichst Faktoren gesammelt, durch die Verdnderungen
hervorgerufen oder beeinflulit werden konnen. Ausgehend von ihrer gegenseitigen Vernet-
zung konnen die einzelnen EinfluBfaktoren dann zu Einflubereichen zusammengefal3t wer-
den. AnschlieBend werden die Wechselwirkungen zwischen den einzelnen EinfluBbereichen
und dem Untersuchungsgegenstand herausgearbeitet und bewertet. Dadurch wird deutlich, ob



und in welcher Form Abhdngigkeiten bestehen. So stellen sich manche EinfluBbereiche als
besonders aktiv dar, indem sie andere Bereiche sehr stark beeinflussen, und manche werden
als passiv erkennbar, da sie sich hauptsidchlich beeinflussen lassen und auf Aktivitdten ande-
rer Bereiche reagieren.

b) Fiir das Sammeln der EinfluBfaktoren eignen sich Brainstorming oder Brainwriting als
Arbeitsmethoden. Beim Brainwriting kénnen die Nennungen auch auf Kértchen herumge-
reicht werden, um weitere Assoziationen auszulosen. Die Faktoren werden fiir alle sichtbar
angeschrieben, angeheftet oder ausgebreitet, damit eine thematische Strukturierung erfolgen
kann. Wenn zwischen einzelnen EinfluBfaktoren engere Vernetzungen bestehen, konnen sie
zu EinfluBbereichen zusammengefal3t werden. So konnten z.B. die Einfluflfaktoren 'Erh6hung
der KFZ-Steuer', Stralenbenutzungsgebiihren', und 'Verkehrsberuhigung' unter dem
EinfluBbereich 'Verkehrspolitik' zusammengefait werden. Um die Wechselwirkungen
zwischen den einzelnen EinfluBbereichen und dem Untersuchungsgegenstand herauszuarbei-
ten und zu gewichten, gibt es verschiedene Moglichkeiten. Die Vernetzungen kénnen z.B. an
der Wandtafel durch einfaches Einzeichnen unterschiedlich dicker Pfeile in ihrer Stirke und
Richtung sichtbar gemacht werden (vgl. KONIG 1988, S. 272) oder aufwendiger mit Hilfe
einer Vernetzungsmatrix herauskristallisiert werden. Dabei erfolgt eine Bewertung der je-
weiligen Vernetzungen ausgehend von der Frage:" Wie stark beeinfluf3t jeder Bereich, cha-
rakterisiert durch seine wichtigsten EinfluBfaktoren, jeweils alle anderen Bereiche?" (VON
REIBNITZ 1991, S. 35). REIBNITZ empfiehlt folgende Punktvergabe: 0 - kein EinfluB3, 1 -
schwacher oder indirekter EinfluB3, 2 - starker Einflu8. Als Ergebnis driickt die Aktivsumme
aus, wie stark ein Bereich alle anderen Bereiche beeinfluf3t, und die Passivsumme gibt an, wie
stark jeder EinfluBBbereich von jedem anderen beeinfluf3t wird.

Einﬂgﬁ - Verkehrs - Automobil - gesellschaftl. | Umwelt Aktivsumme
bereiche politik branche Bewufitsein

Verkehrs - X 2

politik 2 2 ®
Automobil -

branche 2 X 1 2 5
gesellschaftl. 1

Bewufitsein | : X C >
Umwelt 1 8] 1 0 2
Passivsumme 4 : 3 A 6

Abb.5: Vernetzungsmatrix der Einflu8bereiche zum Thema 'Verkehrsautkommen'

Das Beispiel zeigt, wie mit Hilfe einer Vernetzungsmatrix aktive oder passive Positionen der
verschiedenen EinfluBbereiche sichtbar gemacht werden konnen. Die aktive Rolle von Wirt-
schaft und Politik tritt hier deutlich im Gegensatz zur passiven und damit stark abhéngigen
Position der Umwelt hervor.



3.2.1.3 Deskriptorenanalyse

a) Auf Basis der ermittelten EinfluBfaktoren werden in diesem Schritt beschreibende Kern-
groflen, sogenannte Deskriptoren, ermittelt und ihre Bedeutung eingeschitzt. Quantitative und
qualitative Deskriptoren dienen zur Beschreibung der EinfluBbereiche hinsichtlich spezieller
Auspriagungen. Quantitative Deskriptoren konnen z.B.sein: 'Anzahl zugelassener PKW',
'meBbare Abgasemissionen' oder 'Haufigkeit der Benutzung offentlicher Verkehrsmittel'.
Qualitative Deskriptoren hingegen betrachten Aspekte wie z.B.'Bedeutung des Autos' oder
'Mobilitdt'. Der Umfang der Deskriptorenauswahl entscheidet iiber Spannbreite und Vielfalt
der einzelnen Szenarien. Stark miteinander verflochtene Deskriptoren sollten zu-
sammengefalit werden. Nach Benennung, Beschreibung und Einschédtzung der quantitativen
und qualitativen Deskriptoren besteht die Aufgabe, ihre Entwicklungen auf den ausgewdihlten
Zeithorizont zu projizieren.

b) Die Deskriptorenanalyse erfolgt am giinstigsten in Gruppenarbeit, wobei jede Gruppe ei-
nen EinfluBbereich bearbeitet. Nach Konig geschieht die Ermittlung der Deskriptoren, mit
Hinblick auf ihre Wirkung auf das Betrachtungsumfeld, "in einem iterativen Prozel3 zwischen
Dateninterpretation und Bildung von Argumentationsketten fiir zukiinftige Entwicklungen"
(vgl. KONIG 1988, S. 273.).

Bei der Benennung der Deskriptoren ist auf eine moglichst wertneutrale Formulierung zu
achten, damit fiir den weiteren Arbeitsprozel3 keine bestimmten Denkrichtungen vorgegeben
werden. Also sollte es nicht 'Ablehnung' oder 'Annahme alternativer Verkehrskonzepte', son-
dern 'Einstellung zu alternativen Verkehrskonzepten' heiflen. Die Einflu3faktoren hingegen
missen nicht wertneutral formuliert werden, sondern koénnen in bestimmte Richtungen zei-
gen, wie das beispielsweise bei 'Erhohung der KFZ-Steuer' der Fall ist.

Mit Hilfe von Skalen kann die Wirkung der Deskriptoren anschlieBend eingeschitzt werden.
Bei der Projektion der Deskriptoren in den Betrachtungszeitraum wird deutlich, dal3 es ein-
deutige und mehrdeutige Deskriptoren gibt. Die eindeutigen Deskriptoren werfen nicht die
Fragen einer 'Entweder- oder Entwicklung' auf, sondern verlaufen zielstrebig, was jedoch
nicht mit geradlinig gleichzusetzen ist. So ist z. B. anzunehmen, da3 der Wunsch nach Mo-
bilitit bei den Menschen immer in gewisser Weise vorhanden sein wird, die Bereitschaft zur
Mobilitdtseinschrinkung jedoch auch davon abhingt, inwieweit Mobilitdt {iberhaupt erfor-
derlich ist, d.h. ob es nicht Moglichkeiten gibt, viele Wege, die zuriickgelegt werden, grund-
sédtzlich durch gewisse Umstrukturierungen einzusparen.

Alternativdeskriptoren lassen Entwicklungen zu, die sich deutlich voneinander unterscheiden.
So konnen z.B. verkehrspolitische Maflnahmen sowohl in Form von Verkehrsberuhigung als
auch in Form von zusétzlicher Parkraumbeschaffung Einflu3 nehmen.

Manche Deskriptoren entwickeln sich zunéchst eindeutig, bevor sie sich, z.B. nach Erreichen
eines bestimmten Zeithorizontes oder nach Eintreffen eines bestimmten Ereignisses, in ver-
schieden Richtungen weiterentwickeln.



Abb.6: Mogliche Deskriptorenentwicklungen
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Quelle: VON REIBNITZ 1991, S. 48

Es empfiehlt sich, die Entwicklungen der Deskriptoren jeweils fiir einzelne Zeitschritte aus-
fiihrlich zu begriinden und dies auch schriftlich festzuhalten, um den Szenario-Prozel} {iber-
schaubar und nachvollziehbar zu gestalten.

3.2.1.4 Alternativenbiindelung

a) Die Alternativdeskriptoren werden jetzt einander gegeniibergestellt und darauthin {iber-
prift, in welcher Weise sie sich gegenseitig beeinflussen. Dabei gibt es verschiedene Mdg-
lichkeiten: Sie konnen sich gegenseitig neutralisieren, verstiarken oder abschwéchen.

Nach der Sortierung sollen in sich konsistente Annahmebiindel aus logisch zusammengeho-
renden Deskriptoren entstehen, welche verschiedene Szenario-Grundstrukturen darstellen.
AnschlieBend erfolgt eine Auswahl von moglichst konsistenten, stabilen und unterschiedli-
chen Szenarien. Unter Stabilitdt ist dabei zu verstehen, dall die Szenarien {liber einen ldngeren
Zeitraum Giiltigkeit bewahren und nicht durch das Eintreten bestimmter Ereignisse zu hohe-
rer Konsistenz fahig wéren.

Meistens geniigen nur zwei Szenarien den Kriterien 'hohe Konsistenz', 'hohe Stabilitit' und
'hohe Unterschiedlichkeit', so dal3 die Auswahl nicht schwer fallt.

b) Die Vertraglichkeitspriifung der Deskriptoralternativen

kann durch 'ganzheitlich-intuitive’ Annahmenbiindelung geschehen, oder 'systematisch-ana-
lytisch' beispielsweise mit Hilfe einer Konsistenzmatrix (vgl. VON REIBNITZ 1991, S. 50).
Beide Vorgehensweisen konnen mit der Gesamtgruppe durchgefiihrt werden.

In einer Konsistenzmatrix werden die in einem Feld zusammentreffenden Deskriptoralterna-
tiven hinsichtlich ihrer Beziehung zueinander betrachtet und bewertet. Wenn Deskriptoren
sich gegenseitig verstirken, impliziert das auch Widerspruchsfreihet und Vertraglichkeit, d.h.



es besteht eine hohe Konsistenz. Schwichen Deskriptoren sich gegenseitig ab, besteht ent-
sprechende Inkonsistenz. Mogliche Bewertung: 0-neutral, 1-konsistent, nicht verstirkend, 2-
konsistent, verstirkend, -1 - teilweise inkonsistent, -2 - absolut inkonsistent (vgl. VON REI-
BNITZ 1991, S.50 f.). Um genauere Ergebnisse zu erzielen, wird hier zusétzlich zwischen
starker und schwacher gegenseitiger Beeinflussung unterschieden.

Abb.7: Konsistenzmatrix fiir rechnergestiitzte Konsistenzanalyse
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Die Daten der Konsistenzmatrix konnen dann von einem entsprechenden Rechnerprogramm
ausgewertet werden, womit also ein Computer die Aufgabe der Alternativenbiindelung
iibernimmt. Unternehmen wenden diese Methode bei komplexen Problemen an, die
'ganzheitlich-intuitive' Methode bringt jedoch keineswegs schlechtere Ergebnisse. VON
REIBNITZ (1991, S. 53) weist ausdriicklich darauf hin: "Die Praxis zeigt, dal die meisten
Szenarien intuitiv-ganzheitlich gebiindelt werden und zu erfolgversprechenden Strategien
fiihren".

3.2.1.5 Szenario-Interpretation

a) Die durch Biindeln der Alternativdeskriptoren entstandenen Szenario-Grundstrukturen
werden jetzt unter Hinzuziehung der eindeutigen Deskriptoren konkretisiert, indem sie aus-
gestaltet und interpretiert werden.

Als Ergebnis dieses Schrittes sollten sich Zukunftsbilder ergeben, die durch kreative Be-
schreibungen mogliche oder wiinschbare Zukiinfte plastisch in Erscheinung treten lassen.

b) Die Beschreibung der Szenarien unter Einfligung der eindeutigen Deskriptoren erfolgt am
besten in Kleingruppenarbeit, da Formulieren in einer groBen Gruppe meistens recht unet-
fektiv ist. Bei rechnergestiitzten Methoden konnen die ein- und mehrdeutigen Deskriptoren
vorher noch auf ihre Vertriaglichkeit bewertet werden, oder die eindeutigen Deskriptoren
werden einfach manuell hinzugeschaltet. Bei der Ausgestaltung der Szenarien taucht die



Schwierigkeit auf, dal Szenarien sich nicht statisch in die Zukunft hineinentwickeln, sondern
iiber eine gewisse Eigendynamik verfiigen. So konnen bestimmte Szenario-Konstellationen
spezielle Reaktionen hervorrufen, die wiederum zu neuen Entwicklungen im jeweiligen
Szenario fithren und daher bei der Interpretation zu beriicksichtigen und zu verarbeiten sind.
Das mag zunéchst verwirrend erscheinen, diese dynamische Betrachtungsweise fiihrt jedoch
"zu mehr Plausibilitdt und erhoht die Identifikationsbereitschaft der Planer mit den Szenarien"
(VON REIBNITZ 1991, S. 54).

Die Beschreibung der Szenarien sollte in einzelnen Zeitabschnitten innerhalb des Betrach-
tungshorizontes erfolgen und genau protokolliert werden.

3.2.1.6 Storereignisanalyse

a) Mit Stérung ist hier das plotzliche Auftreten positiver oder negativer Ereignisse gemeint,
die Entwicklungsverldufe in ihrer Richtung beeinflussen, indem sie sie dndern, abbrechen,
oder sogar neue hervorbringen. Mdgliche Storungen miissen bedacht und in den Szenario-
Prozel3 eingebaut werden, was in der Regel zur weiteren Umformulierung bereits konstruier-
ter Szenarien flihrt.

b) Mogliche Storereignisse konnen wieder mit der Brainstorming- oder Brainwriting-Methode
in der Gesamtgruppe gesammelt werden. Das Einfligen der Storereignisse in den Szenario-
ProzeB3 fiihrt in der Regel zur Umformulierung der bereits konstruierten Szenarien, was
wieder in Kleingruppenarbeit geschehen kann.

Fiir die Beriicksichtigung von Storereignissen sollte nicht ihre Eintrittswahrscheinlichkeit,
sondern ihre Auswirkungsstirke als Kriterium gelten. VON REIBNITZ nennt den Nuklear-
GAU von Tschernobyl, der nach Aussagen von Experten eine Wahrscheinlichkeit von unter
einem Prozent hatte, als deutliches Beispiel fiir die Gefahrlichkeit von Wahrscheinlichkeits-
berechnungen. AuBlerdem trete bei der Einschitzung von Storereignissen eine typisch
menschliche Schwéche "nach dem Motto: Weil nicht sein kann, was nicht sein darf" (ebd., S.
61) hervor. Unangenehme Ereignisse sollten also nicht verharmlost werden.

3.2.1.7 Konsequenz-oder Auswirkungsanalyse

a) Dieser wichtige Arbeitsschritt verfolgt das Ziel, die Auswirkungen bestimmter Entwick-
lungsverldufe auf Basis der erstellten Szenarien genauer zu betrachten, sowie "sichtbar wer-
dende Chancen und Risiken (...) abzuwigen und Losungsansitze zu entwerfen" (KONIG
1988, S. 275).

b) Die Ideen zur Problemldsung sollten in dieser Phase zundchst ohne Beachtung der Ver-
wirklichungsmoglichkeiten gesammelt werden, wobei jedes Szenario gesondert betrachtet
wird. Die Sammlung der Ideen kann mit den iiblichen Methoden des Brainstorming und
Brainwriting erfolgen. Das genauere Erarbeiten von MaBBnahmen und Aktivitdten erfolgt erst
im nichsten Schritt, zunédchst sind Phantasie und Kreativitit gefragt. "Ganz wichtig ist also



hierbei die klare Trennung zwischen kreativer Aktivitdtenentwicklung und der spdteren Be-
wertung. Versucht man beides zu mischen, dann kommt weder eine gute Ideenentwicklung
noch eine gute Bewertung heraus" (VON REIBNITZ 1991, S. 57).

3.2.1.8 Szenario-Transfer

a) Dieser letzte Schritt des Szenario-Prozesses hat die Aufgabe, Maflnahmen zu konzipieren,
mit denen positive Entwicklungstrends gefordert und negative moglichst verhindert werden
sollen. In betriebswirtschaftlichen Szenario-Prozessen ist es das Ziel des Szenario-Transfers,
eine Leitstrategie fiir die unternehmerische Planung zu entwickeln. Diese Leitstrategie gilt
dann fiir verschiedene Bereiche des Unternehmens als MaB3stab fiir zukiinftige Ziele, Strate-
gien und Mallnahmen. Der Schaffung von PraventivmaBnahmen wird dabei oft eine beson-
dere Bedeutung zugemessen, die einem System eine gewisse Immunitidt oder Stabilitdt ver-
lethen sollen.

b) Die Entwicklung und Ausarbeitung strategischer Maflnahmen, die auf Hinweisen aus den
Szenarien basieren, kann in Kleingruppenarbeit mit anschlieBender Prasentation und Diskus-
sion in der Gesamtgruppe erfolgen oder auch insgesamt in der Gesamtgruppe erarbeitet wer-
den.

Im schulischen Bereich konnte eine anschlieBende Realisierung in Projektform angeschlossen
werden.



