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., The problem with the future is

that there are so many of them.

Robert L. Park’

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Strategie und langfristige Planung waren immer schon eine Doméne der
Sicherheitspolitik und des Militdrs. Jedoch verlor die ,,Kunst der Strategie® in den
Zeiten des Kalten Kriegs, als die Bipolaritit der Weltordnung alles andere iiberdeckte,
an Bedeutung. Sicherheitspolitische Herausforderungen konnten relativ leicht am klar
erkennbaren Gegner und somit an der vorhandenen Bedrohung festgemacht werden.
Nach dem Ende des Kalten Kriegs war eine deutliche Renaissance ,,der Strategie* bzw.
des strategischen Managements 1in der Sicherheitspolitik erkennbar. Die
sicherheitspolitischen Akteure miissen mehr denn je die relevanten Einflussfaktoren,
deren mogliche Entwicklungen in der Zukunft sowie die Kybernetik des Systems
identifizieren und in zukunftsfahige Konzepte, mit denen den Herausforderungen der
Zukunft begegnet werden kann, umwandeln.

Jedoch miissen die politischen Entscheidungstriger und die Planer auf politisch-
strategischer Ebene eine Vorstellung von den bevorstehenden Herausforderungen und
Entwicklungen haben, um die Sicherheitsarchitekturen und deren Instrumente
zukunftstauglich auszurichten. Vor allem im sicherheitspolitischen Bereich ist die
Notwendigkeit einer langfristigen, zukunftsfadhigen Ausrichtung offensichtlich, da die
Streitkrafte und andere Einsatzorganisationen relativ lange Planungshorizonte bendtigen
(aufgrund der hohen Kapitalintensivitdt und Lebensdauer von GrofBigerdt etc.). Dazu
sind jedoch Informationen iiber die Zukunft notwendig. Was die Zukunft bringt, ist
jedoch definitiv nicht zu ergriinden.

Die Zukunft ist eine Dimension, die nicht erschlieBbar ist, und es gibt keine
wissenschaftliche Disziplin, die es uns erlaubt, die Zukunft deterministisch
vorherzusagen. Gewissheit gibt es erst im Moment des Ereignens, der meist mit dem
Begriff ,,Gegenwart“ bezeichnet wird. Alle Zukunftsgedanken sind Bilder, die
konstruktivistisch geprigt sind und auf gedanklichen, empirischen und statistischen
Modellen beruhen. Wenn es somit keine Gewissheit iiber die Zukunft gibt, so sollte man

sich vom Wunsch nach sicheren Aussagen iiber die Zukunft 16sen und davon ausgehen,

! Zitiert in: Graf 2000, S. 13



dass jede Aussage iiber die Zukunft — insbesondere jene, die weit in die Zukunft reichen
— mehr oder weniger falsch ist.”
Sehr hiufig basieren strategische Entscheidungen noch heute auf einer Prognose (oft
einer quantitativen Prognosen) oder auf impliziten Vorstellungen iiber die Zukunft.
Aufgrund der zunehmenden Komplexitidt und Dynamik der Umfelder hat sich jedoch
die Erkenntnis durchgesetzt, dass es die Zukunft nicht geben kann, sondern in
alternativen Zukiinften, den sogenannten Szenarien, gedacht werden sollte. Das
bedeutet, eine solche szenariobasierte Analyse und Planung stiitzen sich auf mehrere
mogliche Zukunftsbilder. Gemid3 Graf sind Szenarien mittlerweile die wichtigste
Methode fiir den Umgang mit der Zukunft oder besser gesagt den Zukiinften.
Obwohl das Denken in bzw. das Planen auf Basis von Szenarien den Ursprung im
sicherheitspolitischen Bereich hatte, waren es vor allem die Wirtschaftswissenschaften,
die dieses Konzept weiterentwickelt und ein relativ groles methodisches
Instrumentarium geschaffen haben, um die Zukunft ldngerfristig vorauszudenken und in
den Prozess des strategischen Managements einzubetten.
Die Idee dieser Dissertation besteht darin, zum Methodendiskurs iiber
sicherheitspolitische Analyse und langfristige Planung in der Sicherheitspolitik
beizutragen. Dabei ergibt sich folgende forschungsleitende Frage:
Wie kann das Konzept ,Denken in Szenarien® als Methode der
sicherheitspolitischen Analyse ein Modell fiir die Entwicklung zukunftsrobuster

sicherheitspolitischer Strategien zur Verfiigung stellen?

Konkret ergeben sich daraus folgende Fragestellungen:

e Welche sind die grundsitzlichen Problemfelder sicherheitspolitischer
Langfristplanung?

* Welche theoretischen und wissenschaftlichen Konzepte gibt es, um diesen
Problemfeldern zu begegnen?

*  Welches methodische Fundament zur Erstellung von Szenarien ist vorhanden?

* Welche Rolle kénnen Szenarien im Prozess des strategischen Managements im
Allgemeinen und im Prozess nationaler Sicherheitsplanung im Speziellen

ubernehmen?

2 Vgl. Klein et al. 2006, S. 377
* Vgl. Graf 2000, S. 13



1.2 Aufbau der Arbeit

Ausgangspunkt der Untersuchung ist das Problem einer verstdrkten Unsicherheit des
strategischen Managements im Kontext nationaler Sicherheitsplanungen. Dazu werden
in Kapitel zwei die Problemfelder von sicherheitspolitischer Langfristplanung, namlich
die zunehmende Ungewissheit von Strategie in der Sicherheitspolitik, und die erhdhte
Komplexitdt und Dynamik des Umfelds, in dem Sicherheitspolitik stattfindet,
dargestellt.

In Kapitel drei werden in Bezug auf die in Kapitel zwei dargestellten Problemfelder
jene wissenschaftlichen und theoretischen Konzepte untersucht, mit denen diese
bewiltigt werden konnen.

In Kapitel vier wird das Konzept ,,Denken in Szenarien* behandelt. Dabei werden die
verschiedenen Arten und Formen von Szenarien sowie die verschiedenen Ansétze und
Verfahren zur Erstellung von Szenarien sehr detailliert vorgestellt.

In Kapitel fiinf wird auf die Einbettung von Szenarien in das strategische Management
eingegangen. Dazu werden der Begriff und ein generisches Modell strategischen
Managements dargestellt.

Die Erkenntnisse aus den Kapiteln eins bis fiinf werden in Kapitel sechs in einer
praktischen Fallstudie veranschaulicht. Die Fallstudie zeigt ein vereinfachtes Modell
eines szenariobasierten Entwicklungsprozesses verteidigungspolitischer

Handlungsoptionen eines Kleinstaats innerhalb der EU.

1.3 Methodische Anndherung an die Problemstellung
Fir die Erstellung der vorliegenden Dissertation war ein konkretes methodisches

Konzept erforderlich, um den Zugang zu dieser komplexen und umfangreichen Materie
zu erschliefen.

Teil 1 der Dissertation (Kapitel 1-5) basiert ausschlieBlich auf einer qualitativen
Inhaltsanalyse relevanter Literatur. Zur Datenerhebung wurde die Methode der
Dokumenten- und Inhaltsanalyse’ angewandt.

Als Methode der Datenanalyse wurde die hermeneutische Methode angewandt, wobei
es dabei in erster Linie darum ging, die in der Datenerhebung gewonnenen Daten
qualitativ zu bewerten, zu verstehen und diese Daten im groBeren Zusammenhang als
Teil des Ganzen aufzufassen und zu interpretieren. Im Rahmen der hermeneutischen

Methode sollen die erhobenen Daten in Verbindung mit Vor- und Kontextwissen

4 Vgl. Pazelt 2003, S. 149 ff.



gebracht werden, um im Sinne der definierten Forschungsfragen entsprechende
Schliisse ziehen zu koénnen.”

In Teil 2 der vorliegenden Arbeit (Kapitel 6 — Fallstudie) wurden Methoden der
Zukunftsforschung, konkret die Methoden zur Szenarienerstellung, angewandt. Dabei
war die Absicht, im Rahmen dieser Dissertation verschiedene Methoden der Erstellung
von Szenarien anzuwenden. Fiir die Szenarien der zukiinftigen Entwicklung der EU
wurde eine modellgestiitzte Methode unter Verwendung mathematischer Algorithmen
verwendet. Dazu wurden zwei Softwaretools (PARMENIDES EIDOS 7.1 und
SZENOPLAN) eingesetzt. Das Programm PARMENIDES EIDOS ist ein Gesamtpaket
fiir eine relativ umfassende strategische Entscheidungsunterstiitzung, wéhrend
SZENOPLAN auf die Erstellung von Szenarien beschrinkt ist.

Die Strategiecoptionen (Strategieszenarien) wurden ebenfalls mit Methoden der
Szenarienerstellung generiert. Dabei wurde eine intuitive Methode (morphologische

Analyse), ohne die Verwendung von mathematischen Algorithmen, eingesetzt.

> Vgl. Pazelt 2003, S. 164 ff.



2 Problemfelder der strategischen Analyse und
Langfristplanung

Sowohl in der wirtschaftswissenschaftlichen als auch in der sicherheitspolitischen
Planung herrscht Konsens dariiber, dass die jeweils relevanten Systeme (internationales
Wirtschafts- und Finanzsystem und internationales politisches System) von starker
Unsicherheit, Verdnderungsdynamik und Komplexitét geprigt sind. Die Anpassung und
Vorbereitung der eigenen Organisation (Unternehmen, staatliche Instrumente etc.), die
letztendlich das Uberleben und die Leistungsfihigkeit dieser Organisation sicherstellen
sollen, werden unter diesen Rahmenbedingungen mit  herkdmmlichen
Planungsinstrumenten immer schwieriger. Es sind neue, innovative Formen der Analyse
und strategischen Planung notwendig, um den verénderten Anforderungen der Zukunft
gerecht zu werden.

In den folgenden Abschnitten wird auf die zentralen Parameter der o. a. verdnderten

Rahmenbedingungen strategischer Analyse und Planung eingegangen.

2.1 Ungewissheit sicherheitspolitischer Planungen
In den Zeiten des Kalten Kriegs waren die Entwicklungen im sicherheitspolitischen

Bereich relativ einfach vorherzusagen und somit waren auch eigene strategische,
sicherheitspolitische und davon abgeleitete verteidigungspolitische Planungen relativ
einfach. Man hatte mehr oder weniger gute strategische Aufkldrungsergebnisse der
Nachrichtendienste und strategische Planung bedeutete liberwiegend, auf die bekannte
Bedrohung des Gegners entsprechend zu reagieren.

Seit dem Ende des Kalten Kriegs hat sich das ,,Bedrohungsbild*“ jedoch grundlegend
gedndert. An die Stelle einer bekannten Gefahr durch einen weitgehend bekannten
Gegner der Blockkonfrontation ist eine Vielzahl ungewisser und zukiinftiger Gefahren
getreten.

Risiken und nicht Bedrohungen sind ein bestimmendes Merkmal gegenwértiger und mit
hoher Wahrscheinlichkeit auch zukiinftiger Sicherheitspolitik. Was Sicherheitsrisiken

von Sicherheitsbedrohungen unterscheidet, ist die Erwartungsgewissheit, die schwindet,



wenn mindestens ein Element des klassischen Bedrohungsdreiecks verloren geht. Das

heiBt, das internationale System ist von Ungewissheit geprigt.’

Exkurs: Unterschied zwischen Risiko und Bedrohung
Was ist der Unterschied zwischen Risiko und Bedrohung? Ein Risiko ist in den
meisten Definitionen ein Produkt von Schadenshohe x Eintrittswahrscheinlichkeit.
Die Risikosoziologie betont jedoch auch noch ein drittes Element bei der
Definition von Risiko. Néamlich die Beeinflussbarkeit sowohl der
Eintrittswahrscheinlichkeit als auch der Hohe des Schadens durch den Menschen.
Christopher Daase definiert Risiko demnach als ,,die Wahrscheinlichkeit eines
durch gegenwirtiges Handeln beeinflussbaren zukiinftigen Schadens®. Daraus
wird deutlich, dass ein Risiko eher etwas Ungewisses ist und der Eintritt eines
Risikos mehr oder weniger in der Zukunft liegt.
Eine Bedrohung besteht fiir eine Staat A dann, wenn drei Bedingungen erfiillt
sind: 1) Es muss ein Staat B vorhanden sein (ein gegnerischer Akteur), 2) ein
Angriff muss bevorstehen (eine feindliche Intention) und 3) eine gewisse
Wahrscheinlichkeit muss vorhanden sein, dass der Gegner nennenswerten
Schaden anrichten kann (ein militirisches Potenzial).
Im Kalten Krieg (insbesondere in der Phase der NATO-Griindung) existierte fiir
das westliche Biindnis eine Bedrohung insofern, als alle drei Elemente des
,Bedrohungsdreiecks* vorhanden waren, ndmlich:

1. der Akteur Sowjetunion und seine osteuropdischen Alliierten,

2. eine als offensiv wahrgenommene Ideologie und somit eine als feindlich

interpretierte Intention und
3. eine konventionelle Uberlegenheit und somit ein militérisches Potenzial.

(Quelle: Daase 2002, S. 12-15)

% Vgl. Daase 2002, S. 9 u. 18



Ungewissheit als kategoriale Grofe in der politischen Theorie wurde u. a. von Niccolo
Machiavelli in Form der Fortuna in das politische Denken eingefiihrt. Machiavelli war
bestrebt, jene politischen Variablen aufzulésen, die unter den Begriff der Fortuna
subsumiert sind, in jene, welche politisch nicht beeinflussbar, jedoch in der
(strategischen) Planung des eigenen Handelns zu bedenken, zu berechnen und zu
kalkulieren sind (Necessita), und in das, was politisches Geschick und Weitsicht (Virtu)

zu handhaben und beherrschen vermag.’

2.1.1 Charakter der Ungewissheit

Schoemaker schreibt in seinem Buch ,,Profiting from Uncertainty*, dass es nicht nur das
Ausmal} der Ungewissheit ist, das Herausforderungen an die eigene Planungstatigkeit

stellt, ondern auch deren sich dndernde Natur.

Neuere Instrumente:

* Einflussdiagramme

¢ Denken in Szenarien

* System Dynamics
Modelle

* Real Option Analysis

|

Sicherheit Risiko Ungewissheit Mehrdeutig- Chaos/
keit Ahnungslosigkeit
Geringeres Risiko und geringerer Ge- Hoheres Risiko und hoherer Gewinn
winn

1

Traditionelle Instrumente:
*  Extrapolationen

*  Entscheidungsbaum

¢ Computersimulationen
* Portfolioanalysen

Abbildung 1: Verlagerung zu verstirkter Mehrdeutigkeit und Ungewissheit (angelehnt an:
Schoemaker 2002, S. 9)

Wie in Abbildung 1 verdeutlicht gibt es ein relativ breites Wissensspektrum, das von

volliger Sicherheit bis hin zur volligen Ahnungslosigkeit und Chaos reicht. Das

7 Vgl. Daase 2002, S. 13



Spektrum links kann am einfachsten gemanagt werden und ist zugénglich fiir rein
analytische Ansétze. Hier wurden die groften Fortschritte in der Wissenschaft und in
der Wirtschaft gemacht (Extrapolationen, Computersimulationen, Portfolioanalysen).

In der Mitte des Wissensspektrums trifft man auf Mehrdeutigkeit. Fiir diesen Bereich
des Wissensspektrums sind die bestehenden Planungsinstrumente weniger gut
entwickelt. Hier kommt es im Planungsprozess mehr auf Kreativitit als auf analytische
Ableitungen an.

Fiir diesen Bereich eignen sich vor allem die Instrumente ,,Denken in Szenarien®,
,Denken in Optionen‘ und Einflussdiagramme. Fiir Schoemaker ist jedoch auch ab hier
(auf o. a. Skala) eine ,,gesunde Dosis an Demut und Bescheidenheit notwendig, um
einzusehen bzw. sich einzugestehen, ,,was moglich ist, zu wissen®, und was nicht.

Am rechten Ende der Skala ist laut Schoemaker ,,Terra incognita®. Dort sind Chaos und
Nichtwissen angesiedelt. In diesem Bereich liegt der Fokus auf der Erstellung multipler
Betrachtungsweisen. System Dynamics Modelling hat sich hier als zweckmaifBiger
Ansatz erwiesen, da diese Methode uns hilft, unsere mentalen Modelle darzustellen.®
Das Problem ist, dass Menschen ,,angeborene* Beschrinkungen haben, mit Ungewiss-
heit umzugehen. Wie Menschen die Zukunft sehen und mit den Unsicherheiten der Zu-
kunft umgehen, ist sehr unterschiedlich. Sie haben jedoch hdufig Schwierigkeiten, ihre
eigenen mentalen Modelle infrage zu stellen. Schoemaker vergleicht die Beschriankun-
gen, die Menschen in Bezug auf unsichere Zukunftsannahmen haben, mit den Schwie-
rigkeiten, die Piloten haben, wenn sie durch Regen und Nebel navigieren miissen. Wir
konnen uns nicht mehr auf unsere Vorstellung und Instinkte verlassen. Stattdessen
brauchen wir fortgeschrittenere Instrumente und Bezugssysteme, die uns durch den Ne-
bel der Ungewissheit fiihren (s. Abbildung 1 im rechten Teil).’

Fink et al. sind der Meinung, dass es zwischen der angeblichen Gewissheit auf der einen
Seite und volliger Ungewissheit auf der anderen Seite einen Bereich von begrenzter
Ungewissheit gibt. Hier ldsst sich die Zukunft ebenfalls nicht voraussagen, wohl aber
vorausdenken.

Hitte sich der Zusammenbruch der Sowjetunion und des Warschauer Pakts voraussagen
lassen? Die Antwort ist nein. Hétten sich diese Entwicklungen aber vorausdenken las-
sen? Hier muss die Antwort ja lauten. So gab beispielsweise ein deutscher Konzern im
Jahr 1984 eine Studie in Auftrag, in der mogliche Entwicklungen des Verteidigungs-

markts beschrieben werden sollten. Eine Variante beschrieb fiir das Jahr 2010 den Zu-

¥ Vgl. Schoemaker 2002, S. 9 f.
? Vgl. Schoemaker 2002, S. 13 f.



sammenbruch des Ostblocks, eine Anndherung der beiden deutschen Staaten mit an-
schlieBender Wiedervereinigung und einen Einbruch der Riistungsmérkte. Die Unter-
nehmensfithrung befand, dass diese Variante viel zu brisant fiir das Geschéft war, und

legte diese Variante in den Panzerschrank.'

2.2 Komplexitat

Die Verdnderung des internationalen Systems nach dem Ende des Kalten Kriegs mani-
festiert sich jedoch nicht nur in der Ungewissheit von zukiinftigen Entwicklungen und
Risiken. Auch die Komplexitit des internationalen Systems hat nach dem Ende des Kal-
ten Kriegs stark zugenommen. Ebenso muss festgestellt werden, dass die Dimensionen
Ungewissheit und Komplexitit eine gewisse Wechselwirkung ergeben.
Das internationale System ist gepridgt durch steigende Multipolaritdt und somit durch
eine Vermehrung relevanter Akteure, eine steigende Bedeutung nicht staatlicher Akteu-
re (auch Gewaltakteure), eine steigende Vernetzung der Gesellschaften, Volkswirtschaf-
ten, Wertesysteme etc. Dariiber liegt, sozusagen als Metatrend, die Globalisierung, die
mit ithrer ungeheuren Kraft alle Lebensbereiche erfasst und zu einer starken Verdnde-
rungsdynamik des internationalen Systems beitragt. Diese Verdnderungsdynamik stellt
die Entscheidungstriger und die strategischen Planer vor neue Herausforderungen und
Probleme. Dabei konnen drei Arten von Problemen unterschieden werden: einfache,
komplizierte und komplexe Probleme'":
* Einfache Probleme:

Diese Probleme sind durch wenige Einflussgro3en charakterisiert, die eine eher

geringe Verkniipfung zueinander aufweisen. Diese Probleme lassen sich ohne

methodische Hilfe aufgrund der Erfahrung, der vorhandenen Kenntnisse und

Routinen bewiltigen. Diese Art von Problemen deckt den groBten Teil des un-

ternehmerischen Geschehens und des Lebens in groferen Organisationen (z. B.

den Streitkrédften) ab. Einfache Probleme sind all jene ungezdhlten Schwierigkei-

ten, die tagtiglich in Unternehmen und anderen Organisationen bewiéltigt wer-

den.

¢ Komplizierte Probleme:
Solche Probleme sind durch eine Vielzahl verschiedener Einflussgro3en charak-

terisiert, die zudem relativ stark miteinander verkniipft sind, wobei sich das Ver-

' Vgl. Fink et al. 2002, S. 12 f.
"' Vgl. Gomez, Probst 2004, S. 14-22



Verkniipfungs- und Interaktionsmuster im Zeitablauf aber nicht stark dndert. Die
Strukturen der Einflussgroen bleiben folglich iiber einen ldngeren Zeitraum
stabil. Die entsprechende Dynamik der Problemsituation ist gering. Jedoch reicht
der ,,gesunde Menschenverstand* nicht mehr aus, um diese Art von Problemen
zu 16sen. Beispiele fiir diese Art von Problemen sind die Erstellung eines Jahres-
budgets, die Organisation der Logistik etc. Bis ein Budget fiir ein Unternehmen
erstellt werden kann, sind eine Vielzahl von Operationen und eine Menge von
Mitarbeiterstunden notwendig. Trotzdem ist der Prozess jedes Jahr unverdndert
und letztendlich eine reine FleiBarbeit. Bei der Organisation der Logistik in ei-
nem Unternehmen geht es letztendlich darum, das richtige Versorgungsgut in
der richtigen Menge an den richtigen Platz zu liefern. Auch dies ist eine Opti-
mierungsaufgabe, die mit geniligend analytischem Verstand und den geeigneten
Problemlésungsmethoden (z. B. Operations Research) gelost werden kann.
Komplexe Probleme:

Komplexe Probleme unterscheiden sich von den komplizierten Problemen da-
durch, dass zwar auch viele verschiedene, sehr stark verkniipfte Einflussgrof3en
die Problemsituation prigen, sich deren Interaktion aber laufend verdndert. Das
Hauptcharakteristikum komplexer Probleme ist also Dynamik, ein Eigenleben,
das Auftreten immer neuer Muster und Konstellationen. Art und Intensitit der
Beziehungen konnen sich verdndern, Einflussfaktoren dazukommen oder weg-
fallen.

Diese Art von Problemen lédsst sich mit herkdmmlichen Methoden schlecht be-
wiltigen. Es sind neue Wege gefragt, um den Problemlésenden Handlungsan-

weisungen zu geben.

Fiir die Schwierigkeiten, die Menschen mit einer ganzheitlichen Betrachtung komplexer

Probleme (und komplexer Systeme) haben, ldsst sich eine Vielzahl von Beispielen fin-

den: z. B. unzéhlige gescheiterte Projekte aus der Entwicklungshilfe, wie die Bekdmp-

fung der Rinderschlatkrankheit und die dadurch stark gewachsenen Herden, die wieder-

um zu Uberweidung und Desertifikation fiihrten; der Bau von Tiefwasserbrunnen, die

groflen Einfluss auf den Grundwasserspiegel hatten und noch gréf8ere Trockenheit nach

sich zogen; Flussumleitungen und Monokulturen, die den Aralsee versanden liefen.'?

Ein Beispiel aus jlingerer Vergangenheit wire die starke Forderung von Biosprit, die

12 vgl. Vester 2007, S. 22
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mitverantwortlich war fiir das starke Ansteigen der Lebensmittelpreise, das wiederum
verstiarkt die Entwicklungslédnder traf. Die Liste solcher ,,unsystemischen® Strategien

lieBBe sich beliebig fortsetzen.

2.2.1 Fehler und Problemfelder im Umgang mit komplexen Pro-
blemstellungen

Wie schwer sich Menschen mit einer ganzheitlichen Betrachtung komplexer Probleme
(und komplexer Systeme) und dem ungewohnten Umgang mit komplexen Vorgédngen
tun, wird anhand eines Experiments ersichtlich, das Dietrich Dorner in ,,Die Logik des
Misslingens — Strategisches Denken in komplexen Situationen® unter dem Titel ,,Das
beklagenswerte Schicksal von Tanaland* beschreibt.

In diesem Experiment wurde die fiktive afrikanische Region Tanaland von zwolf Ver-
suchspersonen unterschiedlicher Fachrichtungen am Computer simuliert iiber den Zeit-
raum von zehn Jahren entwickelt. Die Teilnehmer am Experiment hatten den Auftrag,
das Wohlergehen der Bevolkerung und die Entwicklung der gesamten Region zu for-
dern. Dabei waren die Versuchspersonen mit mehr oder weniger diktatorischen Rechten
ausgestattet.

Sie konnten alle moglichen Eingriffe machen, die (relativ) widerspruchslos durchge-
fiihrt wurden. Sie konnten bestimmte MafBnahmen fiir die Jagd nach Wild anordnen, die
Diingung der Felder und Obstplantagen verbessern, Bewdisserungssysteme anlegen,
MafBnahmen zur Geburtenkontrolle einfithren, die medizinische Versorgung verbessern
und vieles mehr. Wahrend des Experiments hatten die Versuchspersonen sechsmal die
Gelegenheit, zu von ihnen frei gewédhlten Zeitpunkten Informationen zu sammeln, wei-
tere MaBBnahmen zu planen und anzuordnen und Entscheidungen zu treffen. Auch konn-
ten sie in jeder neuen Eingriffsphase die Ergebnisse, die Erfolge und Misserfolge der
vorausgegangenen Phasen berilicksichtigen, Entscheidungen riickgéingig machen oder
modifizieren.

Anfangs waren durchaus Fortschritte zu beobachten. Das Nahrungsangebot wurde ver-
bessert und eine gute medizinische Versorgung wurde etabliert usw. Der Gedanke, eine
Zeitbombe geschirft zu haben, kam den meisten Versuchspersonen nicht und so wurden
nahezu alle Teilnehmer am Experiment durch eine fast zwangsldufig ausbrechende
Hungersnot vollkommen tiberrascht.

Insgesamt war das Ergebnis mehr als niederschmetternd. Anstatt das Leben der Men-

schen in Tanaland nachhaltig besser gestaltet zu haben, traten nach jeder voriibergehen-

11



den Verbesserung der Lebenssituation der Menschen Katastrophen und Hungersnote
auf. Die Viehherden waren auf einen Bruchteil zusammengeschmolzen, die Nahrungs-
quellen versiegten genauso wie die finanziellen Mittel. Eine Riickzahlung der Kredite
war nicht mehr moglich.

Insgesamt wurde in Tanaland durch die Versuchspersonen eine duflerst negative Ent-
wicklung generiert, obwohl der Wille jeder Versuchsperson vorhanden war, flir die
Menschen und die Region nur Gutes zu bewirken. (Es gab jedoch auch wenige Teil-
nehmer, die eine deutlich bessere Entwicklung in Tanaland zustande brachten.)"?

Was waren die Griinde fiir Erfolg und Misserfolg bei den unterschiedlichen Versuchs-
personen? Es lag definitiv nicht darin, dass etwa die ,,gute* Versuchsperson iiber ein
Fachwissen verfiigte, das den anderen Versuchspersonen abging. Dieser Versuch ent-
hielt keinerlei Probleme, die nur mit spezifischem Fachwissen zu bewiltigen waren. Die
Griinde fiir den Erfolg und Misserfolg miissen vielmehr in bestimmten ,,Denkfiguren
gesucht werden. Wenn ein vernetztes System (wie Tanaland) gesteuert werden soll, so
kann man nicht nur eine Sache regeln bzw. managen. Mit einem Eingriff in ein System
16st man immer mehrere Aktionen aus.

Die Auswertung des Projekts Tanaland (und eines anderen Projekts, in dem eine fiktive
Ortschaft als Biirgermeister zu managen war) zeigte folgende Unterschiede zwischen
Versuchspersonen, die gute und schlechte Ergebnisse bei der Steuerung komplexer Sy-
steme zu verzeichnen hatten:

* Die ,,guten* und die ,,schlechten* Versuchspersonen stellten gleich hiaufig Hypo-
thesen dariiber auf, welche Effekte die einzelnen Mal3inahmen haben wiirden.
Doch die ,,guten Versuchspersonen priiften im Gegensatz zu den ,,schlechten*
thre Hypothesen durch Nachfragen. Die ,,schlechten® stellten eine Hypothese auf
und nahmen diese als Realitét an.

* ,Gute” Versuchspersonen stellten hiufiger ,,Warum-Fragen®. Sie interessierten
sich im hoheren MaB fiir die kausalen Zusammenhinge von Ereignissen, fiir das
kausale Netzwerk, aus dem Tanaland und seine Bewohner bestanden. Im Gegen-
satz dazu nahmen die ,,schlechteren* tendenziell die Ereignisse hin und lieen
diese unverbunden nebeneinander stehen.

¢ Gute” Versuchspersonen gingen bei ihrer Analyse mehr ,,in die Tiefe* als

»schlechte®, denn sie versuchten in den meisten Féllen, der genauen Beschaf-

1 Vgl. Dérner 2007, S. 22 ff.
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fenheit und den tieferen Zusammenhéngen eines spezifischen Problems auf den

Grund zu gehen.

Im Folgenden werden jene zentralen Probleme betrachtet, die Manager und Entschei-

dungstrdger bei der strategischen Planung komplexer Problemstellungen und Systeme

haben:

Informationsflut:

Wenn man in das Detail einer Problemsituation geht, wird man selbst in einem
sehr begrenzten Bereich der Betrachtung frither oder spéter mit Daten iiberschiit-
tet. Hier kommt es darauf an, den Systemcharakter zu erkennen und die addquate
Aggregationsstufe zu wihlen, um die Grenze der Detaillierung festzulegen. Um
etwa die Entwicklung der Europdischen Sicherheits- und Verteidigungspolitik
zu erfassen, ist es keineswegs notwendig, z. B. die zahlenméBige Verteilung der
Sitze und das Abstimmungsverhalten im EU-Parlament oder detaillierte Infor-
mationen liber Entscheidungsprozesse zu kennen oder sich mit Truppenfiihrung
und technischen Einzelheiten der Waffensysteme bzw. der Ausbildungscurricula
der Offiziersausbildungsstitten der Streitkrifte der Mitgliedstaaten zu befassen
usw. Es ist entscheidend, zu erkennen, dass eine vollstindige Erfassung aller
Einzelfaktoren eine Utopie ist.

Aufgrund dieser Informationsflut und der Uberschwemmung mit Daten werden
die Dimensionen der Vernetzung dieser Daten (direkt, indirekt, Riickwirkungen,
Zeitverzogerung) libersehen, obwohl gerade so eine Vorgehensweise die Daten-
menge reduzieren wiirde. Letztendlich kommt es nicht auf die Informationsmen-
ge, sondern auf die richtige Auswahl an.'*

Keine Einbeziehung ,,weicher* Daten:

Sehr oft wird bei der Erfassung komplexer Systeme eine einseitige Auswahl der
Systemkomponenten vorgenommen. Die meisten Planer und Entscheidungstra-
ger sind zu sehr auf ,,gesicherte Messwerte® fixiert und daher finden vor allem
(zufdllig) messbare Daten Eingang in eine Systemerfassung. Qualitative Fakto-
ren, sogenannte ,,weiche* Daten, bleiben unberiicksichtigt, obwohl sie fiir das
Verhalten eines Systems eine ebenso grof3e Rolle spielen. Sehr oft spielen solche
Daten fiir das Verstidndnis des Verhaltens eines Systems eine groBere Rolle als

quantitative. Der Grund dafiir ist, dass sowohl Wissenschaftler als auch Manager

" Vgl. Vester 2007, S. 19 f. u. 54
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oft flirchten, durch die Einbeziehung qualitativer Faktoren, wie Antipathie, Pre-
stige, Attraktivitit, personlicher Ehrgeiz, Sicherheitsgefiihl der Bevdlkerung
etc., den ,,sicheren® Boden der Wissenschaftlichkeit zu verlassen."
* Mangelhafte Erkennung von Mustern:
Die beiden ersten Problemfelder (Informations- und
Datenflut, die Abstiitzung auf vorwiegend quantita-
tive Messgroflen) filhren zum néachsten Problem in
der Beurteilung und Erfassung von Komplexitit,
ndmlich die Erkennung von Mustern, einer Form der
Informationserkennung, die Menschen und auch
Computerprogrammen noch sehr schwerfillt. Fiir
das Erkennen von Mustern (Vester nennt diese das
,Gesicht der Wirklichkeit®) sind nicht die zahlen-

miBig erfassbaren Werte von Bedeutung, sondern

vielmehr ist es die Beziehung zwischen den System-

Abbildung 2: Computerbild von
Abraham Lincoln (Quelle: Vester

2007, S. 54) Wie schon erwdhnt geniigt es nicht, nur iiber eine

komponenten.

genaue Kenntnis der Details zu verfiigen. Auf die-
sem Weg erfahrt man zwar sehr viel iiber diese Details, jedoch sehr wenig iiber die ge-
samte Problemstellung bzw. das System als solches. Fiir Vester ist eine Mustererken-
nung nur dann moglich, wenn zu der betrachteten Problemstellung ,.ein gewisser Ab-
stand gewonnen werden kann®."®
Als Beispiel fiir diese These zeigt Vester in seinem Buch ,,Die Kunst, vernetzt zu
denken* nebenstehendes Computerbild. Je mehr man sich diesem Bild néhert, desto
unkenntlicher wird es. Sobald man dieses jedoch aus gréferer Entfernung betrachtet
oder stark blinzelt, erkennt man rasch und unverwechselbar die Gesichtsziige des
amerikanischen Prisidenten Abraham Lincoln. Vester stellt anhand dieses Bilds dar,
dass man zwar die Anzahl und GroBBe der Quadrate messen und die Abstufung der
Grauwerte bestimmen kann. Fiir die Erfassung des Systems ist dies jedoch die falsche
wissenschaftliche Methode, da das Ganze nicht erfasst wird.
Durch die Unschirfe wird die Mustererkennung moglich. Mustererkennung in der
planerischen Praxis setzt zwei Dinge voraus: Datenreduktion auf die wesentlichen

Schliisselkomponenten und die Vernetzung dieser Elemente. Dies gilt fiir das gezeigte

' Vgl. Vester 2007, S. 20
' Vgl. Vester 2007, S. 21 u. 54
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Beispiel des Lincoln-Portréts, aber auch fiir die Erfassung groferer komplexer Systeme,
wie eines Unternehmens, einer internationalen Organisation oder der Europdischen
Union. Es ist moglich, diese komplexen Systeme als Ganzes (als Modell) zu erfassen,
indem die uniibersehbare Zahl der beteiligten Elemente durch wenige Schliisselfaktoren
(die Knotenpunkte) des Systems reprédsentiert wird. Aus den Beziehungen zwischen

diesen Knotenpunkten lisst sich dann das Systemverhalten ableiten.'’

" Vgl. Vester 2007, S. 54 f.
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3 Der Umgang mit strategischer Ungewissheit und
Komplexitat — Wissenschaftliche und theoretische
Konzepte

Wie im Kapitel ,,Problemfelder von strategischer Analyse und Langfristplanung*
dargestellt miissen Entscheidungstrager (sowohl in Wirtschaft als auch in der Politik)
zumeist in komplexen, dynamischen Situationen sinnvolle, zukunftsfihige
Entscheidungen treffen, ohne die Zukunft zu kennen. Auch konnen sie die
Konsequenzen ihrer Entscheidungen meist nur abschitzen.

Die Organisationen (Unternehmen, Streitkrdfte, Einsatzorganisationen etc.) fiir sich
stellen komplexe, vieldimensionale, offene und dynamische Systeme dar.'® Diese
wiederum sind in ebensolche Systeme eingebettet (internationaler Markt, Européische
Union, europdische Sicherheits- und Verteidigungspolitik, internationales System etc.).
Je hoher die Komplexitit eines Systems, desto schwieriger ist es, die jeweilige
Organisation sicher auf die Herausforderungen der Zukunft vorzubereiten.

Manager brauchen zur strategischen Planung deshalb Methoden und Instrumente, die es
thnen erlauben, dieses komplexe System interdisziplindr und zukunftsorientiert aus
allen Blickwinkeln zu betrachten.

Die Zukunftsforschung und die Systemtheorie (ausgedriickt in den Konzepten des
zukunftsoffenen und systemischen/vernetzten Denkens) stellen solche Moglichkeiten zur

Verfligung, bestehend aus theoretischen Konzepten und deren praktische Umsetzung.

3.1 Futurologie — Die Wissenschaft von der Zukunft

3.1.1 Eine kurze Geschichte der Zukunft

Der Traum, sich durch gezielte Aussagen iiber die Zukunft von der Ungewissheit zu
befreien, ist so alt wie die Menschheit selbst. In der Antike hatten die Orakel eine grof3e
Bedeutung fiir diese ersten Prognosen. Um Auskunft iiber zukiinftige Entwicklungen zu
bekommen, suchten die Menschen Orte auf, an denen sie Weissagungen und gottliche

Offenbarungen zu empfangen meinten."’

'8 ygl. Richter 2006, S. 108
' Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 31
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Im 19. Jahrhundert begannen viele Sparten der bis dahin generalisierten
Gesellschaftswissenschaften, sich immer mehr zu spezialisieren. Mit dieser
Spezialisierung wurde auch der Blickwinkel immer enger, mit dem die Forscher in die
Zukunft ,sahen®. Jedoch gab es auch Entwicklungen, die in eine andere Richtung
wiesen. Bereits Mitte des 19. Jahrhunderts schlug der in die USA ausgewanderte
deutsche Nationalokonom Friedrich List vor, eine ganz neue Wissenschaft zu schaffen,
»... namlich die Wissenschaft der Zukunft, die zum mindesten so grof8en Nutzen leisten
diirfte als, die Wissenschaft der Vergangenheit .

1943 fiihrte der deutsche Emigrant Ossip K. Flechtheim den Begriff der ,,Futurologie*
ein. Er meinte damit die kritische und systematische Beschiftigung mit der Zukunft.
Die Erweiterung des Zeithorizonts sollte die Menschen von iiberlieferten Zwéngen und
Gewalten befreien. 1945 veroffentlichte er einen Aufsatz mit dem Titel ,,Teaching the
future!®, der heute die Geburtsstunde der Futurologie darstellt. In den folgenden Jahren
begannen immer mehr Wissenschaftler, sich intensiv und systematisch mit der Zukunft
zu beschiftigen.”’

Insbesondere der heraufziehende Kalte Krieg verhalf der Futurologie (oder der
Zukunftsforschung) zum Durchbruch. Jetzt benétigte in erster Linie der militdrische
Sektor der USA Vorstellungen davon, wie man sich in der Zukunft behaupten wiirde
konnen. 1945 wurde im kalifornischen Santa Monica die Rand Corporation gegriindet,
in der eine Vielzahl neuer Methoden und Planungsansétze entstand, die sich zunichst in
der Wissenschaft und dann auch in den Unternehmen durchsetzten.*”

In Europa wandten sich nach dem Zweiten Weltkrieg zuerst franzosische Forscher den
wissenschaftlichen und politischen Grundlagen der Zukunft zu. 1957 griindete der
Philosoph und Bildungspolitiker Gaston Berger das Centre International de Prospective
in Paris, das insbesondere kulturelle und gesellschaftliche Aspekte kiinftiger
Entwicklungen ins Zentrum seiner Forschungen stellte.

Hugues de Jouvenel, der 1960 die Association Futuribles Internationale ins Leben
gerufen hatte, entwickelte in dem 1964 erschienen Buch ,,.L’Art de la Conjecture* das
Konzept der ,futuribles® (états futurs possibles descendants du présent — mogliche
Zukiinfte, die von der Gegenwart abstammen). Aufbauend auf diesem Kernbegriff
pladierte Jouvenel fiir die Konzeption einer offenen, nicht deterministischen

Zukunftsforschung, die weiche Faktoren, Alternativdenken und normative Elemente

29 ygl. Fink et al. 2002, S. 39 und Flechtheim 1972, S. 46
21 yvgl. Gausemeier et al. 1996, S. 27
2 ygl. Fink et al. 2002, S. 39
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einbezieht. Analog zum franzdsischen Konzept der ,(futuribles wird mit der
Pluralbildung ,,futures* bzw. in der deutschen Sprache ,Zukiinfte**® der offene bzw.

multiple Charakter der Zukunft eingefangen.”*

3.1.2 Charakter moderner Zukunftsforschung
Fir Rolf Kreibich ist Zukunftsforschung die wissenschaftliche Befassung mit

moglichen, wiinschbaren und wahrscheinlichen Zukunftsentwicklungen und
Gestaltungsoptionen sowie deren Voraussetzungen in Vergangenheit und Gegenwart.
Zukunftsforschung geht davon aus, dass die Zukunft prinzipiell nicht vollstindig
bestimmbar ist und dass verschiedene Zukunftsentwicklungen (Zukiinfte) moglich und
gestaltbar sind.”

Ein Grundpostulat in der Zukunftsforschung ist, dass es bei der Beschéftigung mit der
Zukunft auf lange Sicht nur um alternative Zukiinfte gehen kann. Die Zukunft als
einzelnes Ereignis zu prognostizieren, erscheint jedenfalls als ausgeschlossen. Die
bisherigen Betrachtungen iiber die Zukunft und die Zukunftsforschung machen deutlich,
dass es keine wissenschaftliche Disziplin gibt, die es uns erlaubt, die Zukunft mit
Sicherheit vorauszusagen.

Die Beschiftigung mit der Zukunft kann nur bedingt im engen Korsett der
Fachwissenschaften erfolgen. Ein wirklich offener Umgang mit der Zukunft setzt
interdisziplinire und multidisziplindre Ansitze voraus.*® Dabei gilt es, die
Erkenntnisleistung von unterschiedlichen Fachdisziplinen zu nutzen und unter neuen
Gesichtspunkten zu vernetzen. Dadurch soll Fachwissen aus unterschiedlichen
wissenschaftlichen Disziplinen und Praxisbereichen funktional verkniipft werden. Die
Zukunftsforschung kann somit keiner einzelnen Disziplin unmittelbar zugeordnet
werden.”’

Zukunftsforschung ist jedoch keine Wahrsagung und kein Blick in die Kristallkugel.
Vielmehr ist sie Teil eines humanistischen Weltbilds, sowohl im philosophischen als

8

auch im wissenschaftlichen Sinn.*®* Daher unterliegt die Zukunftsforschung allen

Qualitdtskriterien, die in der Wissenschaft iiblicherweise an Erkenntnisse und Modelle

2 ygl. Duden, 1999, S. 4665

2 ygl. Steinmiiller 1997, S. 10 f.

2 ygl. Kreibich 2000, S. 9

2 ygl. Gausemeier et al. 1996, S. 29

27y gl. Kreibich 2000, S. 9 und Brust, Féhrenbach 2006, S. 51
2 ygl. Graf 2003b, S. 361
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gestellt werden: Relevanz, logische Konsistenz, Einfachheit, Uberpriifbarkeit,
terminologische Klarheit, Transparenz und praktische Handhabbarkeit.”

Hugues de Jouvenel ist der Meinung, dass die Zukunftsforschung uns bei der Gestaltung
der Zukunft unterstiitzen sollte. Daher hat sie auch einen betont normativen Charakter.
Sie ermutigt uns, die Zukunft als etwas zu betrachten, das gestaltet werden muss, und
nicht als etwas, das bereits entschieden ist, oder als Geheimnis, das nur einer Deutung
bedarf.*

Ausgehend von der Definition von Kreibich lasst sich der Zweck der Zukunftsforschung
dahin gehend definieren, dass sowohl mogliche als auch wahrscheinliche sowie
wiinschbare Zukiinfte zu entdecken, zu erfinden und zu gestalten sind.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Zukunft grundsétzlich vielfaltig
und offen ist. Es handelt sich immer um eine Arena von Mdglichkeiten, die man auch
als Zukunftsraum bezeichnen konnte. Jedenfalls handelt es sich bei der Zukunft nicht
um eine klar vorausbestimmbare, unausweichliche Entwicklung. Zukunftsforscher
erkennen in der Zukunft deshalb eine grofle Vielfalt von Moglichkeiten und
Alternativen, sie prognostizieren aber nicht.’' Diese Betrachtungsweise wird als

zukunftsoffenes Denken bezeichnet.

3.1.3 Methoden moderner Zukunftsforschung
Um den o.a. Anspriichen gerecht zu werden, hat die Zukunftsforschung ein

umfangreiches methodisches Instrumentarium entwickelt. Die wichtigsten Methoden
lassen sich vier Gruppen zuordnen, die sowohl im Rahmen der Futurologie als auch von
anderen wissenschaftlichen Disziplinen verwendet werden. Man unterscheidet intuitive,
explorative, projektive und rekursive Methoden:*?
* Intuitive Methoden:
Zu den intuitiven Methoden zdhlen die freie Assoziation und das Brainstorming.
Mithilfe der freien Assoziation kann man visionéar in die Zukunft ,,schauen® und
nicht nur Entwicklungen weiterdenken, die sich bereits in der Gegenwart
abzeichnen. Eine weitere Moglichkeit im Bereich der intuitiven Methode ist die

Delphimethode™.

¥ ygl. Kreibich 2000, S. 9

3 ygl. de Jouvenel 2000, S. 55

*1'vgl. Graf 2003b, S. 356

32 Vgl. Steinmiiller 1997, S. 30 und Brust, Fohrenbach 2006, S. 53 und Richter 2008, S. 19 f.

3 Die Delphimethode ist ein systematisches mehrstufiges Expertenbefragungsverfahren bzw. eine
Schétzmethode, die dazu dient, zukiinftige Ereignisse, Trends, technische Entwicklungen und dergleichen
moglichst gut einschétzen zu kénnen.
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* Projektive Methoden:
Hier arbeitet die Zukunftsforschung vor allem mit Entscheidungsmodellen und
der Netzplantechnik.
* Rekursive Methoden:
Dazu gehoren unter anderem integrierte Managementinformationssysteme und
Fritherkennungssysteme.
e Explorative Methoden:
In diesen Bereich fallen zum Beispiel Zeitreihen- und Trendextrapolationen, mit
denen vorhandene Trends in die Zukunft extrapoliert werden. Auch die
historische Analogie fillt in das Spektrum der explorativen Methoden. Sie geht
von der Annahme aus, dass Entwicklungen nach einem gemeinsamen
Grundmuster ablaufen. Solche Prognosen basieren jedoch auf der Annahme,
dass aus vergangenen Ereignissen kiinftige Entwicklungen berechnet werden
konnen, wenn die GesetzmaiBigkeiten bestimmbar sind und sich die dufleren
Umstidnde nicht dndern. Fiir die internationale Politik, die durch eine grof3e
Wandelbarkeit duBBerer Einfliisse gekennzeichnet ist, bedeutet dies, dass solche
Prognosen nur fiir relativ kurze Zeitrdume giiltig sein konnen.
Auch die von Gordon® vorgeschlagene Unterteilung in qualitative oder quantitative
und normative oder explorative Methoden ist zur Systematisierung des

Methodenbestands sehr zweckméaBig.

* vgl. Gordon 1992
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normativ explorativ

¢ Szenarien * Szenarien
* Quantitative e Zecitreihen und andere
Planungsmethoden Trendextrapolations-
quantitativ methoden

*  Wechselwirkungsmethode
(Cross-Impact-Analyse)
*  Modellierung

* Szenarien * Szenarien

* Delphimethode * Delphimethode

* Zukunftswerkstétten und * Expertenbefragungen,
andere partizipative Brainstormings etc.

qualitativ Verfahren

* Expertenbefragungen,
Brainstorming

¢ Utopien und Science-
Fiction

Abbildung 3: Hauptsichliche Methoden der Zukunftsforschung im Uberblick (angelehnt an:
Steinmiiller 1997, S. 36)

3.1.4 Zukunftsmanagement
Fink et al. stellen im ,,Handbuch Zukunftsmanagement* die einfiihrende Frage: Was ist

eigentlich Zukunftsmanagement? Sie antworten auf diese Frage mit zwei Gegenfragen:
Was ist ein Management, das nicht in die Zukunft schaut? Und was ist eine Zukunft, die
nicht gemanagt wird? lThrer Meinung nach wire ein solches Management sowohl zum
Scheitern verurteilt als auch eine brotlose Kunst.”

Sie schlieBen mit diesen Fragen an die Grundpostulate der Zukunftsforschung an,
ndmlich daran, dass es durch die Anwendung geeigneter wissenschaftlicher Methoden
zwar nicht moglich ist, die Zukunft deterministisch vorauszusagen, jedoch alternative
Zukiinfte vorauszudenken. Auch schlieen Fink et al. an die Forderung de Jouvenels an,
mit der Zukunftsforschung die Gestaltung (und somit das Management) der Zukunft zu
unterstiitzen (s. 0.).

Somit ist Zukunftsmanagement mehr als Zukunftsforschung — und es ist mehr als
Planung, sogar mehr als strategische Planung. Zukunftsforschung fiir sich alleine und
als Selbstzweck ist fiir Organisationen und Unternehmen wenig nutzbringend. Auch die
isolierte Aufstellung kurzfristiger (und -lebiger) Pléne oder ,,Strategien®, die sich nur an
der gegenwirtigen Realitdt orientieren, wird ebenfalls wenig flir die weitere

Entwicklung der Organisation bringen.

% Vgl. Fink, Siebe 2006, S. 9
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Beim Zukunftsmanagement geht es um die enge Verzahnung von strategisch relevanten
Zukiinften und zukunftsrobusten Strategien. Einfacher gesagt geht es um die
Verzahnung von Zukunft und Strategie. Diese erfolgt auf drei Ebenen:*®

e Auf der strategischen Ebene entscheidet die Organisation iiber ihre Vision. Darunter
versteht man die grundséatzlichen und meist normativen Ziele, wie sie beispielsweise
in Leitbildern formuliert werden, sowie die strategische Positionierung und die
Kernkompetenzen.

* Auf der taktischen Ebene erfolgt die Umsetzung der Vision in ein Geschiftsmodell
und konkrete Roadmaps. Fiir die Streitkrdfte wiirde dies beispielsweise bedeuten,
die Fahigkeiten (strukturelle, materielle und personelle) zu definieren, die bendtigt
werden, um das definierte Aufgabenportfolio zu erfiillen.

* Auf der operativen Ebene wird diese Leitlinie in Form von konkreten Planungen
umgesetzt (z. B. Beschaffungen, Anpassung der Struktur, Anpassung der rechtlichen
Rahmenbedingungen etc.).

Aufgrund des in der Praxis unterschiedlich verwendeten Strategiebegriffs ldsst sich die

o. a. Unterscheidung auf unterschiedliche Art und Weise interpretieren: Zum einen kann

die Vision auch als ,,Strategie verstanden werden. Dann sind Roadmaps und Planungen

als Elemente der Strategieumsetzung anzusehen. Auch kann eine Strategie als

Verkniipfung von Vision und Roadmap interpretiert werden, die in konkreten

Planungen umgesetzt wird. In der am weitesten gehenden Interpretation (eine Strategie

als ,,Weg zum Ziel*) lassen sich auch alle drei Elemente als Bestandteil einer Strategie

begreifen. Auf allen drei Ebenen (der strategischen, taktischen und operativen) miissen

Entwicklungen in der Zukunft beriicksichtigt werden. Abhingig davon, ob der Fokus

auf der externen Perspektive (also auf der Beschreibung der Zukunft des

Organisationsumfelds) oder der internen Perspektive liegt, kommen unterschiedliche

Instrumente zum Einsatz.>’

¢ ygl. Fink, Siebe 2006, S. 9
7 Vgl. Fink, Siebe 2006, S. 9 f.
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Externe
Umfeldperspektive
Ziel: Orientierung, Erkenntnis

Interne
Organisationsperspektive
Ziel: Aktion, Umsetzung

Strategische Ebene:
* Zukunftsoffen
*  (Qualitativ und

Denken in Szenarien
* Scenario Planning
e Szenariotechnik

Visionen
* Strategieszenarien und
-optionen

eher langfristig *  Wechselwirkungsszenarien | ® Leitbilder
* Narrative Szenarien/ * Zukunftskonferenz
Science-Fiction
* Morphologische Analyse
* Szenariomanagement
Taktische Ebene: Trends Roadmaps
* Richtungsweisend | * Trendmanagement * Balanced Scorecard/
* Eher qualitativ *  Wildcards Strategy Maps
und eher * System Dynamics * Technologie-Road-
mittelfristig * Vernetzungsanalyse mapping
e Strategie-Roadmapping
*  War Gaming
Operative Ebene: Prognosen Planungen

* Erkldrend
*  Quantitativ und
eher kurzfristig

e Zeitreihenprognosen
* Delphimethode
* Expertenbefragungen

* Entscheidungen unter
Sicherheit

* Entscheidungsbdaume

* Risikomanagement

¢ Krisenmanagement

(-pléne)

Abbildung 4: Modell des Zukunftsmanagements und dessen Instrumente (angelehnt an: Fink, Siebe
2006, S. 11 u. 13 und Fink 2007)

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der strategischen Ebene der Zukunftsbetrachtung. Hier
wiederum liegt der Schwerpunkt auf der Betrachtung im Konzept ,,.Denken in

Szenarien“ (sowohl extern als auch intern).

3.2 Das Konzept des systemischen Denkens

3.2.1 Der Umgang mit Komplexitat — Grundlagen

Wie schon festgestellt wurde, miissen Entscheidungstrager sowohl in der Wirtschaft als
auch in der Politik sinnvolle, zukunftsfahige Entscheidungen in immer komplexeren
Umfeldern treffen. Diese Komplexitét resultiert vor allem aus dem Zusammentreffen
von Vielfalt (der staatlichen und nicht staatlichen Akteure, gesellschaftlichen
Gruppierungen etc.) und Verdnderungsdynamik (durch Globalisierung, Vernetzung der
Gesellschaften, modernere Technologien etc.).

Wenn der Mensch mit zu viel Komplexitéit konfrontiert ist, versucht er instinktiv, diese
zu reduzieren. Er versucht, die komplexe Problemlosung analytisch zu 16sen, indem er

sie in handhabbare Teillosungen aufteilt. Margret Richter ist jedoch der Meinung, dass
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der kybernetische Weg zur Handhabung komplexer Probleme darin liegt, diese zu
absorbieren. Der Kybernetiker Ross W. Ashby gibt fiir den Umgang mit Komplexitét
ein zentrales Gesetz vor: ,,Only variety absorbs variety*’*. Auch Graf ist der Ansicht,
dass der Versuch, Komplexitit iiber die Generierung vereinfachter Modelle zu
reduzieren, zum Scheitern verurteilt ist. Der Zunahme von Komplexitit der Umfelder
der Organisationen kann nur durch eine Erh6hung der Komplexitit beim Losungsansatz
selbst begegnet werden.

Sowohl Graf als auch Richter plddieren fiir die Entwicklung mehrerer konsistenter und
umfassender Szenarien zur Erlduterung der Optionen.”” Dazu ist es jedoch notwendig,
dass die jeweiligen Entscheidungstrager und strategischen Planer innerhalb der
Organisationen diese als ein System begreifen, das in eine das System umgebende
Umwelt eingebettet ist. Um diese Organisation ganzheitlich zu erfassen, ist eine
Orientierung an den Systemgesetzen und der Kybernetik notwendig.

Das Ziel dieses Kapitels ist es, in einem kurzen Abriss das Konzept des systemischen
Denkens und dessen metatheoretische Verankerung (Systemtheorie und Kybernetik)
darzustellen und seine Bedeutung fiir den Gegenstand dieser Arbeit, nimlich Szenarien,
darzustellen. Sehr hdufig werden auch die Begriffe vernetztes Denken und
systemorientiertes Denken (und davon abgeleitet systemorientiertes Management)
verwendet. Im Rahmen dieser Arbeit werden diese Begriffe unter dem analytischen
Arbeitsbegriff systemisches Denken zusammengefiihrt.

Es soll hier weder eine vollstindige Darstellung der unterschiedlichen Methoden und
Verfahren des Konzepts systemisches Denken noch der ,,Systemtheorie* vorgenommen

werden. Dies wiirde den Umfang dieser Arbeit sprengen.

3.2.2 Systemisches Denken

Systemisches Denken basiert auf dem Denken in dynamischen Prozessen, um
zielgerichtete Verdnderungen des Istzustands im jeweiligen System herbeizufiihren.
Dabei werden Sachverhalte aus der verhaltensbestimmenden Struktur erkldrt, mit dem
Ziel, auf relevante EinflussgroBen zielfithrend einwirken zu kénnen.*’

Um die Charakteristik systemischen Denkens darstellen zu kdnnen, soll zuerst ein Blick

auf traditionelles monokausales Denken geworfen werden. Monokausales Denken

¥ ygl. Richter 2006, S. 110 f. und Ashby 1970, S. 246 ff.
¥ Vgl. Graf 2000, S. 14 f. und Richter 2006, S. 111
0 vgl. Wilms 2001, S. 55
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beruht auf der These einer statischen und irreversiblen Trennung von Ursache und
Wirkung.*'
Wenn man die Frage stellt, welche Faktoren Einfluss auf die Streitkréfteentwicklung in
der EU haben, so werden gemifl dem traditionellen monokausalen Erkldrungsmuster
eines Sachzusammenhangs relevante EinflussgroBen definiert und zu einer Liste
zusammengetragen. In einem zweiten Schritt wird versucht, diese Einflussfaktoren
hinsichtlich ihres Einflusses auf den Sachzusammenhang zu gewichten. Mit dieser
Gewichtung sind jedoch implizit mehrere Annahmen verbunden:
1. Es wird implizit vorausgesetzt, dass jeder Einflussfaktor einen Einfluss in
Richtung des Sachzusammenhangs entfaltet, jedoch jeder einzelne
Einflussfaktor unabhingig ist.

2. Die Gewichtungen der einzelnen Faktoren werden als fix angesehen.*

Systemisches Denken grenzt sich von diesen Annahmen erheblich ab. Es wird
prinzipiell davon ausgegangen, dass jeder Einflussfaktor mit seinen Auswirkungen mit
anderen Faktoren in einen zirkularen Prozess eingebunden ist, wobei jeder
Einflussfaktor wechselseitig mit anderen Faktoren in Beziehung steht. Weiters geht man
bei diesem Denken in selbsterhaltenden kreiskausalen Prozessen davon aus, dass sich
die Gewichtungen der einzelnen Wechselwirkungen im Gesamtzusammenhang im
Zeitablauf veridndern konnen.*” Das heiBt, eine Ursache kann mehrere Wirkungen haben
und mehrere Ursachen konnen auf dieselbe Grofle wirken. Auch kdnnen Wirkungen auf
die Ursache selbst zuriickwirken (Riickkopplungskreisldufe).**
Systemisches Denken ldsst sich durch fiinf Charakteristika zusammenfassend
beschreiben:*
1. Ganzheitliches Denken in offenen Systemen:

Das betrachtete System wird holistisch und als offenes System gesehen. Das

bedeutet, dass vielfdltige Wechselwirkungen nicht nur zwischen den Elementen

des Systems bestehen, sondern auch zwischen dem System und der Umwelt.

Daher ist auch die Interaktion zwischen Umwelt und System von hoher

Relevanz — sowohl die Einpassung des Systems in die Umwelt als auch die

Einflussnahme des Systems auf die Umwelt.

*1'vgl. Ossimitz, S. 1

2 vgl. Wilms 2001, S. 55 f.

* vgl. Wilms 2001, S. 56

* Vgl. Ossimitz, S. 1

* Vgl. Fink, Siebe 2006, S. 159 und Gausemeier et al. 1996, S. 88 f.
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2. Kombination von analytischem und synthetischem Denken:
Dabei wird davon ausgegangen, dass ein Gesamtsystem durch eine
Systemhierarchie aus Uber- und Untersystemen abgebildet wird.

3. Denken in kreisformigen Prozessen:
Entsprechend den Grundlagen fiir Kybernetik (s. Kap. 3.2.2.2) ist das
systemische Denken nicht auf Ursache-Wirkungs-Prinzipien beschrénkt,
sondern bezieht zirkuldre Systeme mit Riickkopplungseffekten ein.

4. Bedeutung von Struktur und Information:
Peter Senge ist der Ansicht, dass verschiedene Menschen in derselben Struktur
dazu neigen, qualitativ dhnliche Ergebnisse zu produzieren. Entscheidend ist
daher, die Strukturen zu erkennen, die das individuelle Handeln beeinflussen
und bestimmte Ereignisformen begiinstigen.

5. Interdisziplindres Vorgehen:
Im Rahmen systemischen Denkens sollen die einzelnen
Wissenschaftsdisziplinen in einen Zusammenhang gestellt und nicht getrennt

betrachtet werden.

3.2.2.1 Systemtheorie
Nach dem Zweiten Weltkrieg entstanden, beginnend beim Militér und spéter vor allem

in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, weltweit neue Denkansitze, die die
wachsende Komplexitit politischer, unternehmerischer und gesellschaftlicher
Zusammenhdnge erkannten und ein ganzheitliches Vorgehen zur Losung zunehmend
komplexer Problemstellung anstrebten. Es entwickelten sich die neuen
Wissenschaftsdisziplinen der Systemtheorie und der Kybernetik. Es gibt jedoch bis
heute keine einheitliche Systemtheorie mit einem klar abgrenzbaren Denkgebdude und
mit dogmatisierten Wahrheiten. Es existieren jedoch die verschiedensten Systemanséitze
und systemischen Denkansitze.*

Aus diesem Grund gibt es auch keine allgemeingiiltige Definition der Systemtheorie.
Fink et al. sehen in der Systemtheorie ein Erkenntnismodell, das sich mit jenen
Prinzipien beschiftigt, die sich auf Ganzheiten (Systeme) anwenden lassen, unabhéngig

davon, welcher Art die Elemente, Beziehungen und Krifte zwischen ihnen sind.*’

 ygl. Nagel, Wimmer 2006 und Wilms 2001, S. 47
*7'Vgl. Fink, Siebe 2006, S. 159
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Zentrale Erkenntnisse in der Grundlagenforschung dieser Wissenschaftsdisziplinen
kamen von Ashby, Bertalanffy und Wiener.”® Die Erkenntnisse dieser Wissenschaftler
wurden insbesondere von der Wirtschafts- und Sozialwissenschaft {ibernommen und auf
Unternehmen und andere soziale Institutionen libertragen. Ein erstes operatives Konzept
als Umsetzung des systemischen Denkens stammt von Forrester.’ Sein Ansatz des
System Dynamics ist bis heute einer der prominentesten Ansdtze zur Bewiltigung
komplexer Probleme.™

Sehr grofBe Bedeutung fiir das systemische Denken haben die Arbeiten Vesters. Er
stellte mit seinem Sensitivititsmodell eine durchdachte Modellierungsmethodik fiir
komplexe Problemstellungen und Systeme zur Verfiigung. Dieses Sensitivitdtsmodell
stellt eine bedeutende Weiterentwicklung des Ansatzes von Forrester dar und es gibt
spezifische Hinweise darauf, welche Faktoren in das Modell FEingang finden sollen
(Kriterienmatrix) und wie sich diese im System verhalten (Einflussmatrix).”' Er hat
ebenfalls eine Softwareldsung zur Simulation der Sensitivitditsmodelle entwickelt.

Ende der 1960er-Jahre wurde an der Hochschule St. Gallen das St. Galler Management-
Modell (SGMM) entwickelt. Wegbereiter dieses Systemansatzes waren in erster Linie
Hans Ulrich® und Fredmund Malik™. Auf dessen Fundament (sowie des System
Dynamics-Modells von Forrester) stellten Gomez, Probst und Ulrich®* die auf komplexe
Unternehmen zugeschnittene Methodik des systemischen Denkens vor.”

Von entscheidender Bedeutung fiir das Verstindnis sozialer Systeme sind die Arbeiten
von Luhmann. Bei Luhmanns systemtheoretischem Ansatz steht die Kommunikation als
zentrale soziale Operation im Mittelpunkt. Luhmanns Systemtheorie sieht die
Gesellschaft als Prozess der Kommunikation.>®

Zusammenfassend kann reines Systemdenken als die qualitative Analyse vor allem
externer Umfelder interpretiert werden. Dazu nutzt es verschiedene Instrumente, wie die
Vernetzungsanalyse (z. B. mittels des sogenannten Papiercomputers von Vester; s. Kap.

4.4.1.2), sowie Wirkungsgefiige und Kausaldiagramme zur Identifikation und Analyse

*® Fiir mehr Informationen s. Ashby 1956, Bertalanffy 1951 und Wiener 1948
* Fiir mehr Informationen s. Forrester 1961, Forrester 1969 und Forrester 1971
0 Vgl. Gomez, Probst 2004, S. 22

>! Fiir mehr Informationen s. Vester, Hesler 1980, Vester 1987 und Vester 2007
52 Fiir mehr Informationen s. Ulrich 1968

53 Fiir mehr Informationen s. Gomez et al. 1975

3% Fiir mehr Informationen s. Gomez, Probst 1987 und Ulrich, Probst 1988

33 Vgl. Gomez, Probst 2004, S. 23

38 Fiir mehr Informationen s. Luhmann 1993
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von Teilsystemen und Riickkopplungsschleifen. System Dynamics gehen noch etwas

weiter und umfassen quantitative Simulationsmodelle.”’

3.2.2.2 Kybernetik
Der Begriff Kybernetik ist ein Kunstwort von Wiener, das sich an das antike

,Kybernetes* (Steuermann) anlehnt. Unter Kybernetik versteht man die Erkennung,
Steuerung und selbsttitige Regelung ineinandergreifender, vernetzter Abldufe bei
minimalem Energieaufwand.’® Der Wissenschaftszweig der Kybernetik entwickelte sich
aus der Forschung zur Steuerung von Maschinen, sogenannten ,,Elektronengehirnen
und automatisch gesteuerten Mechanismen fiir militdrische Zwecke. Hierbei spielte die
Forschungsarbeit von Shannon und Weaver eine grofle Rolle, die ein Grundmodell
mathematischer Nachrichteniibermittlung generierten.”

Wiener flihrte diese naturwissenschaftlichen und technischen Erkenntnisse zusammen
und begrindete letztendlich mit dem Werk ,Kybernetik“®’ einen neuen
Wissenschaftszweig. Dabei fiihrte er diese Wissenschaftsdisziplin aus der reinen
Theorie der Maschinen heraus, denn er vertritt die Meinung, dass nicht die Elektronik,
sondern die Nachricht im Mittelpunkt der Betrachtung stehen soll — egal, ob diese
mittels Elektronik, Mechanik oder Nervenbahnen iibertragen wird.®'

Auch Vester ist der Ansicht, dass sich der Begriff sehr gut fiir neue Denkmodelle
eignet, jedoch zu oft mit Regeltechnik und Computersteuerung gleichgesetzt und somit
missverstanden wird. Fiir Vester ist nichts unkybernetischer als die Rechenoperationen
eines Computers. Nach Auffassung Vesters sollte daher von Biokybernetik gesprochen
werden, denn dort wo Kybernetik seit jeher funktioniert, im biologischen System,
bedeutet sie keineswegs detaillierte Vorprogrammierung oder zentrale Steuerung,
sondern lediglich Impulsvorgabe zur Selbstregulation.

Die besondere Organisation von lebenden Systemen ermdglicht ihnen, die Abldufe
zwischen ihren einzelnen Teilen so aufzubauen, dass sie sich automatisch in Gang
halten und steuern. Vester verweist in diesem Zusammenhang auf die stabilisierende
Dynamik eines Regelkreises, der, verflochten mit anderen Regelkreisen und unterteilt in
Teilregelkreise, letztendlich jeden Organismus aufrechterhdlt (von der einzelnen
Mikrobe iiber den Menschen bis zu den von ithm geschaffenen kiinstlichen Systemen bis

hinauf zur Biosphére als Ganzes).

37 Vgl. Fink, Siebe 2006, S. 160

¥ Vgl. Vester 2007, S. 154

59 Vgl. Wilms 2001, S. 48 und Shannon, Weaver 1949 und Microsoft Encarta
% Fiir mehr Informationen s. Wiener 1948

1 vgl. Wilms 2001, S. 48
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Jeder Regelkreis besteht grundséatzlich nur aus zwei Elementen: 1) aus der zu regelnden
GroBe (Regelgrofle) und 2) aus dem Regler, der sie verdndern kann. Dieser Regler misst
iiber einen Messfithler den Zustand der Regelgrofle. Ist dieser Zustand durch einen
Storfaktor verdndert, gibt der Regler eine entsprechende Anweisung (den Stellwert) an
ein Stellglied weiter, das darauthin die Storung {iber eine angemessene Stellgro3e durch
Zufuhr oder Abfuhr einer entsprechenden AustauschgroBe behebt. Auf diese Weise ist
das zu regelnde System mit sich selbst riickgekoppelt. Uber die StorgroBe und die

AustauschgroBe steht es auch mit der Umwelt in Verbindung.®®

Positive und negative Riickkopplung
Stellt der Messfiihler einen zu hohen Wert fest, so wird dieser durch das Stellglied
verringert. Ist der Wert zu niedrig, wird er erhdht. Deshalb spricht man bei einer solchen
Selbstregulation von negativer (gegenldufiger) Riickkopplung. Liefe die Riickkopplung
in die gleiche Richtung, wiirde ein nach oben verdnderter Wert iiber den Regler noch
erhoht werden. Dies nennt man positive (gleich gerichtete) Riickkopplung. Dies wiirde
jedoch die Aufrechterhaltung des Regelkreises unmoglich machen, denn das System
wiirde sich in die eingeschlagene Richtung aufschaukeln. Jedoch sind auch positive
Riickkopplungen notwendig, da sie sozusagen die ,Motoren eines Systems
darstellen.®
Eine der Grundregeln der Biokybernetik nach Vester lautet: ,,Negative Riickkopplung
muss iiber positive Riickkopplung dominieren“®. Das heiBt, positive Riickkopplung
bringt die Dinge durch Selbstverstirkung zum Laufen. Negative Riickkopplung sorgt
dann fiir Stabilitidt im System gegen Storung und Grenziiberschreitung.
Als Beispiel fiir diese Ausfiihrungen kann die biokybernetische Regulation des
Bevolkerungswachstums dienen:
* Positive Riickkopplung:
Je mehr Geburten, desto groBer die Bevolkerung, desto mehr Geburten, desto
grofler die Bevolkerung usw. Das Resultat dieser Entwicklung ist eine
Bevilkerungsexplosion. Dasselbe ist jedoch auch umgekehrt moglich: Je
weniger Geburten, desto kleiner die Bevolkerung, desto weniger Geburten, desto
kleiner die Bevolkerung usw.

* Negative Riickkopplung:

62 ygl. Vester 2007, S. 154 f.
8 vgl. Vester 2007, S. 155
% Vester 2007, S. 158
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Je mehr Geburten, desto groBer die Bevolkerung, desto groBer die
Uberbevolkerung. Die Uberbevdlkerung aber fiihrt, sei es durch eine sich aus
der Erkenntnis der Zusammenhingende ergebende Geburtenkontrolle oder durch
eine erhohte Todesrate infolge von Krankheiten, sozialen Missstinden usw., zu
einer Reduktion der Geburten. Weniger Geburten bedeuten in der Folge weniger
Bevolkerung und damit auch weniger Uberbevdlkerung, was tendenziell zu
einem Wiederanstieg der Geburten und damit zu Bevolkerungswachstum und

einer zunehmenden Bevélkerung fiihrt.%

3.2.2.3 Das System
Das Wort System (aus dem Griechischen: Gebilde, das Zusammengestellte) hat

grundsitzlich verschiedene Bedeutungen, die jedoch alle die ,,Zusammenstellung® von
»einem Etwas®“ aus mehreren untereinander in Wechselwirkung stehenden Teilen
gemeinsam haben.

Jedes System besteht also aus verschiedenen, von einem Beobachter
zusammengestellten, wirksamen Beziehungen (Relationen) zwischen Einflussgro3en
(Elementen), die ein relationales Beziehungsgeflecht (Struktur) ergeben, das
engmaschiger ist als die Beziehungen zu anderen Elementen.’® Dadurch wird eine
Innen-AuBen-Differenz (Grenze) bewirkt, die als das konstituierende Merkmal eines
Systems und als Ausgangspunkt jeder systemtheoretischen Analyse angesehen wird.”’
An dieser Differenz zwischen System und Umwelt setzt die Theorie der Form an, mit
der diese Grenze abstrakter begriindet werden kann. Die ,Laws of Form* (auch
Differenztheorie oder Kalkiil der Form genannt) geht auf den britischen Mathematiker
George Spencer Brown zuriick.®®

Luhmann schreibt dazu in seinem Werk ,,Soziale Systeme*‘:

,»Als Ausgangspunkt jeder systemtheoretischen Analyse hat, dariiber besteht heute wohl
fachlicher Konsens, die Differenz von System und Umwelt zu dienen. Systeme sind nicht
nur gelegentlich und nicht nur adaptiv, sie sind strukturell an ihrer Umwelt orientiert
und konnten ohne Umwelt nicht bestehen. Sie konstituieren und sie erhalten sich durch

Erzeugung und Erhaltung einer Differenz zur Umwelt, und sie benutzen ihre Grenzen

5 vgl. Gomez, Probst 2004, S. 72 f.

58 vgl. Wilms 2006, S. 43

7Vgl. Luhmann 1968, S. 120 und Luhmann 1993, S. 35
%8 Fiir mehr Informationen s. Spencer-Brown 1972
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zur Regulierung dieser Differenz. (...) In diesem Sinne ist Grenzerhaltung (boundary
maintenance) Systemerhaltung.“®

Das heif3t, dass diese Grenze die Verbindung des Systems mit seiner Umwelt darstellt
und dort thre Wirksamkeit entfaltet, wo eine deutliche Abnahme der Wechselwirkungen

7% Jedoch bedeuten diese Grenzen keinen Abbruch von

zu beobachten ist
Zusammenhdngen. Auch kann nicht generell davon ausgegangen werden, dass die
internen Wechselwirkungen hoher und dichter sind als die System-Umwelt-
Wechselwirkungen. Jedoch bedeutet der Grenzbegriff gemédl Luhmann, dass
grenziiberschreitende Prozesse (z. B. Energie- oder Informationsaustausch) beim
Uberschreiten der Grenze unter andere Bedingungen der Fortsetzung bzw. Verarbeitung
(z. B. andere Bedingungen der Verwertbarkeit oder des Konsenses) gestellt werden.”"
Zusammenfassend kann ein System wie folgt definiert werden:

»Ein  System ist eine Ganzheit, dessen Komponenten in Wechselbeziechungen
zueinander stehen und verschiedene Zustinde aufweisen konnen, sodass sich eine
Innen-/AuBen-Differenz zur Umwelt ergibt.*’>

In Analogie zu komplexen Problemen sind in diesem Zusammenhang komplexe Systeme
von Bedeutung. Vester beschreibt ein komplexes System wie folgt: ,,Wie jeder Orga-
nismus besteht ein komplexes System aus mehreren verschiedenen Teilen (Organen),
die in einer bestimmten dynamischen Ordnung zueinander stehen, zu einem Wirkungs-
gefiige vernetzt sind.“”* In dieses kann man nicht eingreifen, ohne dass sich die Bezie-

hung aller Teile zueinander, deren Interaktion &ndern wiirden, was wiederum Anderun-

gen des Gesamtcharakters des Systems nach sich ziehen wiirde (s. Kap. 2.2).

3.2.3 Szenarien sind Systeme’™
Im Folgenden soll kurz dargestellt werden, inwiefern ein Szenario als eine Anwendung

des Konzepts ,,.Denken in Systemen* verstanden werden kann.

Wie oben dargestellt ist ein System eine als ,,plausibel* aufgefasste Zusammenstellung
eines problemorientiert abgegrenzten Sachzusammenhangs, der von seiner Umwelt
deutlich unterschieden wird. Ein Szenario basiert wie ein System darauf, dass der zu
untersuchende Sachzusammenhang abgegrenzt wird, seine relevanten Einflussfaktoren

fixiert und die jeweils wirksamen Beziehungen nacheinander erfasst und dokumentiert

% Luhmann 1993, S. 35

0 Vgl. Wilms 2001, S. 69

"' Vgl. Luhmann 1993, S. 35 f.

2 Wilms 2001, S. 70

3 Vester 2007, S. 25

™ Vgl. Wilms 2006, S. 39 u. 47 f.
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werden. Abschieend wird das Zusammenwirken aller identifizierten Krifte innerhalb
des abgegrenzten Sachzusammenhangs bewertet. Ein Szenario ist folglich angewandte
Systemtheorie bzw. der Anwendungsfall eines Systems. Sein Verhalten auf der
Makroebene kann von verschiedenen Strukturen mit ihren Elementen auf der
Mikroebene bewirkt werden.

In einem Szenario wird meist die Problemsituation in ihrem Kontext mit dem
dazugehorigen globalen Umfeld erfasst, sodass, wie bei einem System, auch fiir ein
Szenario mehrere verschiedene Grenzen zu identifizieren sind:

* FEine Grenze macht die Problemsituation unterscheidbar von ihrem relevanten
Kontext.

* Fine zweite Grenze macht den relevanten Kontext der Problematik
unterscheidbar vom globalen Umfeld, in dem die weniger problemrelevanten
Einflussgrofen wirksam sind, die direkt oder indirekt auf das Problemverhalten
einwirken (kdnnen). Diese Grenze umschlief3t die zuerst genannte Grenze.

* Fine dritte Grenze macht die EinflussgroBen des globalen Umfelds

unterscheidbar vom Rest der Welt des bisher Beschriebenen.
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4 Szenarien

4.1 Grundlagen und Charakteristik von Szenarien
Wenn man der Meinung von Bill Gates’ folgt, wiirde es das Internet in der heute

verfiigbaren Form nicht geben. Er sah das Internet als einen kurzen ,,Hype* an, der sich
bald wieder legen wiirde. Dies ist nur eines der Fehlurteile (s. Abbildung 5) das die
Schwierigkeiten verdeutlicht, zukiinftige Entwicklungen zu prognostizieren.”

Auf diese Schwierigkeiten wurde in Kapitel zwei eingegangen und in Kapitel drei
wurden Moglichkeiten des Umgangs mit diesen Problemen aufgezeigt. Dabei wurde
festgestellt, dass aufgrund der zunehmenden Komplexitit (als Funktion von Vielfalt und
hoher Veridnderungsdynamik) wirtschaftlicher, politischer und gesamtgesellschaftlicher
Prozesse die Auseinandersetzung mit alternativen Zukiinften als Fundament fiir

langfristige strategische Entscheidungsprozesse zunehmend an Bedeutung gewinnt.

Auch ist die Welt, die uns umgibt, kein einfaches lineares System mit klaren Ursache-
Wirkungs-Beziehungen, sondern ein komplexes dynamisches Ganzes, in dem eine
Unmenge an Einfliissen gleichzeitig und vernetzt wirkt. Wie schon an anderer Stelle in
dieser Arbeit angefiihrt trifft dies in besonderem MaR auf das internationale politische
System zu, in dem eine Vielzahl an Akteuren, Kréiften und Interessen wirkt, sodass
zukiinftige Entwicklungen nicht einmal anndhernd exakt vorausgesagt werden konnen.
Das Denken in Szenarien resultiert aus der Erkenntnis, dass unter solchen Bedingungen
zukiinftige Entwicklungen nicht mit einer Prognose aus der statistischen Extrapolation
quantitativer Werte ermittelt werden konnen. Charakteristisch fiir quantitative
Methoden ist ndmlich, dass sie auf Zahlenmaterial basieren und auch als Ergebnis
wiederum Zahlen liefern. Aus diesem Grund liefern quantitative Prognosen in erster
Linie lineare Beziehungszusammenhénge.

Schwarz-Geschka sieht als entscheidende Schwiche von konventionellen
Punktprognosen, dass sie den absoluten Wert eines Indikators beschreiben, der in der
Regel nicht eintritt und unzureichende Zukunftsvorstellungen vermittelt.”® Im

Folgenden ein kurzer Auszug von bekannten Fehlprognosen der Vergangenheit:'’

> Vgl. Fink et al. 2000, S. 2
76 Vgl. Schwarz-Geschka 15. November 2006
77Vgl. Fink et al. 2002, S. 44 und Schwarz-Geschka, 15. November 2006
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1901 Gottlieb Daimler | ,,Die weltweite Nachfrage Der heutige Bestand
nach Kraftfahrzeugen wird 1 von Kfz wird auf
Million nicht iiberschreiten — | etwa 600 Millionen
allein schon aus Mangel an geschitzt.

verfiigbaren Chauffeuren.*

1943 Thomas J. ,Ich glaube, der Weltmarkt hat | Heute werden mehr
Watson, Raum fiir finf Computer — Computer verkauft
Vorstandsvor- nicht mehr.“ als Autos.
sitzender IBM

1946 | Darryl F. Zanuk, | ,,Der Fernseher wird sich auf | Das Fernsehen gilt
20™ Century Fox | dem Markt nicht durchsetzen. | heute als die nahezu
Die Menschen werden es bald | beliebteste

miide sein, auf eine Freizeitbeschiftigung.

Sperrholzkiste zu starren.*

1981 | Bill Gates ,040 k storage ought to be Der Speicher von
enough for everybody.* Festplatten in PCs

steigt immer weiter.

1995 | Bill Gates »Internet is just a hype.* Heute gilt das Internet
als eine Schliissel-

technologie.

Abbildung S: Fehlprognosen renommierter Experten (angelehnt an: Fink 2002, S. 44)

Aus diesem Grund hat sich das Konzept ,.Denken in Szenarien“ inzwischen zur
wichtigsten Moglichkeit im Umgang mit der Zukunft etabliert und ist zu einem

Kernkonzept des Zukunftsmanagements geworden.
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Zukunftsoffenes Denken

Multiple Zukinfte vorausdenken, ohne
die Zukunft vorhersagen zu wollen

Systemisches Denken

Komplexe Systeme erkennen,
analysieren und fiir Organisationen|
handhabbar machen

Strategisches Denken

ErschlieRen von Erfolgs- und Nutzen-
potenzialen der Zukunft und
Entwicklung visionarer Strategien zu
deren Erreichung

Abbildung 6: Die Grundlagen des Konzepts Denken in Szenarien (angelehnt an: Fink et al. 2002, S.
20)

Die Verbindung von zukunftsoffenem und systemischem Denken fiihrt letztendlich zum
Begriff Szenarien. Fiir Szenarien gibt es in der Literatur eine Vielzahl von Definitionen.
Fiir diese Arbeit soll der relativ einfache Begriff von Fink verwendet werden, der
jedoch das Wesentliche iiber Szenarien aussagt: ,,Szenarien sind alternative
Zukunfisbilder komplexer Systeme. “™®

Wie aus Abbildung 6 hervorgeht, werden in der Literatur unterschiedliche Begriffe, wie
Szenarientechnik, Szenarienplanung etc., teilweise synonym gebraucht. Auf die
unterschiedlichen Arten von Szenarien wird in Kapitel 4.3 detailliert eingegangen.

Der Begriff der Szenarien als Verbindung von zukunftsoffenem und systemischem
Denken gilt vor allem fiir die Szenarientechnik. Fir das Verfahren der
Szenarienplanung  gilt dies nur eingeschrankt, da dieses Verfahren der

Szenarienerstellung das systemische Denken vernachlédssigt, da nur wenige (meist zwei)

Einflussfaktoren zu deren Erstellung verwendet werden.

"8 Fink et al. 2002, S. 21
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Analog zum Begriff des Zukunftsmanagements verwenden Fink et al. den Begriff des
Szenariomanagements. Wie in Kap 3.1.4 ausgefiihrt geht es beim Zukunftsmanagement
um die enge Verzahnung von ,,strategisch relevanten Zukiinften* und ,,zukunftsfahigen
Strategien“. Beim Szenariomanagement geht es folglich um die enge Verzahnung von
alternativen Zukiinften komplexer Systeme zur Identifikation und ErschlieBung von
Erfolgs- und  Nutzenpotenzialen der Zukunft.” Dieses Modell des

Szenariomanagements ist Gegenstand von Kapitel 5.

In Abbildung 6 ist System Dynamics als Verbindung von strategischem Denken und
systemischem Denken angefiihrt. System Dynamics fehlt jedoch vollig die

Zukunftsoffenheit und wird deshalb in dieser Arbeit nicht mehr weiter behandelt.

Als Gedankenmodell kann hier der Szenariotrichter dienen: Die Entwicklung
bestimmter Einflussfaktoren ist fiir die nahe Zukunft (ca. zwei bis drei Jahre) durch
bestehende Gegenwartsstrukturen (z. B. gesetzliche Rahmenbedingungen, Infrastruktur
etc.) festgelegt. Versucht man, aus der Gegenwart heraus in die ferne Zukunft zu
prognostizieren, dann nimmt der Einfluss der Gegenwartsstrukturen ab und das
Moglichkeitenspektrum 6ffnet sich wie ein Trichter. Dieser Trichter weitet sich
natlirlich umso mehr aus, je weiter man in die Zukunft blickt. Dabei ist nicht nur ein
Weg in die Zukunft vorstellbar, sondern immer mehrere Wege. Somit sind alternative

Pfade in die Zukunft und damit auch alternative Zukunftsbilder zu betrachten.®’

Situationsszenarien

:> Stérereignis
D Entschei-

dungspunkt

Gegenwart Zukunftshorizont t

Abbildung 7: Denkmodell fiir Szenarien (angelehnt an: Gausemeier et al. 1996, S. 109)

7 Vgl. Fink et al. 2002, S. 23
%0 vgl. Schwartz-Geschka, General 2007
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4.2 Entwicklung des Konzepts Denken in Szenarien
Der Begriff Szenario wurde im Zusammenhang mit der Zukunftsforschung das erste

Mal von Herman Kahn verwendet. Kahn arbeitete bei der RAND Corporation in Santa
Monica, einem vom amerikanischen Verteidigungsministerium gegriindeten Institut fiir
Zukunftsforschung, das sich mit der Entwicklung von Zukunftsperspektiven in
militirischer, 6konomischer, technischer und sozialer Hinsicht beschéftigte. Anfang der
1960er-Jahre wechselte Kahn zum Hudson Institute, an dem er gemeinsam mit Anthony
J. Wiener das Verfahren des Scenario Writing entwickelte, das als erstes Verfahren zur
Erstellung von Szenarien angesehen werden kann. Im Jahr 1967 verdffentlichte Kahn
die Studie ,,The Year 2000. A Framework for Speculation on the next Thirty-Three
Years“, die als Geburtsstunde des Konzepts ,,Denken in Szenarien* gilt. Parallel dazu
entstand in Frankreich die ,,prospective analysis.*’

Ende der 1960er- und Anfang der 1970er-Jahre begannen einzelne Unternehmen, sich
fiir die Szenarienplanung zu interessieren, und diese Methode fand Eingang in die
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften. Als erster industrieller Nutzer kann General
Electrics angesehen werden. Als bekanntester Anwender und Wegbereiter der
Szenarienplanung gilt Royal Dutch/Shell, das bis heute eine sehr grole Kompetenz bei

der Entwicklung und Nutzung von Szenarien hat.**

4.3 Arten von Szenarien
In der Literatur und Praxis werden verschiedene Formen der Szenariotechnik

beschrieben. Diese unterschiedlichen Szenarien haben je nach Anwendungsfall
spezifische Vor- und Nachteile. Das Ziel dieses Kapitels ist es, in sehr kurzer und
geraffter Form einen Uberblick iiber die verschiedenen Mdglichkeiten der Anlage,
Anwendung und Entwicklung von Szenarien zu geben.
Anhand von Gausemeier et al. und Fink et al. wird im Folgenden ein
Orientierungsrahmen mit mehreren Dimensionen beschrieben. Die grundlegende
Ausrichtung eines Szenarioprojekts lisst sich in folgenden Dimensionen™ darstellen:
e Nach der zugrunde liegenden Problemstellung wird  zwischen
Entscheidungsprojekten und Orientierungsprojekten unterschieden:
o Bei Entscheidungsprojekten soll durch den Einsatz von Szenarien aus

mehreren Alternativen diejenige Alternative ausgewdhlt werden, die am

81 Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 91 f.
%2 Vgl. Fink et al., S. 59
% Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 103-107
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besten zur Zielerfiillung beitrdgt. Entscheidungsszenarien wirken
unmittelbar auf Leitbilder, Ziele und Strategien.

o Bei Orientierungsprojekten dienen die Szenarien nicht zur Entscheidung
zwischen mehreren Handlungsalternativen, sondern zur Festlegung
grundsitzlichen Entscheidungsverhaltens. Orientierungsszenarien haben
einen mittelbaren Einfluss auf Leitbilder, Ziele und Strategien.

* Aufgrund der Lenkbarkeit von Szenarien wird zwischen umfeldorientierten und
lenkungsorientierten Szenarioprojekten unterschieden:

o Umfeldszenarien bestehen ausschlieBlich aus nicht lenkbaren
UmfeldgroBen. Mit solchen Szenarien konnte eine Organisation
beabsichtigen, mogliche Rahmenbedingungen fiir die ndchsten zehn bis
15 Jahre vorauszudenken und daraus Chancen, Risiken und letztendlich
die eigenen Handlungsoptionen abzuleiten.**

o Lenkungsszenarien bestehen ausschlieBlich aus internen
LenkungsgrofSen. Solche Grofen konnen von der Organisation direkt
beeinflusst werden. Dies wéren zum Beispiel Produktmerkmale oder
Elemente eines neuen Geschiftsmodells. Im  Bereich der
Sicherheitspolitik konnen darunter eine neue strategische Ausrichtung
von Sicherheitsorganisationen, die Entwicklung neuer Aufgabenfelder
fiir diese Sicherheitsorganisationen etc. verstanden werden.®

o Systemszenarien stellen eine Mischform aus Umfeld- und
Lenkungsszenarien dar. Hier enthélt das Szenariofeld sowohl externe
UmfeldgroBen als auch interne LenkungsgrofSen. Solche Szenarien
sollten sehr vorsichtig gehandhabt werden, weil sie gleichermallen
Rahmenbedingungen und Handlungsoptionen enthalten.

* Der Organisationsform eines Szenarioprojekts folgend wird zwischen externen
und internen Szenarioprojekten unterschieden.
* Nach der zeitlichen Beschaffenheit von Szenarien wird in Sifuations- und
Prozessszenarien unterschieden:
o Situationsszenarien beschreiben (hauptsidchlich) eine zukiinftige

Situation.

% Vgl. Fink et al. 2002, S. 70
% Vgl. Fink et al. 2002, S. 70

38



o

Prozessszenarien beschreiben (hauptsidchlich) die Entwicklung, die zu

einer bestimmten Situation in der Zukunft fiihren kann.

Nach Ausgangspunkt der Szenarioerstellung wird zwischen explorativen und

antizipativen Szenarien differenziert:®’

o

o

Explorative Szenarien gehen von einer Analyse des Istzustands aus.
AnschlieBend werden VOrwarts gewandt alternative
Entwicklungsmoglichkeiten dargestellt. Bei ihrer Anwendung wird die
Frage ,,Was wire, wenn ...7* gestellt.

Antizipative Szenarien werden als mogliche Zukunftssituationen
entwickelt, ohne dabei die Ausgangslage der Gegenwart zu betrachten.
Von antizipativen Szenarien wird deshalb gesprochen, weil bis in die
Gegenwart zuriickfiihrende Pfade gesucht werden, die zu diesem
zukiinftigen Zustand fiihren konnten. Bei ithrer Anwendung wird die
Frage ,,Was muss geschehen, dass ...7* gestellt. Mithilfe solcher
Szenarien lassen sich im Sinne Steinmiillers und de Jouvenels®® ,»positive

Wunschszenarien mit stark normativem Charakter entwickeln.

Nach der Richtung der Szenarioentwicklung wird zwischen induktiven,

deduktiven und inkrementellen Szenarien unterschieden:®’

o

Im Rahmen induktiver Szenarienbildung ergeben sich die Szenarien aus
einer systematischen Verkniipfung von alternativen Entwicklungen
einzelner Schliisselfaktoren.

Bei der deduktiven Szenarioentwicklung wird am Beginn fiir jedes
Szenario ein Rahmen abgesteckt und anschlieBend werden jeweils
relevante Einzelinformationen hinzugefiigt.

Bei der inkrementellen Entwicklung von Szenarien wird als
Ausgangspunkt eine ,,wahrscheinliche Zukunft* entwickelt, von der aus

verschiedene Varianten abgeleitet werden.

Nach der Zielgerichtetheit der Szenarienentwicklung wird in deskriptive und

priskriptive Szenarien unterschieden:”

o

In deskriptiven Szenarien werden die Szenarien unabhédngig von den

Zielvorstellungen der Szenarioanwender erstellt. Solche Szenarien

% Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 107 ff.

7 Vgl. Fink et al. 2002, S. 61 f. und Gausemeier et al. 1996, S. 111
% Vgl. Steinmiiller 2005, S. 29 und Jouvenel, Hugues de 2000, S. 55
% Vgl. Fink et al. 2002, S. 62

% ygl. Fink et al. 2002, S. 62
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basieren auf Kausalitdtsbeziehungen (Ursache-Wirkungs-Beziehungen)
und enthalten keine Werturteile oder Wunschvorstellungen des
Anwenders.

o In préaskriptiven Szenarien flieBen die Ziele des Anwenders an
mafgeblicher Stelle in die Szenarienentwicklung ein. Diese werden auf
der Basis von Finalitdtsbeziehungen (Mittel-Ziel-Beziehungen) erstellt.

* Nach der Komplexitit der Szenarioentwicklung werden zwei grundsitzlich
verschiedene methodische Ansitze unterschieden:”’

o Im Rahmen der modellgestiitzten Szenariotechnik werden spezielle
mathematische Algorithmen eingesetzt, um komplexe alternative
Zukiinfte zu handhaben.

o Bei der intuitiven Szenarioentwicklung wird auf den Einsatz
entsprechender Algorithmen verzichtet. Hier entstehen die Szenarien

durch eine Bewertung einzelner Personen oder Gruppen.

Dimensionen der Szenarioprognostik

* Bei Szenarioprojekten konnen den entwickelten Zukunftssituationen
Eintrittswahrscheinlichkeiten ~ (oder nicht) zugeordnet werden. Diese
Zukunftssituationen konnen anhand dieser Wahrscheinlichkeiten differenziert
werden.”

* Anhand der inhaltlichen Ausrichtung kénnen Szenarien in Extremszenarien und
Trendszenarien unterschieden werden:”

o Extremszenarien befinden sich eher am Rand der Schnittfliche durch den
Szenarientrichter. Extremszenarien sollen die zukiinftigen
Entwicklungen moglichst vollstindig abbilden (das sogenannte ,,window
of opportunity*).

o Trendszenarien stellen im Gegensatz dazu plausible
Zukunftsentwicklungen dar und sind eher in der Mitte der Schnittfliche
durch den Szenarientrichter angesiedelt.

* Beziiglich des Zeithorizonts von Szenarien unterscheiden Gausemeier et al.
zwischen kurzfristiger Planung (ein bis zwei Jahre), mittelfristiger Planung

(zwei bis fiinf Jahre) und langfristiger Planung (iiber fiinf Jahre).

! vgl. Fink et al. 2002, S. 62
%2 Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 114
” Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 114
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Ein weiteres Merkmal von Szenarien ist ihr Verhiltnis zueinander.’* Hierbei konnen

folgende Arten von Szenarien unterschieden werden:

Alternativszenarien

Es kann lediglich eines der entwickelten Szenarien (oder eine Zwischenform) in
der Zukunft eintreten (z. B. Entwicklung des sicherheitspolitischen Profils der
EU: entweder ein vergemeinschafteter Akteurstatus oder eine Fortsetzung der
gegenwidrtigen Situation oder eine Renationalisierung der Sicherheitspolitik).
Parallelszenarien: Hier konnen mehrere erstellte Szenarien parallel in der
Zukunft eintreten (z.B. die mdgliche Koexistenz von unterschiedlichen
Szenarien der Weltordnung: die ,,moderne* Weltordnung in weiten Teilen
Stidostasiens, die ,,postmoderne* Weltordnung in weiten Teilen der westlichen
OECD-Welt und die ,,vormoderne® Weltordnung in weiten Teilen des
afrikanischen Kontinents und des Nahen und Mittleren Ostens).

Komplexe Szenarien: In manchen Szenarioprojekten lassen sich Alternativ- und
Parallelszenarien nicht genau voneinander abgrenzen. Dann konnen einzelne
Szenarien parallel eintreten und andere Szenarien schlieBen einander aus. Auch
solche Situationen sollten sehr vorsichtig gehandhabt werden, da das Verhéltnis

der Szenarien zueinander nicht eindeutig ist.

In nachstehend angefiihrter Grafik sind die in der Literatur und Praxis relevantesten

Unterscheidungen abgebildet.

. = Kontinentaleuropaische Ansatze D = Angloamerikanische Ansatze

Explorative Szenarien Antizipative Szenarien
Entwicklungen aus der Gegenwart Entwicklungen aus der Zukunft

Induktiv Deduktiv Inkremental

Verkniipfung von Vorgabe elnes Framework Welterentwicklung
Faktoren und Trends elnes Zukunftsbilds

Deskriptive Praskriptive

Szenarien Szenarien
Ursache-Wirkungs-Beziehungen Ziel-Mittel-Baziehungen

Modellgestiitzte Intuitive

Szenarienentwicklung Szenarienentwicklung
Verwendet mathem. Algorithmen Keine Verwendung von Algorithmen

Abbildung 8: Relevante Unterscheidungsformen von Szenarien (angelehnt an:

Fink et al. 2002, S. 63)

% Vgl. Fink et al. 2002, S. 70 f.
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Die in der Praxis gebrdauchlichen Formen der Szenarioentwicklung werden in der Regel
anhand von zwei Kriterien strukturiert, nimlich der Richtung der Szenarioentwicklung
und des Umgangs mit Eintrittswahrscheinlichkeiten. Diese Strukturierung anhand dieser

Kiriterien fiihrt zu fiinf grundséatzlichen (gebrduchlichen) Formen der Szenarioerstellung.

Beriicksichtigung von Wahrscheinlichkeiten

Ja

Nein

Konstruktion der Szenarien

Wechselwirkungsszenarien
Szenarioentwicklung durch

Szenariotechnik
Szenarioentwicklung auf Basis der

o =

& ;ﬁ Verkniipfung von moglichen | systematischen und vollstandigen

< = und nach Wahrscheinlichkeit | Verkniipfung von moglichen,

£ E bewerteten Entwicklungs- tendenziell extremen Ent-
alternativen einzelner wicklungsalternativen einzelner
Schliisselfaktoren Schliisselfaktoren
Genius Foresight (Narrative | Scenario Planning
Szenarien/Science-Fiction) Szenarioentwicklung auf Basis
Entwicklung einzelner oder eines vorab festgelegten Rasters

= mehrerer komplexer (,,Framework*), wobei die so

2 Zukunftsbilder durch entstandenen Szenarien als

= . .

S Experten oder Experten- gleichwertige denkbare

E gruppen auf Basis vor- Alternativen angesehen werden

© handener Informationen und konnen

& spezifischer Themensetzung

= Morphologische Analyse

= . . .

8 Szenarienentwicklung auf Basis

einer morphologischen Matrix, bei
der Szenarienthemen anhand der
zentralen Szenariokerne gesetzt
werden

Abbildung 9: Fiinf Formen der Szenarioentwicklung (angelehnt an: Fink et al. 2006, S. 17)

4.4 Methodisches Fundament fiir die Szenarienerstellung

Im folgenden Kapitel wird die Methodik der o. a. fiinf Verfahren zur Erstellung von
Szenarien dargestellt. Der Fokus der Ausarbeitung liegt auf dem Verfahren der
Szenariotechnik. Wechselwirkungsszenarien werden in die Darstellung der Methodik
der Szenariotechnik mit einbezogen, da sich diese Art von Szenarien nur bei der
Szenariobilindelung von der Szenariotechnik unterscheidet. In vielen Féllen werden die
Wechselwirkungsszenarien auch als eine Form der Szenariotechnik verstanden.

Die Verfahren Scenario Planning, narrative Verfahren und morphologische Analyse

werden im Kapitel 4.4.2 dargestellt.
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4.41 Szenariotechnik
Der Begriff Szenariotechnik beschreibt den induktiven Weg der Szenarioentwicklung,

bei dem die einzelnen Szenarien als systematische Kombination der alternativen
Auspriagungen einer Reihe von Schliisselfaktoren erstellt werden. Dieses Verfahren hat
sich vor allem in Kontinentaleuropa (Deutschland, Frankreich) durchgesetzt. Das
Kennzeichen dieses Verfahrens ist der systematische Prozess, aus dem sich eine vorher

nicht festgelegte Anzahl von Szenarien, ohne Vorgabe eines Framework, ergibt.”

Gestaltungsfeldanalyse
Ausgangssituation
(Stirken und
Szenariofeldanalyse Schwiichen)
Schliisselfaktoren
Szenarioprognostik
Zukunftsprojektionen
Szenariobildung
Szenarien
Szenariokommunikation
Zukunftswissen
der Organisation
Strategische Strategie-
Friiher- entwicklung
kennung bzw.
—bewertung Zukunftsrobuste
Visionen und
Strategien
Zukunftsthemen

Abbildung 10: Phasen des Szenariomanagements (angelehnt an: Fink et al. 2002, S. 67)

Es gibt natiirlich fiir die Szenarientechnik wiederum unterschiedliche Verfahren, die nur
geringfligig voneinander abweichen und sich in den wesentlichen Punkten jedoch sehr
dhnlich sind. In dieser Arbeit wird das Verfahren von Gausemeier/Fink vorgestellt.

Auch die Fallstudie in Kapitel sechs wurde anhand dieses Modells erstellt.

% Vgl. Fink, Siebe 2006, S. 34 u. 36
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4.4.1.1 Gestaltungsfeldanalyse
Am Beginn der Szenarioentwicklung sollten sich die Szenarienersteller einige zentrale

Fragen stellen:

¢ Welches Ziel soll mit dem Szenarienprozess erreicht werden?

*  Welche Art von Szenarien wird dafiir benotigt?

*  Welchen Zeithorizont sollen die Szenarien haben?

*  Wer wird die Szenarien nutzen?

*  Wofiir werden die Szenarien eingesetzt (Schaffung von Orientierungswissen
oder Szenarien fiir konkrete Strategie- oder Entscheidungsfindungsprozesse fiir
das Gestaltungsfeld)?

Um diese Fragen im gesamten Szenarioprozess zu beantworten und nicht aus den
Augen zu verlieren, ist es am Beginn des Projekts notwendig, das Gestaltungsfeld und
das Szenariofeld eindeutig festzulegen sowie den Zeithorizont festzuhalten.

Das Gestaltungsfeld ist jener Bereich, der im Mittelpunkt des strategischen
Problemlosungs- und Planungsprozesses steht. Es beschreibt somit ,,das, was mithilfe
der Szenarien gestaltet werden soll“. Typische Fragestellungen an dieser Stelle lauten
im unternehmerischen Bereich: In welche Geschiftsfelder soll in Zukunft investiert
werden? Welche Produktplattform soll in Zukunft angeboten werden? Im Bereich der
Sicherheitspolitik wiren solch typische Fragen: Welches Aufgabenspektrum soll die
Sicherheitsarchitektur eines Staats in Zukunft abdecken konnen? Welche
Kernfahigkeiten sollen die Sicherheitskrifte in Zukunft erfiillen konnen?

Szenarien werden entwickelt, um bei dieser Gestaltung zukiinftige Umfeldbedingungen
und somit Chancen und Gefahren ausreichend und differenziert zu beriicksichtigen. Die
Szenarien sollen somit nicht die mdglichen Entwicklungsmoglichkeiten des
Gestaltungsfelds beschreiben, sondern die moglichen Zukiinfte jenes speziellen
Betrachtungsbereichs, der wiederum fiir die Entwicklung des Gestaltungsfelds von
hoher Bedeutung ist. Dieser spezielle Betrachtungsbereich wird als Szenariofeld
bezeichnet. Das Szenariofeld beschreibt ,,das, was durch die erstellten Szenarien erklart
werden soll*.

Mit der Definition des Gestaltungs- und Szenariofelds ist auch die Festlegung des
Zukunftshorizonts verbunden. Der Zukunftshorizont beschreibt den zukiinftigen
Zeitpunkt, an dem die zu entwickelnden Szenarien angesiedelt sind. Fink et al. sind der
Ansicht, dass der Zukunftshorizont nicht unter fiinf Jahren gewahlt werden sollte, wenn

auf Basis der Szenarien strategische Entscheidungen getroffen werden sollen. Auch
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wird die Loslosung von der Gegenwart fiir die an der Szenarienentwicklung beteiligten

Personen erleichtert, wenn nicht zu kurze Zeithorizonte gewéhlt werden.”

4.4.1.2 Szenariofeldanalyse
Im Anschluss an die Definition des Szenariofelds ist es notwendig, ,,den Blick in die

Zukunft vorzubereiten®. Dazu ist es erforderlich, aus dem Szenariofeld heraus die
Einfluss- und Schliisselfaktoren zu ermitteln. Wie in Kapitel 2.2.1 dargestellt wurde, ist
gemidll Vester die Mustererkennung in komplexen Systemen der entscheidende
Erkenntnisschritt, um diese als Ganzes zu erfassen. Dazu ist jedoch eine Datenreduktion
auf die wesentlichen Knotenpunkte, die das System repridsentieren, notig. Dies ist
erfahrungsgemifl aber nicht einfach. Daher bietet sich auch hier ein systematisches
methodisches Vorgehen an. Mit der Definition des Szenariofelds und der Auswahl der
Einfluss- und Schliisselfaktoren werden letztendlich die Systemgrenzen gesetzt.
Die Szenariofeldanalyse umfasst:

* Die Bildung von Einflussbereichen

* Die Ermittlung von Einflussfaktoren

e Die Auswahl der Schliisselfaktoren’’

Bildung von Einflussbereichen

Meist ist das Szenariofeld zu komplex, um aus ihm intuitiv Einflussfaktoren abzuleiten,
sodass Faktoren aus allen relevanten Bereichen des Szenariofelds ermittelt werden.
Gausemeier et al. sehen auch die Gefahr einer ,,schleichenden Schwerpunktbildung® bei
der Einflussfaktorenermittlung. Damit meint er, dass sich die Mitglieder eines
Szenarioteams bei einer rein intuitiven Vorgehensweise weitgehend auf Faktoren aus
threm unmittelbaren Geschéftsbereich konzentrieren wiirden. Die Vertriebsleiter
wiirden sich auf Marktgréen, die Produktionsleiter auf Faktoren aus dem Bereich der
Produktion etc. konzentrieren. Aus diesem Grund hat es sich als zweckméBig erwiesen,
das Szenariofeld zundchst durch Systemebenen und Einflussbereiche zu beschreiben.
Systemebenen konnen dabei als grundsdtzliche Einflusssphédren verstanden werden.

AnschlieBend werden die einzelnen Systemebenen in Einflussbereiche unterteilt.

% Vgl. Fink et al. 2002, S. 65 f.
97 Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 167 f.
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Darunter versteht man die Teilsysteme auf einer Systemebene, die fiir das Szenariofeld

von grofer Bedeutung sind.”®

Ermittlung von Einflussfaktoren

Fir die Ermittlung dieser Einflussfaktoren stehen verschiedene Methoden zur
Verfligung, die in erster Linie aus den Kreativititstechniken kommen. Beispiele fiir
solche Methoden sind das Brainstorming, Mindmapping oder die Methode 6-3-5%°.
Zusitzliche Quellen fiir die Entwicklung von Einflussfaktoren wéren die
Expertenbefragung, Datensammlungen oder Datenbanken. Im Anschluss an die
Ermittlung der Einflussfaktoren werden diese prignant beschrieben, da sie eine
gemeinsame Grundlage fiir weitere Diskussionen sowie spitere Bewertungen und

Zukunftsiiberlegungen schaffen.'®

Auswahl der Schliisselfaktoren

Bei der Entwicklung der Einflussfaktoren erhdlt man erfahrungsgeméil eine relativ
groe Anzahl von Einflussfaktoren. 90 bis 100 Faktoren bei etwas komplexeren
Szenariofeldern sind keine Seltenheit. Da jedoch nicht alle Faktoren von gleich hoher
Relevanz fiir das Szenariofeld sind und ein Modell mit einer zu hohen Anzahl an
Faktoren fiir die weitere Bearbeitung sehr schwer handhabbar ist, miissen nun die
wesentlichen Systemknotenpunkte (Schliisselfaktoren) ermittelt werden. Dabei hat sich
ein Richtwert von 16 bis 20 Schiisselfaktoren fiir die meisten Szenarienprojekte als
zweckmiBig erwiesen.'”!

Eine geeignete Methode fiir die Auswahl dieser Schliisselfaktoren ist die Einfluss- oder

Vernetzungsanalyse.

Vernetzungsanalysen — Einblicke ins System
Die Rolle, die ein Einflussfaktor im System spielt, ldsst sich niemals aus ithm selbst
erkennen (auch nicht bei noch so genauer Vermessung), sondern nur aus der Gesamtheit

der Wechselwirkungen mit den anderen Einflussfaktoren und wieder deren Vernetzung

% Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 169 und Fink et al. 2002, S. 76 f.

% Anmerkung: Die Methode 6-3-5 ist eine Variante, mit der das Brainstorming effektiver gestaltet
werden kann. Bei dieser Methode erhalten 6 Mitglieder einer Gruppe die Problemstellung mit der Bitte, 3
Losungsvorschldge innerhalb von 5 Minuten zu erarbeiten. Nach 5 Minuten geben sie ihre Losungsblatter
an das nichste Teammitglied weiter, das ihre Ideen weiterentwickelt. Nach einer halben Stunde liegen so
18 Losungsvorschldge vor. Fiir mehr Informationen s. Gausemeier et al. 1996, S. 180 f.

1% yg]. Gausemeier et al. 1996, S. 173 f. und Fink et al. 2002, S. 78

9" ygl. Fink et al. 2002, S. 79
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untereinander. Der erste Schritt einer solchen Vernetzungsanalyse (und somit zur

kybernetischen Beschreibung des Systems) erfolgt in einer sogenannten Einflussmatrix,

in der der Einfluss jedes Einflussfaktors auf den anderen abgeschitzt wird. Diese

Einflussmatrix wurde 1970 als Arbeitshilfe und Ideenpriifstand zum vernetzten Denken

innerhalb eines ,,Pro-Umwelt-Ideenwettbewerbs* der Zeitschrift Bild der Wissenschaft

zum Thema Verkehr von Frederic Vester entwickelt. Diese Einflussmatrix wurde
urspriinglich mit dem Begriff Papiercomputer bezeichnet.'*

Dabei sollen jedoch nur die direkten Wirkungen, also solche, die nicht erst iiber andere

Einflussfaktoren generiert werden, erfasst werden. Dazu muss fiir jedes Paar von

Einflussfaktoren der Einfluss bewertet werden, mit dem der eine Faktor auf den anderen

wirkt und umgekehrt.

Die Fragestellung lautet immer: Wenn sich Faktor A verdndert, wie stark oder schnell

verdndert sich dann — ganz gleich in welche Richtung — durch das direkte Einwirken des

Faktors A der Faktor B? Die Bewertung der Einfliisse erfolgt anhand der folgenden

Skala:

0 = keine, sehr schwache oder mit grofler Zeitverzogerung zustande kommende
Wirkung; das heif3t, wenn sich Faktor A stark verdndert, wirkt sich dies gar nicht
oder nur sehr schwach auf Faktor B aus.

1 = schwache oder zeitlich verzogerte Wirkung; das heilit, wenn sich Faktor A stark
stark verdndert, wirkt sich dies schwach auf Faktor B aus.

2 = mittlere Wirkung; das heil}t, wenn sich Faktor A stark verdndert, wirkt sich dies mit
mittlerer Stirke auf Faktor B aus.

3 = starke oder sehr starke Wirkung; das heil}t, wenn Faktor A nur wenig verdndert

wird, wirkt sich dies sehr stark auf Faktor B aus.'®

192 yg]. Vester 2007, S. 194
193 ygl. Vester 2007, S. 226 f. und Fink et al. 2002, S. 189 und Wilms 2006, S. 51 f.
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Abbildung 11: Einflussmatrix (Auszug)

Wenn alle Felder der Matrix ausgefiillt sind, kann aus der Einflussmatrix eine Reihe

von Kennwerten und Informationen herausgelesen werden. Die ersten Werte sind die

sogenannte Aktiv- und Passivsumme:

Die Aktivsumme (AS; des Einflussfaktors 1) ist die Zeilensumme aller
Wechselwirkungswerte eines Einflussfaktors. Diese zeigt an, wie stark ein
Einflussfaktor auf den Rest des Systems und somit auf andere Faktoren direkt
wirkt. Je hoher die Aktivsumme ist, desto stirker wirkt der Einflussfaktor auf
das System und direkt auf andere Faktoren.

Die Passivsumme (PS; des Einflussfaktors 1) ist die Spaltensumme, die eine
Aussage dariiber ermoglicht, wie empfindlich der Einflussfaktor auf
Verdnderungen des Systems reagiert und somit wie stark ein Faktor vom System
und direkt von den iibrigen Faktoren beeinflusst wird. Je hoéher die

Passivsumme, umso hoher ist die Beeinflussung durch das System.'*

Schon durch diese beiden Kennwerte lassen sich wichtige Informationen {iber das

System und das kybernetische Verhalten der Einflussfaktoren im System erkennen. So

1% vgl. Vester 2007, S. 226
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lasst sich rasch die Position jedes FEinflussfaktors im System zwischen den vier
Eckwerten ,,aktiv®, ,passiv®, ,kritisch und ,puffernd“ herausfinden. Aus den so
ermittelten unterschiedlichen Rollen der einzelnen Faktoren im System ldsst sich
ablesen, wo das System seine kritischen Punkte hat, welche Faktoren sich als Stellhebel
eignen und welche eher Indikatoren (Messfiihler) sind, in die besser nicht eingegriffen
werden sollte. AuBBerdem kann abgelesen werden, ob nicht nur einzelne Einflussgroflen,
sondern auch ganze Systeme sehr aktiv oder sehr trige sein konnen.'®

Weitere wichtige Kennwerte, die aus der Einflussmatrix herausgelesen werden konnen,
sind:

» Der Proaktivititsindex'® (PAIL des Einflussfaktors i) ist ein MaB fiir die
Eigenkrifte, die von einem Faktor ausgehen. Diesen Kennwert erhdlt man durch
die Division von Aktiv- durch Passivsumme. Die Faktoren mit den grofBten
Quotienten (> 1) werden als proaktive GroBen, jene mit den niedrigsten
Quotienten (< 1) als reaktive GroB3en bezeichnet.

* Der Dynamikindex (DI; des Einflussfaktors 1 — auch Vernetzungsgrad genannt)
ist ein MaB fiir die Einbindung des Einflussfaktors in das Gesamtsystem. Diesen
Kennwert erhdlt man durch die Multiplikation von Aktiv- und Passivsumme. Ein
hoher Dynamikindex bedeutet, dass dieser Einflussfaktor sehr stark im System
vernetzt ist. Die Faktoren mit dem groBiten Dynamikindex werden als
dynamische oder interaktive Gréf3en bezeichnet.

* Die Wirkungssumme gibt die Stirke des Einflusses eines Einflussfaktors auf
spezifische Betrachtungsbereiche an.'”’

Zur besseren Veranschaulichung der Einflussmatrix werden die ermittelten Aktiv- und
Passivsummen in einem System-Grid (Aktiv-Passiv-Grid) dargestellt. Darin werden die
einzelnen Einflussfaktoren ihrem Systemverhalten entsprechend positioniert. Dazu wird
auf der Abszisse die Passivitdt (Passivsumme) und auf der Ordinate die Aktivitit
aufgetragen. Faktoren mit einer hohen Passivsumme liegen also auf der rechten Seite
und Faktoren mit einer hohen Aktivsumme im oberen Teil des System-Grid. Wahrend
Gausemeier et al. von einem in vier Felder unterteilten System-Grid'® ausgehen,

unterteilen Fink et al. dieses in acht Felder. In dieser Arbeit wird dem Ansatz von Fink

195 ygl. Vester 2007, S. 194 f. und Gomez, Probst 2004, S. 87 ff.

1% Anmerkung: Dieser Proaktivititsindex wird von Gausemeier et al. als Impulsindex (IPI;) bezeichnet.
"7 Vgl. Fink et al. 2002, S. 191 und Gausemeier et al. 1996, S. 193 f. und Fink, Siebe 2006, S. 172

1% ygl. Gausemeier et al. 1996, S. 199 f. Das erweiterte System-Grid nach Gausemeier et al. wird in
dieser Arbeit nicht weiter behandelt, da fiir dessen Erstellung spezielle Softwaretools bendtigt werden.
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et al. mit dem in acht Felder unterteilten System-Grid der Vorzug gegeben (s.

Abbildung 12).
Fiir die Erstellung des System-Grid gibt es grundsitzlich zwei Moglichkeiten. Beim

traditionellen Vorgehen werden die Einflussfaktoren iiber die absoluten Aktiv- und

Passivsummen direkt in das System-Grid eingetragen. Obwohl auch mit dieser Variante

die kybernetische Rolle der einzelnen Einflussfaktoren im System erkannt werden kann,

hingt die Positionierung sehr stark von den Hochstwerten ab. Weiters gibt es zwischen

den Einflussfaktoren ungleiche Datenabstinde, die wiederum das Ergebnis verfélschen.

Fink et al. pladieren daher fiir eine Positionierung iiber Rangreihen. Dies fiihrt ihrer

Meinung nach zu einem wesentlich ausgewogeneren System-Grid, das

kybernetische Verhalten der einzelnen Einflussfaktoren besser beschreibt.
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Abbildung 12: Darstellung der Vernetzung in einem System-Grid
(angelehnt an: Fink et al. 2006, S. 174)

Systemhebel (Feld 1) weisen eine hohe

das

Aktiv-, jedoch eine niedrige

Passivsumme auf und iiben daher einen starken Einfluss auf das analysierte

1%y gl. Fink, Siebe 2006, S. 173
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System aus, wihrend sie von diesem (und somit von den anderen Faktoren)
nahezu nicht beeinflusst werden.

* Proaktive Knoten (Feld II) iiben ebenfalls erhebliche Hebelkrifte aus, die
allerdings durch die Systemdynamik etwas kompensiert werden konnen.
Proaktive Knoten eigenen sich hiufig fiir direkte Lenkungseingrifte.

* [Interaktive Knoten (Feld III) haben eine hohe Aktiv- und Passivsumme und sind
daher besonders stark in das Systemgefilige eingebunden; das heif}t, sie sind sehr
stark mit anderen Faktoren vernetzt. Lenkungseingriffe sind hier mitunter
kritisch und genau zu beobachten, da hédufig unerwartete Folgewirkungen
eintreten konnen. Diese Faktoren werden manchmal auch kritische Faktoren
genannt. Jedoch stellen diese interaktiven Knoten aufgrund ihrer starken
Vernetzung, die sich in einem hohen Dynamikindex ausdriickt, ideale
Schliisselfaktoren im Rahmen von Szenarioentwicklungen dar.

* Reaktive Knoten (Feld 1V) sind reaktive Groflen, die eine mittlere Aktivitét
aufweisen. Hier finden sich oft jene Einflussfaktoren, mit denen sich die Folgen
der Systemdynamik beschreiben lassen.

* Systemindikatoren (Feld V) weisen eine niedrige Aktiv-, jedoch eine hohe
Passivsumme auf und sind somit extrem reaktive GroBen. Lenkungseingriffe
sind bei diesen FEinflussfaktoren nicht sinnvoll, da sie eher einer
Symptombehandlung gleichen. An solchen Faktoren konnen jedoch relativ
frithzeitig Systemverdnderungen abgelesen werden und sie eignen sich am
besten in Fritherkennungsprozessen.

* Proaktive Puffer (Feld VI) sind Faktoren mit mittlerer Aktivitdt und geringer
Passivitit. Haufig ergeben sich aus diesem Feld verborgene Hebelkréfte.

* Reaktive Puffer (Feld VII) sind Faktoren mit geringer Aktivitdt und mittlerer
Passivitit. Sie sind nur selten von Interesse fiir die Systementwicklung.

*  Unabhdingige Puffer (Feld VIII) weisen eine niedrige Aktiv- und Passivsumme
auf und beeinflussen das Systemgefiige nur wenig bzw. gehoren iiberhaupt nicht
zum System. Diese Einflussfaktoren eignen sich eher weniger ab
Schliisselfaktoren in Szenarioprojekten.''

Auf Basis dieser Klassifikation konnen vier charakteristische und iiberlappende

Bereiche zusammenfassend identifiziert werden:

"9 ygl. Fink et al. 2002, S. 192
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* Proaktive Faktoren (auch: impulsive Faktoren — Felder I, IT und VI) haben einen
starken Einfluss auf das analysierte System, wihrend sie von diesem nur wenig
beeinflusst werden. Solche Faktoren sind typische Stellhebel und ideal fiir
Lenkungseingriffe.

* Interaktive Faktoren (auch: dynamische oder kritische Faktoren — Felder II, III
und 1V) sind stark in das System eingebunden. Solche Faktoren sind stark mit
anderen Faktoren vernetzt, driicken einen groflen Teil der Systemdynamik aus
und stellen aus diesem Grund ideale Schliisselfaktoren fiir die Entwicklung von
Szenarien dar.

* Reaktive Faktoren (Felder IV, V und VII) verfiigen iiber eine geringe Aktivitit,
werden jedoch stark von anderen Faktoren beeinflusst. Dies sind Faktoren, die
sich bei Systemverdnderungen relativ rasch verdndern, jedoch fiir langfristige
Uberlegungen eher unbedeutend sind. Lenkungseingriffe sind hier weniger
sinnvoll, jedoch spielen diese GroBen bei der Fritherkennung eine grof3e Rolle.

* Unabhingige Faktoren (puffernde Faktoren — Felder VI, VII und VIII) haben
nur eine geringe Aktivitdt und Passivitdt und haben auf das Systemgefiige relativ
wenig Einfluss.

Ein haufig angefiihrter Kritikpunkt an dieser Methode ist jener, dass die Einflussmatrix
nur direkte paarweise Beziehungen beriicksichtigt. Es gibt jedoch in einem System eine
Vielzahl von Kausalketten, aus denen indirekte Beziehungen resultieren. Diese sind in
einer solchen Einflussmatrix nur indirekt enthalten. Mit speziellen Softwaretools
konnen die indirekten Wirkungen identifiziert und in die Analyse einbezogen werden.
Durch diese indirekte Vernetzungsanalyse (Fink et al. bevorzugen inzwischen den
Begriff ,,vollstindige Vernetzungsanalyse*'"

identifiziert werden. Die in dieser Arbeit verwendete Software PARMENIDES EIDOS

) konnen versteckte Systemtreiber

7.1 stellt mit dem Programmteil System Analysis ein solches Instrument zur Verfiigung.

Fiir die meisten Szenarioprojekte reicht jedoch die direkte Vernetzungsanalyse vollig
aus. Diese hat den Vorteil, dass sie ohne aufwendige und kostspielige Software einfach
mit einer Tabellenkalkulation (z. B. Microsoft Excel) durchgefiihrt werden kann.
Weiters haben die Softwaretools den Nachteil, dass sie bei der Verwendung von vielen

Einflussfaktoren zunehmend uniibersichtlich werden.

'""'vgl. Fink, Siebe 2006, S. 175 und Fink et al. 2002, S. 191
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Das Dynamik-Wirkungs-Grid' ">

Das System-Grid bietet zwar einen sehr guten Einblick in das Systemgefiige und das
kybernetische Verhalten der Einflussfaktoren. Weiters bietet es fiir die Auswahl der
Schliisselfaktoren erste Anhaltspunkte und liefert die o. a. Kennwerte. Fiir eine Auswahl
der Schliisselfaktoren sollte jedoch ein weiterer Schritt durchlaufen werden.

Bei der Schliisselfaktorenauswahl sind drei Kriterien von zentraler Relevanz
(absteigende Relevanz in Reihenfolge der Aufzihlung):

1. Schliisselfaktoren sollten sehr eng miteinander vernetzt sein, um so einen grof3en
Teil der Systemdynamik abzubilden und die Entwicklung aussagekriftiger
Szenarien zu ermdoglichen.

2. Schliisselfaktoren sollten einen groflen Einfluss auf den relevanten Kern des
Szenariofelds haben. Dazu wird fiir jeden Faktor die Wirkungssumme ermittelt.
Fiir das in dieser Arbeit dargestellte Fallbeispiel ist der relevante Kern des
Szenariofelds der Einflussbereich der ESVP-Entwicklung.

3. Im Katalog der Schliisselfaktoren sollten die zentralen Hebelkrifte des

Szenariofelds enthalten sein.

Eine sehr wertvolle methodische Unterstiitzung bei der Schliisselfaktorenauswahl bietet
ein sogenanntes Dynamik-Wirkungs-Grid (s. Abbildung 13).

Dabei wird dhnlich vorgegangen wie bei der Erstellung des System-Grid. Auf der
Abszisse wird die Rangziffer des Dynamikindex (AS; * PS;) aufgetragen und auf der
Ordinate die Rangziffer der Wirkungssumme. Anschlieend werden beide Achsen bei
der angestrebten Anzahl von Schliisselfaktoren (hier 12) und bei einem frei zu
wihlenden Karenzrang (hier 15) unterteilt. Es entsteht ein Grid aus neun Feldern. Die
sicheren Einflussfaktoren befinden sich im oberen rechten Feld. Dieses Feld umfasst
sechs Einflussfaktoren, die sowohl nach der Rangziffer des Dynamikindex und der
Wirkungssumme zu den obersten zwolf gehoren.

Zusitzlich konnen jetzt noch sechs weitere Schliisselfaktoren ausgewéhlt werden. Das
detaillierte Vorgehen ist in der Fallstudie dargestellt (s. Abbildung 28 und Abbildung
29). Jedoch konnen auch die Vorschlige der Teammitglieder — unabhingig von den
Ergebnissen der Vernetzungsanalyse — Eingang in das Szenariomodell finden, denn es

ist zu beachten, dass es sich bei der Auswahl der Schliisselfaktoren um einen

"2 ygl. Fink et al. 2002 und Fink 03 12 07
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gruppensubjektiven kreativen Prozess handelt, den die

unterstiitzen, jedoch nicht determinieren sollten.

Angestrebte Anzahl
von Schiusselfaktoren

12

Karenzrang zur
Eingrenzung magl.
weiterer
Schiusselfaktoren

15

Einflussfaktor mit
der geringsten Wirkung 38

Magliche zu-
satzliche
Schlisselfaktoren

Wirkungssumme
nach Rang
Einflussfaktor mit
der hochsten Wirkung Sieben Schlusselfaktoren
auf Gestaltungsfeld als eindeutige
Schlisselfaktoren

12

vorgestellten Methoden zwar

auf Gestaltungsfeld 38 15 1
; % Einflussfaktor mit
Einflussfaktor mit Dynamikindex der hachsten
der geringstsn nach Rang Systemdynamik

Systemdynamik

Abbildung 13: Dynamik-Wirkungs-Grid zur Auswahl der Schliisselfaktoren
(angelehnt an: Fink et al. 2002, S. 81)

4.4.1.3 Szenarioprognostik — Entwicklung von Zukunftsprojektionen

Im Anschluss an die Identifizierung der Schliisselfaktoren beginnt die eigentliche
»Arbeit an der Zukunft“. Das Besondere am Konzept ,,Denken in Szenarien* ist die
Orientierung an und die Beriicksichtigung von mehreren alternativen (multiplen)
Zukiinften. Um zu diesen multiplen Zukiinften zu gelangen, miissen die einzelnen
Schliisselfaktoren in unterschiedlichen Auspriagungen dargestellt und zu konsistenten
Faktorenbiindeln verkniipft werden. Dazu werden fiir jeden Schliisselfaktor
systematisch mdgliche zukiinftige Zustinde ermittelt und entsprechend beschrieben.
Fink et al. stellen an diesem Punkt die Frage nach der Zuordnung von
Wahrscheinlichkeiten. Grundsitzlich unterscheiden sie drei Arten von zukiinftigen
Situationen:

Sicherheit
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Von Sicherheit wird gesprochen, wenn Aussagen iliber das Eintreten oder

Nichteintreten einer zukiinftigen Situation getdtigt werden konnen. Bei der

Beschreibung einer sicheren Situation handelt es sich um Prognosen.

* Risiko

Wenn einer Zukunftssituation zumindest subjektive Wahrscheinlichkeiten

zugeordnet werden, spricht man von Risiko. Bei der Beschreibung einer solchen

Situation handelt es sich um Vorhersagen.

* Unsicherheit

In unsicheren Zukunftssituationen kénnen den moglichen Zukunftsbildern keine

Eintrittswahrscheinlichkeiten zugeordnet werden. Bei den Beschreibungen

solcher Situationen handelt es sich um Projektionen.'"
Uber die Zuordnung von Wahrscheinlichkeiten in Szenarien wird in der verfiigbaren
Literatur sehr kontrovers diskutiert. Einerseits wird argumentiert, dass eine solche
Zuordnung sehr schwierig ist, da sich die Frage, was in der Zukunft richtig und
wahrscheinlich ist, nicht beantworten ldsst. Andererseits bietet die Zuweisung von
Eintrittswahrscheinlichkeiten die Mdoglichkeit, die Akzeptanz und Aussagekraft von
Szenarien deutlich zu verbessern, denn iiber die Wahrscheinlichkeiten konnen die
einzelnen Projektionen (und letztendlich auch die Szenarien) gewichtet werden.'"*
Die Stirke des Konzepts ,,.Denken in Szenarien“ liegt jedoch genau darin, das eigene
Denken nicht durch die Eintrittswahrscheinlichkeit einer spezifischen Zukunftssituation
zu beschrinken, sondern durch das Denken in alternativen Zukiinften Moglichkeiten
und Alternativen zu entdecken. Daher wird fiir die moglichen Entwicklungen der
Schliisselfaktoren der Begriff Zukunftsprojektionen verwendet. Diesen werden nur in

begriindeten Einzelfillen subjektive Wahrscheinlichkeiten zugeordnet.'"

Maogliche Projektionen

Im Rahmen der Szenarioprognostik muss die Entscheidung iiber die inhaltliche
Ausrichtung von Szenarien getroffen werden. Es gibt grundsétzlich mehrere
Moglichkeiten zur Darstellung von Zukunftsprojektionen. Die erste Kategorisierung ist

wie folgt:

'3 ygl. Fink et al. 2002, S. 83 und Gausemeier et al. 1996, S. 225

"4 Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 225. Anmerkung: Bei der Zuordnung von Wahrscheinlichkeiten ist an
dieser Stelle die Zuordnung von Wahrscheinlichkeiten zu den einzelnen Projektionen gemeint. Davon
unabhingig gibt es noch einen weiteren Weg zur Einbeziehung von Wahrscheinlichkeiten in ein Szena-
riomodell, und zwar {iber die sogenannte Cross-Impact-Analyse im Rahmen von Wechselwirkungsszena-
rien (s. Kap. 4.4.1.4.2).

'3 ygl. Fink et al. 2002, S. 82
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e Mit Extremprojektionen werden eher unwahrscheinliche
Entwicklungsmoglichkeiten dargestellt. Sie weisen durch die {iberzeichnete
Form auf potenzielle Entwicklungen hin, um den Zukunftsraum voll
auszuleuchten und damit Uberraschungen zu vermeiden. ,,Extrem* bedeutet in
diesem Zusammenhang, dass die zukiinftige Entwicklung {iberbetont und
bewusst iiberzeichnet ist, und meint nicht die Beschreibung apokalyptischer
Endzeitbilder oder utopische Fantastereien.

e Mit Trendprojektionen werden dagegen plausible Entwicklungen dargestellt,
deren Eintreten als wahrscheinlich erachtet wird. Sie sind aus gegenwartiger
Sicht leichter nachzuvollziehen, nutzen jedoch nicht den vollen Zukunftsraum

aus.

Die zweite Kategorisierung von Zukunftsprojektionen ist die Unterscheidung von
Alternativ- und Parallelprojektionen:

* Mit Alternativprojektionen werden Entwicklungsmdglichkeiten aufgezeigt, die
nicht gemeinsam in der Zukunft auftreten konnen. Dies sind beispielsweise die
Projektionen ,,Vereinigte Staaten von Europa‘ oder ,,Scheitern der Integration*
fiir den Schliisselfaktor EU-Integration (s. Kap. 6).

e Mit Parallelprojektionen werden jene Entwicklungsmoglichkeiten bezeichnet,
die gleichzeitig vorkommen konnen. Dies sind beispielsweise die Projektionen
»,Nationale Streitkrifte und ,Teilintegration der Streitkriafte flir den

Schliisselfaktor Streitkrifteentwicklung.''

Die Entwicklung von Zukunftsprojektionen

Die Entwicklung von Zukunftsprojektionen ist mehr ein kreativer als ein systematischer
Prozess. Zuallererst muss festgelegt werden, wie ein Schliisselfaktor beschrieben
werden kann. Fink et al. stellen hier die Frage, anhand welcher Dimensionen ein
Schliisselfaktor beschrieben wird.

Sehr oft geht das relativ einfach. So kann beispielsweise die wirtschaftliche
Entwicklung in der EU mit den Wachstumsraten des BIPs in Prozent oder das
verfligbare Haushaltseinkommen in absoluten Zahlen ausgedriickt werden. Ein
moglicher Einflussfaktor Ausldnderfeindlichkeit kann etwa mit der Einstellung zu

Auslidndern ausgedriickt werden. Schwarz-Geschka unterscheidet in diesem

' vgl. Fink et al. 2002, S. 83 und Gausemeier et al. 1996, S. 224
56



Zusammenhang zwischen den Begriffen Einflussfaktor- bzw. Schliisselfaktor und
Deskriptor. Deskriptoren sind qualitativ beschreibende oder quantitativ kennzeichnende
Kenngroflen der Einflussfaktoren, die verschiedene Auspragungen annehmen konnen.
Anders gesagt wird durch die Formulierung des Deskriptors ein Schliisselfaktor
operationalisiert.'”

Bei dieser Vorgehensweise besteht jedoch die Gefahr, hier in ein Best Case- oder Worst
Case-Denken zu verfallen.

Solche Faktoren bezeichnen Fink et al. als eindimensionale Faktoren. Hier stellt sich
jedoch die Frage, wie zweckméBig diese in einem Szenario sind. Die entscheidende
Starke von Szenarien ist die Abwendung von quantitativen Prognosen und die Arbeit
mit qualitativen Projektionen. Daher erscheint es nicht sehr dienlich, solche
quantitativen Werte wiederum in das Modell einzubauen. In der Regel werden diese
Werte (ob fiir Wirtschaftswachstum in Prozent des BIPs, Olpreisentwicklung etc.) den
Zukunftsraum nicht vollstindig abbilden.

Auch lassen sich nicht alle Schliisselfaktoren anhand skalierbarer Prozentwerte oder
absoluten Zahlenwerten beschreiben. Fiir die Entwicklung des Olpreises ist dies
moglich und relativ einfach, jedoch ist dies fiir Schliisselfaktoren wie die Globalisierung
oder den soziale Zusammenbhalt in der EU nicht mehr so einfach oder gar nicht mdglich.
Daher empfehlen Fink et al. die Ermittlung der Zukunftsprojektionen iiber zwei oder
mehr Dimensionen. Die Dimensionen sind Merkmale, durch die sich die relevanten
Entwicklungsmoglichkeiten eines Schliisselfaktors moglichst weitgehend beschreiben
lassen. Die Visualisierung solcher Faktoren kann dann in einem Portfolio erfolgen, mit
dem sich die unterschiedlichen Zukunftsprojektionen iibersichtlich darstellen lassen.
Diese Projektionsportfolios sind an die Darstellung (und Erstellung) von Szenarien nach
dem Verfahren des Scenario Planning angelehnt, die nach dem System der intuitiven
Logik gebildet wurden (s. Kap. 4.4.2.2). Es handelt sich bei diesen
Zukunftsprojektionen, die mit dieser Methode erstellt wurden, um ,.,kleine Szenarien®,
die dann zu komplexen Zukunftsbildern verkniipft werden.

Zuvor miissen die so erarbeiteten Projektionen noch ausformuliert und begriindet
werden, sodass sie auch von am Projekt Unbeteiligten leicht und schnell verstanden

werden. Es empfiehlt sich, aus Griinden der besseren Handhabbarkeit in den néchsten

"7 ygl. Schwarz-Geschka, 15. November 2006
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Schritten fiir jede Zukunftsprojektion einen pragnanten, leicht unterscheidbaren Titel zu

11
vergeben.''®

4.4.1.4 Szenariobildung
Wenn mehrere alternative Zukunftsprojektionen der ausgewéhlten Schliisselfaktoren

vorliegen, werden diese zu Projektionsbiindeln verkniipft, aus denen dann die Szenarien
erstellt werden. Das Ziel der Projektionsbiindelung ist es, Kombinationen von
Zukunftsprojektionen zu identifizieren und nach geeigneten Kriterien zu bewerten. Von
Interesse sind dabei jene Kombinationen, in denen von jedem Schliisselfaktor genau
eine  Zukunftsprojektion = vorkommt. Solche Kombinationen werden als
Projektionsbiindel bezeichnet.'"

Im Rahmen des Verfahrens der Szenariotechnik kommen induktive Verfahren zur
Anwendung. Induktive Ansdtze werden meist mittels modellgestiitzter Logik erstellt; d.
h., sie erfordern den Einsatz von Softwaretools. Zu den induktiven Ansdtzen bzw.
Ansidtzen zur modellgestiitzten Logik zdhlen die Konsistenz- und die Cross-Impact-
Analyse.'?’

Der Unterschied zwischen diesen beiden Ansdtzen liegt wiederum in der
Berticksichtigung von Wabhrscheinlichkeiten. In der Konsistenzanalyse wird die
Widerspruchsfreiheit der einzelnen Zukunftsprojektionen beurteilt, wahrend bei der
Cross-Impact-Analyse auch die Wahrscheinlichkeit — in diesem Zusammenhang wird
von Plausibilitit gesprochen — betrachtet wird. Die mit der Cross-Impact-Analyse
erstellten  Szenarien  entsprechen den in  Abbildung 9  beschriebenen
Wechselwirkungsszenarien.

Wie schon bei der Zuordnung von Wahrscheinlichkeiten zu den einzelnen
Zukunftsprojektionen wird auch die Beriicksichtigung der Wahrscheinlichkeiten in
Wechselwirkungsszenarien dulerst kontrovers diskutiert.

,Denken in Szenarien® ist als Konzept grundsétzlich nicht auf die Verwendung von
Wahrscheinlichkeiten —ausgelegt. Anders gesagt ist die Ausblendung der
Wahrscheinlichkeiten beim Denken in Szenarien, im Gegensatz zur konventionellen
strategischen Planung, ja sogar erwiinscht oder beabsichtigt bzw. spielt die Frage, wie
wahrscheinlich das Eintreten dieser alternativen Zukiinfte ist, keine Rolle. Mit der
Konsistenzanalyse erstellte Szenarien (im Rahmen der Szenariotechnik) stellen meist

Extrembilder dar. Das Ziel solcher Extrembilder ist das Aufzeigen von

"8 ygl. Fink et al. 2002, S. 84 f.
'"9'vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 253
120 yg]. Heinecke 2006, S. 184
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Entwicklungsmoglichkeiten, die die ,,Eckpunkte* des Zukunftsraums beschreiben.
Daher brauchen den Szenarien keine Wahrscheinlichkeiten zugeordnet werden, da es
hier mehr um das Vorausausdenken der Zukunft als um konkrete Voraussagen geht.

Trotzdem kann es in bestimmten Situationen erwiinscht sein, das Zentrum des
Zukunftsraums zu untersuchen und fiir die sich darin befindlichen Zukunftsbilder

Wahrscheinlichkeiten anzugeben.'!

Die Einbeziehung von Wahrscheinlichkeiten
erfolgt durch eine Cross-Impact-Analyse. Diese wird in diesem Kapitel als ein
alternativer Algorithmus zur Szenarienerstellung in sehr kurzer Form dargestellt.

Heinecke ist der Ansicht, dass diese kontroverse Sicht der beiden induktiven Ansétze
der Szenarioerstellung unberechtigt ist, da sich diese beiden Verfahren sehr gut

. o 122
ergdnzen konnen.

4.4.1.4.1 Konsistenzanalyse
Die Glaubwiirdigkeit der Szenarien beruht darauf, dass die einzelnen

Zukunftsprojektionen zueinanderpassen. Diese Widerspruchsfreiheit der Projektionen
wird als Konsistenz bezeichnet.

So ist ein Szenario z.B. der EU-Entwicklung als Geschichte aus der Zukunft
unglaubwiirdig, das neben einer vergemeinschafteten Verteidigungspolitik
(Zukunftsprojektion 5B der Fallstudie) die Entwicklung rein nationaler Streitkrifte
(Zukunftsprojektion 6C der Fallstudie) beschreibt. Solche inneren Widerspriiche werden

als Inkonsistenzen bezeichnet.

Paarweise Konsistenzbewertung

Zur Ermittlung der Konsistenz wird daher eine Konsistenzanalyse durchgefiihrt, die in
eine paarweise und eine bilindelweise Konsistenzbetrachtung gegliedert ist. Die
Zusammenfithrung der einzelnen paarweisen Konsistenzbewertungen erfolgt in einer
Konsistenzmatrix (s. Abbildung 14). Da es sich hierbei nicht um gerichtete Beziehungen
handelt, reicht es aus, die Konsistenzmatrix nur halb auszufiillen (je nach Softwaretool

unterschiedlich oberhalb oder unterhalb der Diagonalen).'>’

12! vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 260 und Fink, Siebe 2006, S. 51
122 y/g]. Heinecke 2006, S. 183
123 ygl. Heinecke 2006, S. 190
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1A |1B | 1C |2A | 2B |2C |3A | 3B | 3C

1 EU- 1A Vollstindig 2 3 13 3 2 -2
Integration

1B Differenziert 1 -2 -1 -3 -3 -2

1C Gescheitert -3 -3 3 -3 -2 3
2 2A Zivilmacht 1 2 -2
Weltpolitische
Rolle 2B Strategischer 3 2 -3

Akteur

2C Renationalisierung -3 -2 3

3 Streitkriifte- 3A EU-Armee
entwicklung

3B Teilintegration

3C Nationale Stkft

Abbildung 14: Konsistenzmatrix (Auszug)

Jedem Projektionspaar wird ein Konsistenzwert intuitiv zugeordnet. Dabei wird die

Frage gestellt: Wie vertrdgt sich Zukunftsprojektion A (Zeile) mit Zukunftsprojektion B

(Spalte)? Fiir die Konsistenzwerte gibt es unterschiedliche Skalen, je nach verwendeter

Software. In PARMENIDES EIDOS 7.1/Option Development wird folgende Skala

verwendet:

-3 = totale Inkonsistenz; d. h., die beiden Projektionen schlielen einander absolut
aus und konnen nicht gemeinsam in einem glaubwiirdigen Szenario
vorkommen.

-2= starke partielle Inkonsistenz, d. h., die beiden Projektionen widersprechen
einander stark. Thr gemeinsames Auftreten beeintriachtigt die Glaubwiirdigkeit
eines Szenarios stark.

-1= leichte partielle Inkonsistenz; d. h., die beiden Projektionen widersprechen
einander leicht. Ihr gemeinsames Auftreten beeintriachtigt die Glaubwiirdigkeit
eines Szenarios leicht.

0= neutral oder unabhingig voneinander; d. h., die beiden Projektionen
beeinflussen einander nicht und ihr gemeinsames Auftreten beeinflusst die
Glaubwiirdigkeit eines Szenarios nicht.

+ 1= leichte gegenseitige Begiinstigung; d. h., die beiden Projektionen konnen
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grundsitzlich in einem Szenario vorkommen.

+ 2= starke gegenseitige Begiinstigung; d. h., die beiden Projektionen konnen gut in
einem Szenario vorkommen.

+3 = sehr starke gegenseitige Unterstiitzung; d. h., das gemeinsame Auftreten der

beiden Projektionen unterstiitzt die starke Glaubwiirdigkeit des Szenarios.'**

Gausemeier und Fink verwenden die Skala von 1 (totale Inkonsistenz) bis 5 (starke

125

gegenseitige Unterstiitzung). ~° Heinecke nutzt fiir die Software Szenoplan die Skala —2

(starke Inkonsistenz) bis +2 (starke Konsistenz)'*®, wihrend Geschka fiir die eigene

127 Jefiniert.

Software INKA 3 die Konsistenzwerte von —3 bis +3
Die Konsistenzbewertung basiert so wie die Vernetzungsanalyse auf einer intuitiven
Zuweisung der einzelnen Werte. Die Teilnehmer in einem Szenarienteam diskutieren
sehr intensiv liber die Zukunftsprojektionen.

Dadurch wird deutlich, dass auch die induktive Szenarienerstellung nach
modellgestiitzter Logik kein mechanistischer oder vollig objektiver Prozess ist, sondern
eine systematische Diskussion zukunftsrelevanter Zusammenhénge, die zu einem guten
Verstindnis des Beziehungsgeflechts der relevanten Treiber fiihrt, das hinter den
spiteren Szenarien liegt.'*®
Konsistenzbewertung der Projektionsbiindel'*’

Im Anschluss an die Bewertung der Projektionspaare werden im zweiten Schritt alle
moglichen Kombinationen der Projektionsbiindel hinsichtlich ithrer
Widerspruchsfreiheit iiberpriift. Das Ziel dieses Schritts ist die Berechnung eines
Konsistenzmalles fiir die jeweiligen Projektionsbiindel (d. h. fiir eine spezielle
Zusammenfassung jeweils einer Zukunftsprojektion aller Schliisselfaktoren).
AnschlieBend erfolgt die absteigende Darstellung der Projektionsbiindel anhand der
berechneten KonsistenzmalRe.

Fir jede Kombination von Zukunftsprojektionen, jeweils bei Beriicksichtigung aller
moglichen Anfangspunkte innerhalb dieser Kombination, werden die Konsistenzwerte

aus der Matrix herausgelesen. Dies setzt voraus, dass alle moglichen Kombinationen der

124 Anmerkung: Es wurde die Konsistenzbewertungsskala von PARMENIDES EIDOS mit einer auf diese

Skala angepassten Beschreibung von Gausemeier et al. (1996, S. 255) kombiniert.

123 ygl. Fink et al. 2002, S. 87 und Gausemeier et al. 1996, S. 255

126 ygl. Heinecke 2006, S. 190

127 ygl. Schwarz-Geschka, 15. November 2006

128 ygol. Fink et al. 2002, S. 88

129 Vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 257 und Fink et al. 2002, S. 88 f. und Heinecke 2006, S. 190 f.
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Zukunftsprojektionen im Vorfeld iiber den Algorithmus erfasst werden. Das heifl3t, die
Konsistenzanalyse stellt eine vollstdndige Enumeration dar (z. B. 20 Schliisselfaktoren
mit jeweils 4 Ausprigungen = 4°°).

Dies ist fiir eine groBere Anzahl von Schliisselfaktoren mit erheblichem Aufwand

verbunden und macht in der Regel den Einsatz eines Softwaretools notwendig.

4.4.1.4.2 Cross-Impact-Analyse
Der Begriff Cross-Impact-Analyse représentiert eine Gruppe von Verfahren, mit denen

versucht wird, die Interdependenzen zwischen den Eintrittswahrscheinlichkeiten der
Projektionen auszuwerten. Fink spricht im Rahmen der Wechselwirkungsszenarien
nicht von Zukunftsprojektionen, sondern aufgrund der Zuordnung von
Eintrittswahrscheinlichkeiten von Trendprojektionen.'*® Im Rahmen dieses Algorithmus
werden sowohl die Eintrittswahrscheinlichkeiten der einzelnen Trendprojektionen als
auch der Projektionsbiindel insgesamt einbezogen. Letztere sollen darstellen, in
welchem Ausmal} das Eintreten des entsprechenden Projektionsbiindels fiir moglich
gehalten wird (d. h., wie grol3 die Plausibilitdt bzw. Glaubwiirdigkeit ist).

Fiir die Cross-Impact-Analyse gibt es unterschiedliche Verfahrensvarianten, die sich
darin unterscheiden, wie die Zusammenhinge zwischen den einzelnen Faktoren oder

. . . 131
Ereignissen beschrieben werden."”

Gotze unterscheidet folgende drei Formen:

* Korrelierte Cross-Impact-Analyse
Der Hauptzweck der korrelierten Cross-Impact-Analyse ist die Bestimmung von
Eintrittswahrscheinlichkeiten. Bei diesem Verfahren stellen die Kreuzeinfliisse
bedingte oder gemeinsame Wahrscheinlichkeiten dar. Die bedingte
Wabhrscheinlichkeit gibt an, dass ein Ereignis A eintritt, falls zu diesem
Zeitpunkt auch das Ereignis B vorliegt, z. B. dass die Wahrscheinlichkeit einer
konfrontativen Weltordnung im Jahr 2025 gestiegen ist, falls die Verfiigbarkeit
von Ol stark gesunken ist. Die gemeinsame Wahrscheinlichkeit ist nicht
gerichtet; d. h., sie gibt die Wahrscheinlichkeit an, dass zu einem bestimmten
Zeitpunkt sowohl Ereignis A als auch das Ereignis B gegeben sind, z. B. dass im
Jahr 2025 sowohl eine konfrontative Weltordnung vorherrscht und die

Verfiigbarkeit von Ol stark gesunken ist.

* Statisch-kausale Cross-Impact-Analyse

139 ygl. Fink, Siebe 2006, S. 52. Anmerkung: Handelt es sich um zukiinftige Entwicklungen, deren Ein-
treten mit Ja oder Nein beantwortet werden kann, wird von Trendereignissen gesprochen.
Bl ygl. Gotze 2006, S. 147
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Bei diesem Verfahren werden die Eintrittswahrscheinlichkeiten in kausal
bedingten = Wahrscheinlichkeiten ausgedriickt. Diese kausal bedingte
Wabhrscheinlichkeit reprasentiert die Wahrscheinlichkeit, die aus dem vorherigen
Eintreten des Ereignisses B resultiert. Jedoch beziehen sich die kausal bedingten
Wahrscheinlichkeiten auf einen Zukunftshorizont. Um bei dem obigen Beispiel
zu bleiben, ist die bedingte Wahrscheinlichkeit jene, dass im Jahr 2025 eine
konfrontative Weltordnung vorhanden ist, wenn zuvor die Verfiigbarkeit von Ol
stark reduziert wurde.
*  Dynamisch-kausale Cross-Impact-Analyse
In dieser Form der Cross-Impact-Analyse werden mehrere Zukunftshorizonte in
die Betrachtung mit einbezogen und die Wahrscheinlichkeiten werden ebenfalls
als kausal bedingte Wahrscheinlichkeiten ausgedriickt.'**
Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden die Besonderheiten von
Wechselwirkungsszenarien anhand der statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse
dargestellt. Die Entwicklung solcher Wechselwirkungsszenarien ist sehr dhnlich dem
Verfahren der Szenariotechnik. Die Verfahren zur Entwicklung der Einflussfaktoren
und der Identifizierung der Schliisselfaktoren sind identisch. Auch die
Trendprojektionen (Zukunftsprojektionen) werden analog zur Szenariotechnik
erarbeitet.
Im Anschluss daran wird die Eintrittswahrscheinlichkeit fiir jede Trendprojektion
abgeschitzt. Jeder Trendprojektion wird eine Eintrittswahrscheinlichkeit zugeordnet,
wobei darauf zu achten ist, dass eine Auspriagung mit Sicherheit eintreten wird. Daher
muss die Summe der Eintrittswahrscheinlichkeiten fiir einen Schliisselfaktor 1 ergeben;
d. h., der Ereignisraum fiir einen Schliisselfaktor muss vollstindig sein. Diese
Eintrittswahrscheinlichkeiten ~ stellen  hier  die  sogenannten A4  priori-
Wahrscheinlichkeiten dar."*
Im nichsten Schritt werden die Kreuzeinfliisse zwischen den Trendprojektionen oder
Trendereignissen ermittelt. Dies erfolgt im Rahmen der statisch-kausalen Cross-Impact-

Analyse mittels einer Cross-Impact-Matrix. Die Standardskalierung fiir diese Matrix ist

hierbei:
-3 = verringert die Eintrittswahrscheinlichkeit erheblich.
-2 = verringert die Eintrittswahrscheinlichkeit.

B2 ygl. Gotze 2006, S. 148 f.
133 ygl. Heinecke 2006, S. 192 f.
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- 1= verringert die Eintrittswahrscheinlichkeit gering.

0= kein Einfluss auf die Eintrittswahrscheinlichkeit.
+ 1= erhoht die Eintrittswahrscheinlichkeit gering.
+2 = erhoht die Eintrittswahrscheinlichkeit.

+3 = erhoht die Eintrittswahrscheinlichkeit erheblich.'**

Bei diesem Algorithmus muss die Wirkungsrichtung beachtet werden, was dazu fiihrt,

dass die gesamte Matrix ausgefiillt werden muss (s. Abbildung 15).

1A |1B | 1C |2A |2B |2C |3A |3B |3C

1EU- 1A Vollstindig 2 3 13 2 2 -2
Integration

1B Differenziert -3 1 1 -2 -1 3

1C Gescheitert -3 -3 3 -3 -2 3
2 2A Zivilmacht 1 -1 -2 -2 0 -1
Weltpolitische
Rolle 2B Strategischer | 3 -1 -3 3 2 -3

Akteur

2C Renationalisierung | -3 2 3 -3 -2 3
3 Streitkrifte- | 3A EU-Armee 3 -2 -3 -1 2 -3
entwicklung

3B Teilintegration 2 -1 -2 2 3 -2

3C Nationale Stkft -3 1 3 -1 -3 3

Abbildung 15: Cross-Impact-Matrix (Auszug)

Durch die Software (und den Algorithmus) wird zur Berechnung jede Trendprojektion
als Ausgangspunkt fiir ein Projektionsbiindel gewdhlt. Das heif}t, eine Auspragung tritt
mit der Wahrscheinlichkeit 1 auf, was dazu fiihrt, dass alle anderen Projektionen des
jeweiligen Schliisselfaktors auf die Wahrscheinlichkeit 0 gesetzt werden. In
Abhidngigkeit von dieser Trendprojektion wird jetzt gepriift, inwieweit die
Eintrittswahrscheinlichkeiten der Trendprojektionen anderer Schliisselfaktoren
verdndert werden. Die Werte werden dabei aus der Cross-Impact-Matrix gelesen und fiir
die Berechnung der neuen Eintrittswahrscheinlichkeiten verwendet. So bewirkt der
Wert -2 eine Verringerung der Eintrittswahrscheinlichkeit einer Projektion des anderen
Schliisselfaktors. Da jedoch eine Projektion eintreten muss, wird im ndchsten Schritt

jene mit der hochsten berechneten Eintrittswahrscheinlichkeit gewihlt und das Ereignis

134 ygl. Gétze 2006, S. 155
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mit der Wahrscheinlichkeit 1 versehen. Diese Vorgehensweise wird flir einen
Ausgangspunkt fiir alle Schliisselfaktoren fortgesetzt, sodass letztendlich als Ergebnis
ein Projektionsbiindel mit jeweils einer Projektion pro Schliisselfaktor entsteht.

Der Algorithmus berechnet jedoch auch den Nichteintritt einer Trendprojektion als
Ausgangspunkt. Insgesamt bendtigt ein Cross-Impact-Algorithmus genau doppelt so
viele Berechnungen, wie Trendprojektionen definiert worden sind. Es handelt sich dabei
um eine unvollstindige Enumeration, da nicht alle mdglichen Kombinationen berechnet
werden. Dabei entsteht eine Reihe identischer Projektionsbiindel. Aus den Resultaten
der gesamten Berechnung ldsst sich eine relative H&ufigkeit ableiten, wie oft die
identischen Projektionsbiindel auftreten, die als Mal3 fiir die Wahrscheinlichkeit dieser
Wechselwirkungsszenarien herangezogen werden kann. Durch die Berechnung werden
ebenfalls neue Eintrittswahrscheinlichkeiten der Trendprojektionen berechnet, die als A4
posteriori-Wahrscheinlichkeiten bezeichnet werden.'*

Um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen, wird jedoch nicht detaillierter auf die
Arbeitsweise des Algorithmus flir die statisch-kausale Cross-Impact-Analyse
eingegangen.]36

Jedoch sind auch diese Eintrittswahrscheinlichkeiten keine ,,harten* Daten, mit denen
die Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien exakt bestimmt werden konnte. Auch bei
diesem Verfahren konnen die Eintrittswahrscheinlichkeiten der Trendprojektionen und
der Cross-Impacts iiber eine solchen Zeitraum nur intuitiv bestimmt werden und sind
daher relativ ,,unsicher®. 137

Um dieses Problem etwas abzufedern, bietet die Software Szenoplan noch einen dritten
Algorithmus, der auf der Fuzzylogic beruht. Das Verfahren ist methodisch an die Cross-
Impact-Analyse angelehnt, arbeitet jedoch nicht mehr mit der ,,scharfen* Abgrenzung
der Eintrittswahrscheinlichkeiten der Trendprojektionen. In diesem Verfahren werden
die Werte der Cross-Impact-Matrix in eine ,,unscharfe’ Logik integriert. Dazu arbeitet

das Verfahren mit linguistischen Variablen.

4.4.1.4.3 Auswahl der Szenarien

Eine Frage, die sich in Szenarioentwicklungsprozessen immer wieder stellt, ist jene

nach der optimalen Anzahl der zu erstellenden Szenarien und welche Szenarien konkret

133 ygl. Heinecke 2006, S. 193 f.
136 Biir mehr Informationen s. Heinecke 2006, S. 192-197 und Gétze 2006, S. 155-164
B7vgl. Gétze 2006, S. 165
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ausgewahlt werden sollen. Diese Frage wird in der Theorie und Praxis sehr kontrovers
diskutiert.

Jedoch ist auch die Auswahl der Szenarien kein mechanistischer Vorgang, der durch die
verwendete Software vorgegeben wird. Das jeweilige Softwaretool bietet auch an dieser
Stelle nur eine Entscheidungsunterstiitzung fiir den sehr stark gruppensubjektiv
gepragten kreativen Szenarienentwicklungsprozess.

Bei der Festlegung der Anzahl der auszuwihlenden Szenarien ist zu beachten, dass eine
hohere Anzahl von Szenarien einerseits eine genauere Betrachtung des Zukunftsraums
ermdglicht. Andererseits steigt mit jedem zusitzlichen Szenario der Aufwand bei der
weiteren Anwendung der Szenarien (Szenariotransfer). Auch die Akzeptanz und die
Verstiandlichkeit der Ergebnisse kénnen bei zu vielen Szenarien leiden.'*®

In der Regel werden zwei bis fiinf Szenarien ausgewihlt und niher beleuchtet.'*
Schwarz-Geschka ist der Ansicht, dass nur zwei bis maximal drei Szenarien fiir die
weitere Bearbeitung ausgewihlt werden sollten.'*® Gausemeier et al. plidieren indes
dafiir, zwei bis vier Szenarien zu erstellen.'!

Ein erstes Kriterium fiir die Auswahl von Szenarien ist das Konsistenzmal} (s. Kapitel
4.4.1.4.1). Fir die weitere Anwendung im Szenarioprozess sollten Szenarien mit einem
moglichst hohen Konsistenzmall ausgewdhlt werden. Das (moglichst hohe)
Konsistenzmal3 ist jedoch nicht das einzige Kriterium, das fiir die Auswahl eines
Szenarios sprechen sollte. Um dem Anspruch der multiplen Zukiinfte zu entsprechen,'*
sollten auch moglichst unterschiedliche Zukiinfte betrachtet werden.

Die o. a. Aussagen gelten jedoch grundsétzlich nur fiir jene Szenarien, die mit dem
Konsistenzalgorithmus erstellt wurden. Wie schon festgestellt wurde, fiihren Szenarien,
die mit diesem Algorithmus erstellt wurden, zu konsistenten, aber nicht zwingend
plausiblen (wahrscheinlichen) Kombinationen. Dies ist eher von der Cross-Impact-
Analyse zu erwarten. Aufgrund des algorithmischen Verhaltens kénnen bei diesem
Verfahren der Szenarienerstellung schon geringfiigige Verdnderungen der notwendigen
Eintrittswahrscheinlichkeiten zu vollig differenten Ergebnissen fiihren.

Aus diesem Grund empfiehlt sich eine Kombination aus beiden Algorithmen. Dabei
werden zuerst liber die Cross-Impact-Analyse die wahrscheinlichsten Projektionsbiindel

ermittelt und anschlieBend {tiber die Konsistenzanalyse die Konsistenzmalle der

138 vgl. Gausemeier et al. 1996, S. 273 und Fink, Siebe 2006, S. 45
139 ygl. MiBler-Behr 2006, S. 215

140 ygl. Schwarz-Geschka, 15. November 2006

1 ygl. Gausemeier et al. 1996, S. 273

142 ygl. MiBler-Behr 2006, S. 217
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Projektionsbiindel berechnet. Heinecke schldgt als Selektionsregel dann die
Priorisierung von héufigen (wahrscheinlichen) Kombinationen mit hohen
KonsistenzmaBen vor.'*

Eine andere Moglichkeit der Kombination dieser beiden Verfahren zur
Szenarienerstellung ist die Festlegung einer Reihe von konsistenten und
unterschiedlichen Szenarien, um die Eckpunkte des Zukunftsraums vollstindig
auszuleuchten und anschlieend {iber die Cross-Impact-Analyse die wahrscheinlichsten
Projektionsbiindel als zusétzliche Orientierungshilfe fiir zukunftsfahige Analysen und

Planungen zu ermitteln.

4.4.1.5 Szenarienkommunikation
Mit der Auswahl der einzelnen Szenarien, die im Wesentlichen in einer Liste der

Auspragungen der Zukunftsprojektionen, vorliegen, ist die Phase der
Szenarioentwicklung abgeschlossen. Die nichste Phase ist der Szenariotransfer, der mit
der Szenariokommunikation beginnt (s. Abbildung 10). In den néchsten Schritten des
Szenariotransfers geht es um die Verwendung der erstellten Szenarien. Diese Schritte
sind nicht mehr Gegenstand dieses Kapitels, sondern werden im néichsten Kapitel
behandelt.
Die Darstellung der Szenarien findet immer im Spannungsfeld von visionérer
Herausforderung, um die mentalen Modelle der Entscheidungstrager herauszufordern,
und Gegenwartsbezug, um nicht falsch bzw. unzureichend wahrgenommen zu werden,
statt. Da in der Regel die Entscheidungstriger in Organisationen nicht am
Szenarienerstellungsprozess teilnehmen, miissen die Szenarien daher so aufbereitet
werden, dass sie einerseits die Vorstellungen und das Verstehen des Zukunftsraums
unterstiitzen und visiondr genug sind und andererseits ausreichend in der Gegenwart
verankert sind, um auch Skeptiker vom Nutzen dieses Instruments zu liberzeugen.
Die hiufigste Darstellung von Szenarien ist eine Beschreibung mit folgendem Aufbau:

e Pragnanter Titel

* Kurziiberblick mit einer Zusammenfassung der wesentlichsten Aussagen

* Hauptteil mit den wesentlichen Aussagen und der Beschreibung der jeweiligen

Zukunftsentwicklungen
* Ev. Anhang der Ausprdgungsliste und erste Ableitungen und Beurteilungen

144
etc.

143 ygl. Heinecke 2006, S. 198 f.
144 ygl. Fink et al. 2002, S. 93 f.
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Weitere Moglichkeiten der Szenariokommunikation sind:

* Geschichten aus der Zukunft
Solche Geschichten aus der Zukunft konnen aus der Sicht einer einzelnen Person
oder einer Organisation bzw. eines Organisationselements z. B. einen fiktiven
Tagesablauf in einem spezifischen Szenario sehr plastisch darstellen.

* Zeitung bzw. Zeitschrift aus der Zukunft
Dabei sollte die Aufmachung einer konkreten Zeitung oder Zeitschrift
entsprechen und, wenn moglich, deren Sprachstil und Format {ibernehmen, um
den Wiedererkennungswert zu erhéhen.

*  Video-/Multimediaprdsentationen
Durch die akustischen und optischen Signale ist eine sehr gute Wiedererkennung
gewihrleistet.

* Szenische Darstellungen
Neben der Vermittlung einer hohen Informationsdichte werden die Beteiligten
(sowohl Darsteller als auch Zuschauer) durch die Liveatmosphére angeregt und

sind zur Informationsaufnahme bereit.'*’

4.4.2 Alternative Verfahren zur Szenarienerstellung

4.4.2.1 Narrative normative Szenarien/Science-Fiction"*

Normative narrative Szenarien dienen sehr haufig zur Konkretisierung und Illustration
von sogenannten Leitvisionen fiir (sicherheitspolitische) Zukunftsthemen. Vor allem im
politischen Bereich ist die Entwicklung normativer Leitvisionen von hoher Bedeutung.
In einem weiteren Schritt konnen dann die Pfade identifiziert werden, um diese Vision
zu erreichen.

»~Normativ® bedeutet, dass den Szenarien eine explizite Wertorientierung zugrunde
liegt. Sie beschreiben Wiinsche bzw. eine Vision, ohne dabei den Bereich des prinzipiell
Moglichen zu verlassen. Im Gegensatz von explorativen Szenarien, in denen heutige
Trendentwicklungen in die Zukunft verldngert oder die Folgen von Storereignissen
erkundet werden, werden normative Szenarien ausgehend von konkreten Wunsch- bzw.
Zielvorstellungen konstruiert. Dies geschieht hdufig in Verbindung mit einem
sogenannten ,,Backcasting®. Mit diesem Verfahren wird untersucht, welche Schritte

bzw. Voraussetzungen notwendig sind, um dieses Ziel zu erreichen. ,Narrativ*

145 ygl. Fink, Siebe 2006, S. 29
146 ygl. GaBner, Steinmiiller 2006, S. 133-143
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bedeutet, dass die Szenarien quasiliterarisch gestaltet werden, als kleine Erzdhlungen
iiber fiktive Personen oder Organisationen.

Nach Fink et al. stellen narrative Szenarien den Ubergang zwischen systematisch
entwickelten Szenarien und Science-Fiction dar. Einerseits erfiillen solche Szenarien
mit der Darstellung von komplexen und vernetzten Zukunftswelten das Kriterium des
systemischen Denkens, jedoch werden andererseits selten multiple alternative Zukiinfte

dargestellt.'"’

4.4.2.1.1 Methodik der Szenarienerstellung

Die Entwicklung narrativer Szenarien erfolgt weniger strukturiert als die anderen
Verfahren der Szenarioerstellung. Prinzipiell gliedert sich der Prozess zur Gestaltung

normativer narrativer Szenarien in folgende Phasen:

Definitionsphase (Phase 1)

In der Definitionsphase erfolgt die Festlegung des inhaltlichen, formalen und
organisatorischen Rahmens. Hier werden neben der Projektstruktur und dem Format der
Szenarien (Umfang, Darstellungsweise) auch die Szenariothemen und der Zeithorizont

festgelegt und prézisiert.

Visionsworkshop(s) (Phase 2)
Ziel dieser Phase ist die Festlegung der Kernaussagen beziehungsweise Pramissen der
Szenarien. Entscheidende Fragen hierbei sind:

*  Wovon sollen die Szenarien handeln?

* Welche Themen, Situationen etc. sollen innerhalb des Gesamtthemas

angesprochen werden?
*  Wie sehen die grundsétzlichen Annahmen iiber die Zukunft aus?
*  Welche Schliisselfaktoren sind wichtig fiir das Szenariofeld?

* Welche Visionen sollen angesprochen bzw. aufgegriffen werden?

Erstellung des Szenarioexposés (Phase 3)
In dieser Phase wird fiir jedes Szenario ein Exposé erarbeitet. Der Fokus liegt dabei
insbesondere auf der Auspriagung der Schliisselfaktoren und anderer normativer

Annahmen. AuBlerdem verdeutlicht das Exposé, wie die angesprochenen Visionen

47 ygl. Fink, Siebe 2006, S. 57
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miteinander vernetzt sind und mit den Primissen zu einem konsistenten Zukunftsbild

vernetzt werden.

Erstellung von Storyboards (Phase 4)
Das Storyboard schafft die eigentliche Grundlage fiir das Schreiben des Szenarios.
Darin wird der Handlungsablauf der ,,Zukunftsgeschichte* inklusive der darin

handelnden Personen im Detail beschrieben.

Scenario Writing (Phase 5)
Dieser Schritt stellt den Kern der Erstellung narrativer Szenarien dar. Hier sind
schriftstellerische Fertigkeiten, Fantasie und Vorstellungsvermogen gefordert. Zentrale
Fragestellungen beim Scenario Writing sind u. a.:

*  Wie sehen die relevanten Aspekte des zukiinftigen Umfelds aus?

* Welche Rahmenbedingungen/Voraussetzungen sind notwendig, damit die

Visionen eine Realisierungschance haben?

* Wie lassen sich die Visionen in ein konsistentes Gesamtbild integrieren?

*  Was muss wie ausfiihrlich erkléart werden?
Wichtig ist, dass das Hauptaugenmerk nicht zu stark auf einzelne Themen gelegt wird,
sondern das zentrale Thema des Szenarios und dessen Einbettung in die Umwelt

herausgearbeitet werden.

Anreicherung der Szenarien (Phase 6)

Ziel dieser Phase ist eine Anreicherung der Szenarien mit weiteren visiondren Ideen,
konkreten Anwendungsvorstellungen, Angaben zum technologischen Umfeld, zu
politischen und/oder juristischen Rahmenbedingungen usw. Es ist dabei jedoch darauf

zu achten, den Handlungsrahmen nicht zu sprengen.

Auswertung der Szenarien (Phase 7)

Mit dieser Art von Szenarien kann auf sehr unterschiedliche Art und Weise
umgegangen werden. Narrative Szenarien dienen in erster Linie der Kommunikation,
mit der mogliche Verdnderungen der Zukunft prignant kommuniziert werden konnen.
Jedoch kann diese Art von Szenarien auch in der Organisationsplanung eingesetzt
werden. Dabei wird analysiert, welche Konsequenzen und Handlungsimplikationen sich

fiir die eigene Organisation aus den Szenarien heraus ergeben.
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4.4.2.2 Scenario Planning'#
Scenario Planning 1st der traditionelle und im angloamerikanischen Raum

gebriduchlichste deduktive Ansatz zur Erstellung von Szenarien. Von der
grundsitzlichen Vorgangsweise bei der Umfeldanalyse und der Darstellung der
Szenarien her ist dieses Verfahren der Szenariotechnik sehr dhnlich (s. Kap. 4.4.1). Die
Szenariobildung weist im Rahmen dieses Verfahrens jedoch erhebliche Unterschiede
auf.

Es gibt eine Vielzahl von Moglichkeiten fiir Scenario Planning. Fink et al. identifizieren
die Ansidtze von Peter Schwarz und dem Global Business Network (GBN), Paul
Shoemaker von der Wharton Business School sowie Gill Ringland und SAMI
Consulting als besonders bedeutsam. Hinzu kommt der Weg, mit dem Shell seine
Globalszenarien entwickelt und der eigentlich als Keimzelle fiir die o. a. und andere

Scenario Planning-Ansétze angesehen werden kann.

4.4.2.2.1 Methodik der Szenarienerstellung
Szenariovorbereitung (Schritt 1)

Am Anfang des Szenarioprozesses werden (wie bei jedem Szenarioprozess) folgende
inhaltliche Fragen gestellt:
*  Wozu werden die Szenarien iiberhaupt eingesetzt?
¢ Welcher Betrachtungsbereich soll mit den Szenarien betrachtet werden?
* Zu welchem Zeitpunkt in der Zukunft sollen die Szenarien handeln oder bis zu
welchem Zeitpunkt in der Zukunft sollen diese reichen?
Diese Art der Fragestellungen am Beginn des Szenarioprojekts ist nicht auf dieses

Verfahren beschrinkt, sondern wird bei allen Szenarioprojekten eingesetzt.

Identifikation der Umfeldkriifte (Schritt 2)

In diesem Schritt werden die wesentlichen Umfeldentwicklungen identifiziert. Hier
wird in manchen Verfahren zwischen den Schliisselfaktoren (Key Factors), die
unmittelbar auf die Organisation wirken, und Treiberfaktoren (Driving Forces), die im
allgemeinen Organisationsumfeld zu finden sind, unterschieden. Driving Forces finden

sich im gesellschaftlichen, 6konomischen und politischen Umfeld der Organisation.

Bewertung von Trends und Unsicherheiten (Schritt 3)

148 ygl. Schoemaker 2002, S. 48-59 und Fink, Siebe 2006, S. 18-34
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In diesem Schritt werden die identifizierten Schliissel- und Treiberfaktoren anhand von
zwei Kriterien bewertet:

1. Welche Bedeutung haben diese fiir das in Schritt 1 festgelegte Thema des

Szenarioprojekts?

2. Wie groB ist die Ungewissheit hinsichtlich dieser Faktoren und Trends?
Jene Faktoren und Trends, die einerseits eine hohe Bedeutung fiir das Szenarienthema
haben wund andererseits eine hohe Ungewissheit aufweisen, werden als
Schliisselunsicherheiten definiert. Diese haben einen zentralen Einfluss auf die
Konstruktion der Szenarien. Die als ,,stabil* bzw. relativ ,,sicher eingeschitzten Trends
werden zur Grundlage fiir jedes zu entwickelnde Szenario. Jedoch werden sie fiir den

nachsten Schritt der Konstruktion der Szenarien irrelevant.

Konstruktion der Szenariothemen (Schritt 4)

Dieser Schritt stellt den eigentlichen Kernprozess im Rahmen dieses Verfahrens zur
Szenarienerstellung dar. Hier wird entschieden, wie viele Szenarien es gibt und was die
Themen der Szenarien sind. Die Themen werden hier vom Szenarioteam vorab
festgelegt. Diese Festlegung der Themen ist der wesentlichste Unterschied zum
Verfahren der Szenarientechnik.

Der am héaufigsten verwendete Weg zu den Szenariothemen fiithrt liber zwei als
Schliisselunsicherheiten bezeichnete dominante Schliisselfaktoren oder Treiberkrifte,
deren Achsen in einem Portfolio eingetragen werden. Dieses Portfolio wird auch als
Szenariologik bezeichnet (s. Abbildung 16). Innerhalb dieser Szenariologik entstehen
(meist) vier Szenariothemen. Damit ist auch erkldrt, warum im angloamerikanischen

Raum sehr hdufig mit genau vier Szenarien gearbeitet wird.

Es muss jedoch nicht immer mit einem zweidimensionalen Portfolio gearbeitet werden.
Es gibt eine Reihe weiterer Moglichkeiten, um die Szenariothemen zu generieren:
* Dreidimensionales Szenarioportfolio
Hier werden drei Schliisselunsicherheiten miteinander kombiniert.
* Nicht duale Achsenbeschriftung
Dabei werden fiir eine Schliisselunsicherheit mehr als zwei Ausprigungen
beschrieben, sodass sich insgesamt mehr als vier Szenariorahmen ergeben.

* Trendbezogene Kombinationen
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Dabei werden eintretende Trends (also nur positive Ausprigungen von
Schliisselunsicherheiten) miteinander kombiniert.

* Entscheidungs-/Ereignisbdume
Hier stehen die Schliisselunsicherheiten in einer logischen (z. B. zeitlichen)
Beziehung zueinander, sodass sich verschiedene Moglichkeiten in einer

Baumstruktur beschreiben lassen.

Die

Annaherung

The West

and the
Rest

Wirtschaftswachstum
inden USA

Die Zweck-
gemeinschaft

h 4
turbulent reibungslos

Wirtschaftlicher Wandel
In China

Abbildung 16: Szenariologik fiir die Zukunft der USA-China-Beziehungen

Ausformung und Ausformulierung der Szenarien (Schritt 5)

Diese einfachen Szenariothemen sind jedoch noch keine vollwertigen Szenarien, denn
sie wurden nur aus den ausgewdhlten Schliisselunsicherheiten generiert. In diesem
Schritt werden diese Szenariothemen mit den bisher unberiicksichtigten Schliissel- oder
Treiberfaktoren und auch den Basistrends ,,angereichert®.

Was die Ausformulierung und Prasentation betrifft, gilt dasselbe wie fiir das Verfahren
der Szenarientechnik. Deshalb werden diese Aspekte an dieser Stelle nicht weiter

behandelt.
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4.4.2.3 Morphologische Analyse
Eine weitere sehr praktikable Methode, Szenarien zu erstellen, ist die morphologische

Analyse. Einer der Wegbereiter der morphologischen Analyse war der amerikanisch-
schweizerische Astrophysiker Fritz Zwicky am California Institute of Technology
(CalTech). Diese Methode soll dazu beitragen, die Gesamtheit von Beziehungen in
multidimensionalen, nicht quantifizierbaren und komplexen Problemen zu analysieren,
zu strukturieren und darzustellen.

Der Begriff Morphology stammt aus dem Griechischen (morphe) und bedeutet Form.
Die allgemeine Definition von Morphologie ist die Wissenschaft der Form bzw. der
Muster, konkret der Form und Anordnung von Teilen eines Objekts bzw. Problems, und
dariiber hinaus davon, wie sich diese in eine Gesamtheit fiigen. Zwicky nennt die
morphologische Analyse ,Totality Research”, die dazu beitragen kann, alle
Losungsmoglichkeiten zu einem bestimmten Problem in einer unvoreingenommenen
Art und Weise abzuleiten. AuBlerdem hilft die morphologische Analyse, neue
Beziehungen und/oder Konfigurationen zu erkennen, die nicht so augenscheinlich sind

bzw. die man sonst iibersehen hitte.'*’

4.4.2.3.1 Methodik der Szenarioerstellung"’
Die Methodik der Szenarioerstellung unterscheidet sich bis auf die Szenariobildung

nicht von der Szenariotechnik. Die Verknilipfung der Zukunftsprojektionen erfolgt

jedoch nicht induktiv und modellgestiitzt, sondern deduktiv und intuitiv.

Aufbau einer morphologischen Matrix (Schritt 1)

Dazu werden analog zur Szenariotechnik die Einflussfaktoren identifiziert, die
Schliisselfaktoren abgeleitet und die Zukunftsprojektionen erarbeitet. Diese werden
anschlieBend in eine morphologische Matrix (einen morphologischen Kasten)

eingetragen (s. Abbildung 17).

149 ygl. Ritchey 2002
130 ygl. Fink, 14.05.2009
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Abbildung 17: Beispiel einer morphologischen Matrix fiir Szenarien IRAK 2030

Identifikation von Kernentwicklungen (Schritt 2)

In diesem Schritt werden (vom Szenarienersteller) wichtige Szenariokerne als

Ausgangspunkt

gewihlt.

Solch ein wichtiger

Szenariokern

ist konkret ein

Schliisselfaktor, der in seinen alternativen Ausprigungen (den Zukunftsprojektionen) im

Mittelpunkt der Szenarien stehen soll. Damit erfolgt so wie beim Scenario Planning eine

spezifische Themensetzung (siche Abbildung 18).
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Verkniipfung der Kernentwicklungen zu konsistenten Szenarien (Schritt 3)
Auf Basis der Szenariokerne werden in der morphologischen Matrix die konsistenten

Zukunftsprojektionen intuitiv zu Szenarien verkniipft.

Sicharbalt Institutionelle Staats- und Wirtschaftliche| | Internationale
Entwicklung Identitatsbild. Entwicklung Rolle
ffustarlr:! hllla;Ionaler | | Nachhaltige Rouge
offentiicher ie 2raler
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Gesellschaft domlnlertJ Ideologie Verarmung Alliierter
| [ l A I
| ~\ = §
Guerilla- Foaarule Nationale Wou.'fahrts- Neutraler
krleg v'emokratie Ernﬁch g staat at
7 ¥ Szenario 2
: Partner- W 10 £ ot 1]
Burger- Diktatur schaftliches Wohlstands- Nition
krieg
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Abbildung 18: Morphologischer Kasten mit Themensetzung und Verkniipfung

Priifung fehlender Zukunftsoptionen (Schritt 4)
Anschlieend wird tiberpriift, ob sich mit den nicht verwendeten Zukunftsprojektionen

weitere Szenarien bilden lassen.

Festlegung des Titels und der Beschreibung (Schritt 5)
Die Beschreibung und Darstellung der Szenarien erfolgen analog zu den anderen

Verfahren zur Szenarienerstellung.

4.4.3 Zusammenfassende Bewertung der unterschiedlichen Arten
und Formen von Szenarien

Bei Szenarioprojekten werden in der Praxis zumeist mehrere der beschriebenen
Dimensionen verkniipft und verschiedene Arten von Szenarien erstellt. Dabei haben alle
diese Dimensionen und Arten von Szenarien ihre spezifischen Vor- und Nachteile.

Im kontinentaleuropdischen Raum werden Szenarien vorwiegend induktiv

(Verkniipfung von Faktoren und Trends) und modellgestiitzt als explorative
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Zustandsbilder erstellt'' (s. Kapitel 4.4.1).""? Diese Art von Szenarien entspricht in
besonderem Mal} den in Kapitel 3 aufgezeigten Losungsansidtzen zum Umgang mit
Ungewissheit und Komplexitét.

Wihrend auch die anderen Verfahren zur Szenarienerstellung das Kriterium der
Zukunftsoffenheit erfiillen (narrative normative Szenarien mit Einschrdnkungen),
enthélt diese Art von Szenarien die Komplexitidt des Losungsansatzes, was wiederum
dem Gesetz der Kybernetik nach Ashby zum Umgang mit dieser Komplexitét entspricht
(s. Kap. 3.2). Der Nachteil dieses Verfahrens ist jedoch, dass diese Form der
Szenarienerstellung sehr zeit- und personalaufwendig ist und fiir die modellgestiitzte
Verkniipfung der Zukunftsprojektionen relativ kostspielige Softwaretools bendtigt
werden.

Das Verfahren des Scenario Planning ist vor allem im angloamerikanischen Raum
verbreitet. Dieses Verfahren folgt einer intuitiven und deduktiven Methode und hat den
Vorteil, dass einfache Zukunftsbilder relativ rasch und ohne groen Aufwand erstellt
werden konnen. Diese lassen sich zudem relativ leicht in den strategischen Planungs-
und Fiihrungsprozess integrieren. Aus diesem Grund ist das Denken in Szenarien vor
allem im angloamerikanischen Raum viel weiter verbreitet als in Europa. Jedoch eignen
sich diese Szenarien aufgrund der Vernachldssigung des systemischen Denkens hiufig
nicht fiir komplexe Fragestellungen. Solche Szenarien basieren auf einer relativ kleinen
Anzahl von Faktoren. Aufgrund der Tatsache, dass das menschliche Gehirn nicht in der
Lage ist, ein hohes Mal} an Vernetzung zu bewerkstelligen, erfolgt die Darstellung des
Zukunftsraums auf Basis weniger Strukturmerkmale. Daher sind die Kriterien der
Vollstindigkeit und des systemischen Denkens eher weniger erfiillt als bei der
Verwendung von induktiven Verfahren.'*?

Ein weiterer Nachteil dieser Methode ist, dass solche Szenarien immer relativ stark
konstruktivistisch gepréigt sind. In der Praxis zeigt sich das, wenn man eine Reihe von

US-amerikanischen sicherheitspolitischen Szenarienstudien analysiert. Wer in einer

11'ygl. Gausemeier et al. 1996, S. 110 u. 112

152 . . . . .
> Anmerkung: Fink et al. vertreten im Buch ,,Erfolg durch Szenariomanagement* eine andere Lehrmei-

nung: ,,Das Szenario-Management — und mit ihm die meisten kontinentaleuropéischen Ansétze — entwic-
keln Szenarien durch die systematische und modellgestiitzte Verkniipfung von Faktoren und Trends.
Wesentliches Merkmal der Verkniipfung sind Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge. Wesentliches Unter-
scheidungsmerkmal zu anderen Vorausschau-Instrumenten ist die antizipative Szenarioentwicklung.
(Fink et al. 2002) Das heift, fiir Fink et al. sind auch Szenarien, die mdgliche Zukiinfte (z. B. der Euro-
paischen Union) beschreiben durch ihre klare Losldsung von der Gegenwart als antizipativ anzusprechen.
Antizipative Szenarien unterscheiden sich in weiterer Folge darin, ob sie deskriptiv bzw. normativ ange-
legt sind.

133 ygl. Fink, Siebe 2006, S. 16

77



hobbesschen Welt lebt, wird auch hobbessche Szenarien entwickeln. Natiirlich sind
auch Szenarien, die mit dem Verfahren der Szenariotechnik erstellt wurden, in einem
gewissen Mal} durch die Auswahl und Bewertung der Einfluss- und Schliisselfaktoren
konstruktivistisch beeinflusst. Durch die modellgestiitzte Verkniipfung dieser Faktoren
wird jedoch der gruppensubjektive Einfluss etwas abgeschwicht.

Mit narrativen normativen Szenarien (meist Wunsch- oder Chancenszenarien) werden
positive, aber durchaus realistische Zukunftssituationen konstruiert. Dabei handelt es
sich in erster Linie um antizipative Zukunftsbilder mit praskriptiver Ambition. Die
Frage lautet hier: Welche Zukunft wollen wir — und wie kénnen wir diese erreichen?
Wie schon in Kap. 4.3 festgestellt wird hier die Frage ,,Was muss geschehen, dass ...7*
gestellt. Das Hauptaugenmerk bei dieser Vorgehensweise liegt in erster Linie darauf,
die Entwicklungswege, Handlungsschritte und Weichenstellungen zu identifizieren, die
notwendig sind, damit sich das positive Wunschszenario verwirklichen ldsst. Da es
durchaus mehrere, moglicherweise alternative Zielvorstellungen geben kann, kdnnen
auch verschiedene positive Szenarien nebeneinander verwirklicht werden.

Im Kontext der Sicherheitspolitik kann diese Art von Szenarien dazu eingesetzt werden,
um Leitbild- bzw. Visionsfindungsprozesse mit stark normativem Anspruch zu
unterstitzen.

Das Konzept ,,.Denken in Szenarien* hat sich in den letzten Jahren als das zentrale
Instrument herauskristallisiert, um langfristige sicherheitspolitische Entwicklungen zu
analysieren und geeignete Grundlagen fiir die Ausgestaltung der sicherheitspolitischen
Instrumente, wenn schon nicht vorhersagen, so doch vorauszudenken. Jedoch muss an
dieser Stelle noch einmal betont werden, dass Szenarien nicht versuchen, die Zukunft
vorherzusagen. Dies betont auch Schoemaker in seinem Buch ,,Profiting from Uncer-
tainty*: ,,This leads us to a very important use of scenarios — exploring the future in
order to develop a new set of instincts. The purpose of developing scenarios is not to

pinpoint the future, but rather to experience it.«'>*

Schoemaker pladiert an dieser Stelle
grundsitzlich dafiir, Denken in Szenarien nicht hauptsichlich als ,,innovatives
Planungsinstrument® zu sehen. Er ist der Meinung, dass die Arbeit mit und das Denken
in  Szenarien insbesondere die Instinkte und die Geisteshaltung von
Entscheidungstragern dndern sollte. Szenarien haben die Aufgabe, die mentalen

Modelle, an denen diese festhalten, herauszufordern.'>

1%* Schoemaker 2002, S. 15
133 ygl. Schoemaker 2002, S. 15 u. 20
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5 Anwendung des Konzepts ,,Denken in Szenarien“ in
der Sicherheitspolitik

Der néchste Schritt im Szenariotransfer nach der Szenariokommunikation ist die
spezifische Verwendung von Szenarien fiir die weitere Entwicklung des jeweiligen
Unternehmens bzw. der jeweiligen Organisation. In welcher Art und Weise diese
Szenarien weiterverwendet werden, hingt dabei von der Zielsetzung ab, die mit der
Szenarioerstellung verbunden ist.

Eine zentrale Frage an dieser Stelle ist, ob Szenarien im Rahmen eines Entscheidungs-

oder eines Orientierungsprojektes erstellt werden (s. Kapitel 4.3).

Als zentrale Einsatzbereiche von Szenarien sind in Abbildung 10 die strategische
Friiherkennung und die Strategieentwicklung bzw. —bewertung angefiihrt. In den
Wirtschaftswissenschaften hat sich in diesem Zusammenhang ein sehr umfangreiches
Methodenspektrum entwickelt, um Szenarien im Business Development, in der
Identifizierung neuer Marktpotenziale, im Innovationsmanagement bzw. in der Planung
von Produkten und Technologien einzusetzen.'”® Dies ist der — schon eingangs im
Kapitel drei erwdhnte — Begriff des Szenariomanagements (so wie auch des
Zukunftsmanagements), der die Verzahnung alternativer Zukiinfte komplexer Systeme
zur Identifikation und ErschlieBung von Erfolgs- und Nutzenpotenzialen der Zukunft
ausdriickt (s. Abbildung 6).

Interessant in diesem Zusammenhang ist, dass das Denken in Szenarien seine Anfiange
in der Sicherheitspolitik bzw. in militdrischen Planungen hatte, dann jedoch in diesem
Bereich lange Zeit eher von untergeordneter Bedeutung war. Die These an dieser Stelle
ist, dass durch die Bipolaritit des Kalten Kriegs und der klaren monolithischen
Bedrohung ,,Planning for Uncertainty nicht in diesem Umfang notwendig war. In der
Wirtschaft entwickelte sich der Markt als relevantes Umfeld jedoch nach dem Zweiten
Weltkrieg zunehmend dynamisch, vernetzt und komplex. Daher hat sich das Konzept
,,Denken in Szenarien® vor allem in den Wirtschaftswissenschaften weiterentwickelt.
Erst nach dem Zusammenbruch der Sowjetunion und dem Ende der Blockkonfrontation
wurde das Konzept ,Denken in Szenarien sozusagen fiir sicherheitspolitische
Planungen wiederentdeckt. Jedoch erfolgt dies nicht immer in jener systematischen und

konsequenten Art und Weise, wie es die Komplexitit des Gestaltungsfelds verlangen

' Fiir mehr Informationen hinsichtlich der vorwiegend in den Wirtschaftswissenschaften verwendeten
Methoden s. Gausemeier et al. 1996 und Fink et al. 2002
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wiirde. Sehr oft dienen Szenarien lediglich dem Aufbau von allgemeinem
Orientierungswissen tiiber zukiinftige sicherheitspolitische Entwicklungen bzw. relativ
allgemeine Risikoanalysen.

Das in dieser Arbeit dargestellte Modell des Szenariomanagements (Paderborner
Modell — s. Kap. 5.3.1), d. h. die Verkniipfung von Umfeldszenarien und — mit den
Methoden der Szenarioerstellung — entwickelte systematische Strategieszenarien (bzw. -
optionen), kann mit einem hohen Nutzenpotenzial in das strategische Management
nationaler Sicherheitsplanung {libertragen werden.

Das Ziel dieses Kapitels ist es, die Methoden und Verfahren der szenariobasierten
Strategieentwicklung — in erster Linie aus wirtschaftswissenschaftlicher Literatur — im
Rahmen des sicherheitspolitischen Planungsprozesses darzustellen. Dazu werden
Grundsétze strategischen Managements betrachtet und schlielich Moglichkeiten des
Einsatzes von Szenarien im strategischen Management im Allgemeinen und im Kontext

der Sicherheitspolitik im Speziellen identifiziert.

5.1 Sicherheitspolitik im 21. Jahrhundert

Schon Waltz war der Meinung, dass nicht der Machtgewinn, sondern die Maximierung
threr Sicherheit das finale Ziel der einzelnen Staaten ist. Waltz definiert ,,Sicherheit™ als
eine Messgrofe fiir die Uberlebensfihigkeit von Staaten und somit wird Sicherheit zum
hochsten Ziel. Macht dient vor allem als Mittel, um andere Ziele, vor allem Sicherheit,

. . . . . 1
zu erreichen, ist aber nicht das Ziel an sich."’

Sehr allgemein kann Sicherheit als ein Zustand des Unbedrohtseins im Sinne des
Nichtvorhandenseins von Gefahr verstanden werden.'”® Das Wort Sicherheit stammt
vom lateinischen ,,securus® von ,,se(d) cura®“ — ohne Sorge. Im sicherheitspolitischen
Zusammenhang konnte Sicherheit davon abgeleitet als ,,die Abwesenheit von
Bedrohung oder die Fahigkeit, Bedrohungen abwehren zu kénnen*'> definiert werden.
Zur Erhohung der Sicherheit konnen die militdrischen Kapazititen vergréfert werden
oder das Umfeld, in dem sich Bedrohungen entwickeln konnen, verdndert werden. Fiir
Giértner hat Sicherheit zwei Dimensionen: 1) die Abschreckung bewaffneter
Bedrohungen von innen und auBen (negative Dimension) und die Schaffung von

politischen, sozialen und 6konomischen Bedingungen, um einen dauerhaften Frieden

137y gl. Siedschlag 2004, S. 7
'8 ygl. Nohlen, Schultze 2002, S. 837 und Schmidt 1995, S. 864
19 Girtner 2005, S. 125
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aufzubauen (positive Dimension).'®® Vélkerrechtlich wird Sicherheit als Zustand
verstanden, in dem dieser einen wirksamen Schutz gegen von auflen drohende Gefahren
fiir seine Existenz, seine Unabhingigkeit und seine territoriale Integritit genieft.'®"

Unter ,duBerer Sicherheit“ verstetht man die Féhigkeit eines Staats,
Gewaltanwendungen von auflen abzuwehren, zu vermeiden, einzudimmen oder zu
beenden. Unter ,,innerer Sicherheit wird dagegen die Aufrechterhaltung des Schutzes
der geltenden Staats- und Rechtsordnung sowie von Leben und Freiheit der Biirger im

. 162
Staatsinneren verstanden. 6

5.1.1 Sicherheitspolitik

Wihrend Nohlen et al. unter Sicherheitspolitik ,,alle von souverdnen Nationalstaaten

verfolgten MaBnahmen zur Wahrung ihrer duBeren Sicherheit*'®?

verstehen, definiert
Giértner (angelehnt an Reiter) Sicherheitspolitik ,,... als eine Querschnittsmaterie, die
jene Teile der Innen- und AuBenpolitik umfasst, die sich mit der Verhinderung des
Gewalteinsatzes (...) gegen eigene Interessen im weitesten Sinn befassen.*'**

Wie an diesen beiden Definitionen erkennbar ist, hat sich das Verstindnis von
Sicherheitspolitik in den letzten Jahren gewandelt. Wéhrend friiher vor allem die dul3ere
und die militirische Dimension von Sicherheit im Vordergrund standen, hat
insbesondere nach dem Zusammenbruch der Sowjetunion und dem Ende der bipolaren
Weltordnung der Begriff Sicherheit einen Wandel vollzogen. Aufgrund neuer
Bedrohungen (transnationaler Terrorismus, Verdnderung des Kriegsbilds, Proliferation
von Massenvernichtungswaffen, Scheitern von Staaten, organisierte Kriminalitét etc.)
hat die militdrische Dimension von Sicherheit abgenommen und die gesellschaftliche,
wirtschaftliche, technologische, politische und 6kologische Dimension von Sicherheit
hingegen an Bedeutung gewonnen.

An diese Uberlegungen kniipft das Konzept der ,,Human Security” an. Fiir diesen
Begriff von Sicherheit steht als ,,Objekt* fiir Sicherheit nicht mehr der Staat, sondern

das Individuum im Mittelpunkt.'®®

10 vgl. Gértner 2005, S. 125 und Nelson 1997, S. 63 f. und Hyde-Price 2000
'l ygl. Deiseroth 2000, S. 110 und Girtner 2005, S. 125

12 ygl. Gartner 2005, S. 125 f.

1% Nohlen, Schultze 2002, S. 130

' Gartner 2005 und s. Reiter 2000, Reiter 2003, Reiter 2004

195 ygl. Brimmer 2006, S. 33
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5.1.2 Grundpostulate der Sicherheitspolitik im 21. Jahrhundert

In einer sehr kurzen und vereinfachten Darstellung konnen als Grundpostulate der
Sicherheitspolitik im 21. Jahrhundert folgende Feststellungen dienen:

* Aufgrund der fortschreitenden Globalisierung und der damit verbundenen
Vernetzung der Gesellschaften konnen auch geografisch relativ weit entfernte
Bedrohungen in sehr kurzer Zeit auch auf das eigene Territorium wirken.

* Aufgrund dieser globalen und transnationalen Wirkung der ,neuen®
Bedrohungen kann diesen effektiv nur in einer multinationalen und -lateralen
Zusammenarbeit begegnet werden.

* Die ,neuen” Bedrohungen treten nicht substitutiv, sondern additiv auf. Das
heiflt, neben diesen ,neuen Bedrohungen® (Cyber War, Kleiner Krieg,
strategischer Terrorismus) wird es weiterhin konventionelle Kriege geben.'

* Das sicherheitspolitische Umfeld ist von einer steigenden Bedeutung nicht
staatlicher Gewaltakteure geprdgt. Zu den nicht staatlichen Gewaltakteuren mit
weitreichender sicherheitspolitischer Relevanz zéhlen jene, die weltweit von der
Abnahme staatlicher Autoritdt Machtvorteile und finanzielle Gewinne erzielen
werden. Dazu gehoren in erster Linie Warlords, transnationale Terrornetzwerke,
kriminelle Vereinigungen, aber auch private Sicherheitsunternehmen und Private
Military Companies.

* Aufgrund der o. a. zunehmenden Bedeutung nicht staatlicher Gewaltakteure ist
auch ein veridndertes Kriegsbild erwartbar. Klassische zwischenstaatliche Kriege
konnen zwar nicht vollig ausgeschlossen werden, die Wahrscheinlichkeit solcher
Kriege wird jedoch als immer unwahrscheinlicher beurteilt. Der Grund dafiir ist,
dass die wirtschaftlichen Interdependenzen der einzelnen Staaten in einer
globalisierten Welt zu grof3 geworden sind. Kriege sind fiir moderne, staatlich
verfasste Gesellschaften zu teuer geworden, um als Mittel der Machtausdehnung
weiterhin attraktiv zu sein. Bewaffnete Konflikte werden sich in erster Linie
entlang nationalistischer, interreligioser und interethischer Bruchlinien
manifestieren. Jedoch konnen zwischenstaatliche Kriege nicht vollig
ausgeschlossen werden. Eine zunehmende Ressourcenkonkurrenz bzw. die
zunehmende soziodkonomische Ungleichheit konnte zu schwerwiegenden
Spannungen zwischen Staaten bzw. Regionalverbdnden fiihren, die letztendlich

in offenen bewaffneten Konflikten enden.

1% ygl. Richter 2008, S. 72
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* Sicherheitspolitik ist eine gesamtstaatliche Aufgabe, die weniger eine Abwehr
von ,dulleren Bedrohungen“ zum Ziel hat, sondern vielmehr praventiv,
gestaltend wund stabilisierend auf das — auch weiter entfernte -
sicherheitspolitische Umfeld Einfluss nehmen soll. Die Bewiéltigung der neuen
Bedrohungen beruht zunehmend auf vernetzten militdrischen und zivilen

Féhigkeiten zur Gefahrenabwehr und Konfliktbewiltigung.

Im Folgenden wird dargestellt, welche Rolle das Konzept ,,Denken in Szenarien® in
Prozessen der nationalen Sicherheitsplanung spielen kann und in welchen Teilprozessen
dieses Konzept den meisten Mehrwert gegeniiber konventionellen Planungsmethoden
hat. Die Prozesse nationaler Sicherheitsplanung werden anhand des St. Galler

Managementmodells'®’

abgeleitet. Riiegg-Stiirm unterscheidet in Unternehmen bzw.
Organisationen drei grof3e Kategorien von libergeordneten Prozessen:

* Managementprozesse

* Geschiftsprozesse

* Unterstlitzungsprozesse
Managementprozesse umfassen alle grundlegenden Aufgaben, die mit der Gestaltung,
Lenkung (Steuerung) und Entwicklung einer zweckorientierten Organisation zu tun
haben. Die Managementprozesse stellen die grundlegenden Fiihrungsarbeiten
(Planungs-, Koordinationstétigkeiten) einer Organisation dar. Eine der Hauptaufgaben
in diesem Bereich ist die strategische Entwicklungsarbeit.
Die Geschidfisprozesse stellen den praktischen Vollzug der Kernaktivititen einer
Organisation dar, die unmittelbar auf die Stiftung des eigentlichen Nutzens der
Organisation ausgerichtet sind. Dies wiren im Kontext von Sicherheitspolitik im
Allgemeinen die Krisenvorsorge, das Krisenmanagement und die Krisennachsorge.'®®
Am Beispiel von Streitkriften als Teil der staatlichen Sicherheitsvorsorge wiirden die
Geschiftsprozesse die Einsatzvorbereitung, die Durchfiihrung der Ausbildung auf allen
Ebenen, die Materialerhaltung, die Durchfiihrung von Auslandseinsétzen,
Katastropheneinsétzen etc. bedeuten.
Unterstiitzungsprozesse dienen der Bereitstellung der Infrastruktur und der Erbringung
der internen Dienstleistungen, die bendtigt werden, um die Geschéftsprozesse effektiv

und effizient zu vollziehen. Riiegg-Stiirm z&hlt dazu die Personalarbeit, die

17 ygl. Riiegg-Stiirm 2002, S. 68-78
1% ygl. Borchert, Pankratz 2004, S. 27
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Bildungsarbeit, die Infrastrukturbewirtschaftung, die Informationsbewiltigung und die
Kommunikation.

Wie schon in Abbildung 4 dargestellt bietet der Einsatz des Konzepts Denken in
Szenarien im Rahmen dieser iibergeordneten Prozesse den grofften Mehrwert im

strategischen Management.

5.2 Begriff und Gegenstand strategischen Managements
Bei der langfristigen Gestaltung und Weiterentwicklung von Organisationen (sowohl

Unternehmen als auch Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung) stehen die beiden
Begriffe Zukunft und Strategie in einem andauernden Spannungsverhéltnis. Um
geeignete Strategien zu entwickeln, sind Informationen iiber die Zukunft notwendig.
Um die Herausforderungen der Zukunft zu bewdltigen, braucht es zukunftsfahige
Strategien.

Um sich weiterzuentwickeln und langfristig Bestand zu haben, miissen Organisationen
thre Festgelegtheit durch die Vergangenheit bzw. durch ganz spezifische festgelegte
Zukunftsvorstellungen unterbrechen. Dazu bedienen sie sich der Moéglichkeit des
Entscheidens. Dabei werden andauernd und in jedem Moment Dinge anders gemacht
als bisher. Durch die Moglichkeit der Entscheidung wird der Vergangenheit ihre
Bestimmtheit genommen. Bisher Bewihrtes ist keine Pramisse fiir Festlegung mehr und
die Zukunft verliert ihr Unbestimmtsein. Grundsétzlich wollen Organisationen in
Abgrenzung zum Bisherigen etwas Bestimmtes erreichen. Daher ist dieser
Reproduktionsprozess notwendig fiir deren langfristigen Bestand.

Die Strategiearbeit ist nichts anderes als die konsequente systematische Umsetzung
dieses Grundsachverhalts. Sie bringt jene Voraussetzungen fiir Entscheidungen mit sich,
die Organisationen brauchen, um den Vollzug ihrer Leistungsprozesse gesichert
gewihrleisten zu konnen.

Jedoch muss man sich im Klaren dariiber sein, dass die o. a. Grundlagen fiir die
Entscheidungspramissen in zweifacher Weise unter den Bedingungen strategischer
Ungewissheit gewonnen werden miissen. Dabei stellt sich sowohl die Frage in der
Orientierung in der Sache selbst (Wie konnen die Herausforderungen der Zukunft
bestmdglich bewiltigt werden?) als auch die Orientierung in der Zeit (Wie werden sich

die fiir unseren Bestand entscheidenden Parameter in der Zukunft entwickeln?). Diese
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beiden Fragen miissen auf dem gemeinsamen Nenner des Nichtwissens zustande
gebracht werden.'®

Das Ergebnis eines erfolgreichen Strategieentwicklungsprozesses besteht somit in der
Neudefinition des eigenen Existenzgrunds als Organisation (Warum gibt es uns?
Welche Probleme 16sen wir?) als auch der angestrebten Ziele. Dies sind in
Unternehmen der Privatwirtschaft in erster Linie das Ertrags- und Wachstumsziel. In
Organisationen der Sicherheitsarchitektur geht es dabei in erster Linie darum, wie die
jeweilige Organisation bestmdglich zum gesamtstaatlichen System der umfassenden

Sicherheitsvorsorge beitragen kann.

5.2.1 Der Begriff der Strategie

Hotrategie® und ,.strategisch® sind zu modischen Schlagworten, sowohl in der
Wirtschaft als auch im 6ffentlichen Bereich, fiir alle langfristig angelegten Planungen
geworden. Offensichtlich wird der Begriff der Strategie iiberall dort verwendet, wo
Probleme auf einer hohen Fithrungs- und Handlungsebene zu l6sen sind.'”

Bis in die Mitte des 20. Jahrhunderts wurde der Begriff der Strategie ausschlieBlich im
politischen und insbesondere sicherheitspolitischen Kontext benutzt. Etymologisch geht
der Begriff Strategie auf das griechische Wort ,,Strategos* zuriick, das die Kunst der
Heerfithrung bezeichnet. Der Grieche Aeneas war der Erste, der den Begriff beniitzt
haben diirfte. 357/6 v. Chr. hat er ein Lehrbuch der Strategik fiir den Strategos, den
Heerfiihrer, verfasst.'”' Auch im deutschsprachigen Raum wurde der Begriff zunichst
im militdrischen Bereich genutzt und dort vor allem dem Kriegstheoretiker Carl von
Clausewitz zugeschrieben. Fiir von Clausewitz ist Strategie ,,der Gebrauch des Gefechts

: 172
zum Zwecke des Krieges*'".

Genauso wie sich das Verstdndnis von Sicherheitspolitik verdndert hat, hat sich auch
der (sicherheitspolitische) Strategiebegriff gewandelt. Der Strategiebegriff ist (im
sicherheitspolitischen Kontext) nicht mehr ausschlieBlich auf den Krieg und den
militdrischen Bereich begrenzt, sondern muss im Sinne eines umfassenden
Sicherheitsbegriffs ausgeweitet und auf eine den heutigen Bediirfnissen fiir

Sicherheitspolitik angepasste Begrifflichkeit, die auch die ,,neuen Bedrohungen*

19 ygl. Nagel, Wimmer 2006, S. 20 f.

79y gl. Lombriser, Abplanalp 2005, S. 21 und Stupka 2008, S. 25 und Stahel et al. 1997, S. 1
'"1'Vgl. Hungenberg 2008, S. 5 und Stahel et al. 1997, S. 2

172 ygl. von Clausewitz 1999 (1833), S. 157 und Gértner 2005, S. 135
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umfasst, angepasst werden.'”> Stupka definiert Strategie wie folgt: ,,Strategie ist die
planmédBige Vorbereitung und koordinierte Anwendung aller Mittel durch die
Staatsfiihrung und Ausniitzung aller ihrer Moglichkeiten zur Wahrung der
sicherheitspolitischen Ziele gegeniiber allen Bedrohungen.«'”*

Der Duden beschreibt den Begriff Strategie eher allgemein als einen ,,genauen Plan des
eigenen Vorgehens, der dazu dient, ein militdrisches, politisches und psychologisches
oder @hnliches Ziel zu erreichen, und in dem man diejenigen Faktoren, die in die eigene

Aktion hineinspielen kénnten, von vornherein einzukalkulieren versucht.*' ">

5.2.2 Die Ebenen des strategischen Managements
Strategisches Management ist eine Aufgabe, die aus einer iibergreifenden Perspektive

heraus wahrgenommen werden muss. Die Wirtschaftswissenschaften unterscheiden
zwischen

* strategischem Management auf Unternehmensebene und

* strategischem Management auf Geschéftsfeldebene.
Die strategische Fragestellung auf Unternehmensebene besteht in erster Linie darin, in
welchen Geschiften das Unternehmen agieren will und wie diese untereinander zu
priorisieren sind. Dabei befasst sich das strategische Management auf
Unternehmensebene vor allem mit der Gestaltung des sogenannten Geschiftsportfolios
und der Verteilung von Ressourcen auf einzelne Geschiftsfelder. Auch wird der Frage
nachgegangen, wie eventuell erforderliche Verdnderungen des Geschéftsfeldportfolios
verwirklicht werden konnen. Man spricht in diesem Zusammenhang von der
Formulierung einer Unternehmensstrategie (Corporate Strategy). Als Folge daraus
missen auch die Strukturen und Systeme des Gesamtunternehmens strategiegerecht
ausgestaltet werden. Die strategische Fragestellung auf Geschiftsfeldebene besteht in
erster Linie darin, wie das Unternehmen innerhalb der o. a. Geschiftsfelder agieren will,
um im Wettbewerb erfolgreich zu bestehen.'’®
Auch in der Sicherheitspolitik ist eine Hierarchie des strategischen Managements
erforderlich und in der Praxis erkennbar. Wie schon erwdhnt soll das strategische
Management auf gesamtstaatlicher Ebene alle Felder staatlichen Handelns zum

Zusammenwirken bringen, um einer Bedrohung zu begegnen.'”’ Abgeleitet aus den

'3 ygl. Stupka 2008, S. 41

174 Stupka 2008, S. 41

7> Duden 1982, S. 730

176 ygl. Hungenberg 2008, S. 17
"7 ygl. Stupka 2008, S. 50
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Wirtschaftswissenschaften wird auf gesamtstaatlicher Ebene eine Gesamtstrategie
(Grand Strategy) formuliert, wéhrend alle sicherheitsrelevanten staatlichen
Handlungsfelder eine jeweilige Strategie (7eilstrategien) aus ihrer Sicht formulieren,
um zu den Zielen der Gesamtstrategie beizutragen.'”

Auf der Ebene der staatlichen Sicherheitsakteure gibt es wiederum strategisches
Management auf ,,Unternehmensebene® und auf ,,Geschiftsfeldebene®. Am Beispiel der
Streitkriafte gibt es meist eine ,,Unternehmensstrategie”, die fiir die gesamten
Streitkriafte, deren gesamtes Aufgabenportfolio etc. Giiltigkeit hat, wéhrend die
einzelnen  Teilstreitkrdafte (Heer, Marine und Luftwaffe) meist eigene

,Geschéftsfeldstrategien® erarbeiten.

5.2.3 Der Begriff des strategischen Managements
Genauso wie sich ein einheitlicher Strategiebegriff nicht durchgesetzt hat, ist die Frage,

was strategisches Management ist, nicht einfach zu beantworten. Die wissenschaftliche
Diskussion um ein strategisches Management entwickelte sich ab 1960. Seit dem hat
sich eine bis heute kaum iiberschaubare Zahl von Wissenschaftlern und Praktikern mit
diesem Thema beschiftigt. Folglich hat sich auch eine grole Anzahl unterschiedlicher
Ansitze strategischen Managements entwickelt, die sich inhaltlich und methodisch
teilweise erheblich voneinander unterscheiden.

Jedoch ist es trotz der vorhandenen Breite und Vielfalt keinesfalls so, dass strategisches
Management vollig unzusammenhingende Themengebiete und Ansdtze umschreiben
wiirde. Trotz unterschiedlicher Perspektiven und theoretischer Ausgangspositionen
kann ein gemeinsames Grundverstindnis des strategischen Managements erkannt
werden. Dieses ldsst sich anhand der folgenden Merkmale verdeutlichen, die im
Allgemeinen mit dem Attribut ,,strategisch* verbunden werden:

* Als strategisch gelten solche Entscheidungen des Managements, die die
grundsitzliche Richtung der Organisationsentwicklung bestimmen bzw.
mafgeblich beeinflussen. Eine solche grundsitzliche Richtungsentscheidung
beansprucht langfristige Giiltigkeit. Das bedeutet nicht, dass eine strategische

Entscheidung auf jeden Fall langfristige Giiltigkeit hat, da es mdglich ist, dass

'78 Anmerkung: Das Konzept umfassender Sicherheitsvorsorge aus dem Jahr 2005 ist nach diesem Muster
aufgebaut. Das Konzept der ,,Umfassenden Sicherheitsvorsorge” (USV) Osterreichs umfasst eine
Gesamtstrategie und neun Teilstrategien (AuBlenpolitik, Verteidigungspolitik, Innere Sicherheit,
Verkehrs- und Infrastrukturpolitik, Bildungs- und Informationspolitik, Wirtschaftspolitik,
Landwirtschaftspolitik, Finanzpolitik, IKT-Sicherheit).
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eine Richtungsentscheidung durch exogene Verdnderung nach kurzer Zeit
obsolet wird. Es ist aber der Anspruch einer strategischen Entscheidung, die
Ungewissheit von Entscheidungen so weit als moglich zu antizipieren und einen
flexiblen Entwicklungspfad zu wiahlen.

e Ziel einer strategischen Entscheidung ist es, den langfristigen Erfolg eines
Unternehmens zu sichern. In der Wirtschaft bedeutet dies, dass es einem
Unternehmen gelingen muss, Vorteile gegeniiber seinen Wettbewerbern
aufzubauen und zu erhalten. Staatliche Sicherheitsarchitekturen (Polizei,
Streitkrafte etc.) stehen jedoch in keinem wirtschaftlichen Wettbewerb
zueinander. Umgelegt auf die Sicherheitspolitik ergibt sich der langfristige
Erfolg aus der Féhigkeit, auf die sicherheitspolitischen Herausforderungen
angemessen zu reagieren. Dies sichert auch den langfristigen Bestand — dies vor
allem in Zeiten, in denen insbesondere die Notwendigkeit von Streitkréiften
vielerorts (vor allem in Europa) hinterfragt wird. Die These an dieser Stelle ist,
dass dies auch damit zusammenhingt, dass sich viele Streitkrdfte Europas
mangelhaft auf die neuen Bedrohungen eingestellt haben wund die
Transformation der Sicherheitsarchitekturen relativ schleppend vor sich geht. In
modernen Gesellschaften wird es immer schwieriger, hohe finanzielle
Aufwendungen fiir Sicherheitsapparate zu legitimieren, die aktuellen
Sicherheitsbedrohungen nicht addquat begegnen kénnen.

* Strategische Entscheidungen versuchen, den zukiinftigen Nutzen zu sichern (in
der Wirtschaft den langfristigen Erfolg), indem sie die externe und interne
Ausrichtung des Unternehmens bestimmen. Sie beziehen sich auf die
Positionierung der Organisation in threr Umwelt und auf die Ausgestaltung der
Aufgaben wund Fahigkeiten, wobei nicht zwingend jede strategische
Entscheidung tatsichlich die Anderung des Aufgabenportfolios oder der
Kernkompetenzen nach sich ziehen muss — die Maoglichkeit einer solchen
Verdnderung wird aber in die Entscheidung mit einbezogen.

e Strategische Entscheidungen streben nach einer optimalen Nutzung der

Ressourcen und Fihigkeiten.'”

'7 Vgl. Hungenberg 2008, S. 4 und Lombriser, Abplanalp 2005, S. 41; siehe auch Hahn, Hungenberg
2001, S. 100 f., Miiller-Stewens, Lechner 2005, S. 15 ff., Johnson, Scholes 2005, S. 16 ff.
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5.2.3.1 Begriffsabgrenzung: Langfristplanung — strategische Planung —
strategisches Management'®

Sowohl in der wissenschaftlichen (insbesondere in der wirtschaftswissenschaftlichen)
Literatur als auch in der Praxis gibt es keine einheitliche Terminologie zur
Beschreibung von strategischen Prozessen. Die am meisten gebrauchten Begriffe sind
Langfristplanung, strategische Planung und strategisches Management. Sehr oft werden
diese Begriffe synonym verwendet. Um jedoch strategisches Management und auch die
Rolle des Konzepts ,,Denken in Szenarien* zu verstehen, erscheint eine differenzierte
Betrachtung dieser Begriffe zweckmaBig.
Langfristplanung wurde in Unternehmen und Organisationen nach dem Zweiten
Weltkrieg eingefiihrt, um vor allem die Ertrdge zu steigern. Langfristplanung basiert auf
der Annahme, dass die Zukunft durch die Extrapolation der historischen Trends
prognostizierbar ist. Dies flihrte auch zur These, dass bisher erfolgreiche Strategien
auch in der Zukunft die gewiinschte Wirkung erzielen wiirden. Es mussten nur die Ziele
hoch genug angesetzt werden. Aus mehrjdhrigen Umsatzprognosen wurden die
Produktions-, Marketing-, Personal- und andere funktionale Pldne abgeleitet. Der
Planungshorizont erstreckte sich iiber drei bis fiinf Jahre. Die Langfristplanung ist ein
brauchbares Instrument fiir Organisationen, die in einem relativ stabilen Umfeld mit gut
voraussagbaren Trendentwicklungen tétig sind. Wie in dieser Arbeit schon mehrmals
festgestellt wurde, treffen diese Rahmenbedingungen nicht mehr zu, weder fiir den
Markt noch fiir das internationale politische System.
Als in den 1960er- und 1970er-Jahren die Grenzen der Langfristplanung immer
offensichtlicher wurden, wurde diese auf die strategische Planung erweitert. Eine
zunehmend unsichere Zukunft, ein komplexeres Umfeld und drastische
Diskontinuitidten (neue Technologieentwicklungen, stirkere Konkurrenz) zwangen die
Unternehmen zu einer zukunftsgerichteteren Umweltorientierung. Die strategische
Planung hat zum Ziel, zukiinftige Trendbriiche und/oder neue Trends und
Entwicklungen zu antizipieren, um friihzeitig entsprechende Strategien zu entwickeln,
zu formulieren und umzusetzen. Eine moderne strategische Planung beantwortet
grundsitzlich folgende Fragen:

*  Welche Aufgaben erfiillen wir heute?

*  Wie entwickelt sich das Umfeld, in dem diese Aufgaben erfiillt werden?

'80ygl. Lombriser, Abplanalp 2005, S. 25-30; siehe auch Hungenberg 2008, S. 50-53
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* Sind unsere Leistungen und unsere heutigen Fahigkeiten geeignet, um in diesem
Umfeld in Zukunft erfolgreich zu sein (d.h., die zu erwartenden
Herausforderungen zu bewiltigen)?

* Besitzen wir Fahigkeiten, die wir fiir die Bewiéltigung der derzeitigen Aufgaben
noch nicht eingesetzt haben oder die eine Moglichkeit zur ErschlieBung neuer
Aufgaben bieten?

Zusammenfassend kann die strategische Planung mit folgenden Merkmalen beschrieben
werden:

* Sie bezieht interne und externe Parameter mit ein.

* Sie beriicksichtigt neben der Zeitorientierung (lang-, mittel- und kurzfristig)
auch die Problemorientierung.

e Sie stiitzt sich auf externe und interne Erfolgspotenziale.

¢ Sie hat es mit komplexen Problemstellungen zu tun.

* Sie basiert auf einer unvollstindigen, unsicheren und unbestimmten

Informationsbasis.

Trotz der offensichtlichen Vorteile, die die strategische Planung bot, machten viele
Unternehmen schlechte Erfahrungen mit diesem neuen Planungssystem. Viele
erfolgversprechende Strategien wurden ungeniigend oder nicht umgesetzt. Lombriser et
al. haben dafiir folgende Griinde gefunden:
* Die strategische Planung wurde zu einem mechanistischen, zu stark
formalisierten Prozess. Die Folge war eine ,,Paralyse durch Analyse*.
* Die verantwortlichen Fiihrungskrifte (die auch die Entscheidungsbefugnis
hatten) wurden nicht in den Prozess der strategischen Planung mit einbezogen.
Dies hatte zweierlei Auswirkungen: 1) Die Fihrungskrédfte konnten ihre
Erfahrung und ihr Wissen nicht einbringen und 2) die von der Planung de facto
ausgeschlossenen Fiihrungskrifte waren kaum motiviert, Verdnderungen zu
akzeptieren. Nur wer an der Planung teilnimmt, kann sich in der Analysephase

selbst von der Notwendigkeit einer Verdnderung iiberzeugen.

Aufgrund dieser Einsichten wurde die strategische Planung in den 1980er-Jahren zu
einem umfassenden Konzept des strategischen Managements erweitert. Strategisches
Management umfasst zusdtzlich zu dem logisch-rationalen Teil der strategischen

Planung folgende Elemente:
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* FEine Vision fiir die Organisation wird entwickelt und in einem Leitbild
verankert.

* Organisationsweites, nach auflen gerichtetes strategisches Denken wird
gefordert. Mintzberg unterscheidet strategische Planung von strategischem
Denken: ,,Strategic planning isn’t strategic thinking. One is analysis, and the

other is synthesis.«'®’

Bei der strategischen Planung steht bei Mintzberg
eindeutig die Analyse von Daten im Vordergrund, also das Zerlegen des
Prozesses in einzelne Schritte. Strategisches Denken jedoch ist Synthese. Das
heilit, strategisches Denken erhdlt neben der analytischen Arbeit ein starkes
intuitives und kreatives Moment.

e Die fiir die Strategieumsetzung relevanten Fiithrungskrifte sind an der
Formulierung der Strategie beteiligt.

* Die Unternehmenskultur wird an die geplante Strategie angepasst.

* In der Organisation wird ein Umfeld geschaffen (z. B. Freirdume fiir innovative
Initiativen, regelmifige Strategiedialoge), das auch evolutiondre Strategien
ermoglicht sowie die frilhzeitige Thematisierung solcher in  der
Organisationsfiihrung.

* Fin systematisches Change Management unterstiitzt umfangreiche
Transformationsprozesse.

* Systematische Instrumente werden zur Umsetzung und Kontrolle der Strategie

eingesetzt.

'8! Mintzberg 1994, S. 325
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Abweichungs- Externe und interne
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Abbildung 19: Evolution des strategischen Managements in Organisationen (angelehnt an:

Hungenberg 2008, S. 51 und Lombriser et al. 2005, S. 41)

5.2.4 Der Prozess des strategischen Managements
Zur besseren Veranschaulichung des Einsatzes und Mehrwerts von Szenarien im

strategischen Management wird in diesem Kapitel in sehr kurzer, straffer Form der

Prozess des strategischen Managements generisch vorgestellt.
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Abbildung 20: Prozess des strategischen Managements (generisch), Grafik: Autor

5.2.4.1 Strategische Analyse
Strategische Ausgangslage

Bevor die Umwelt und die eigene Organisation analysiert werden, ist es zweckmaBig,

sich dariiber Gedanken zu machen, was die eigene Organisation eigentlich darstellt, was
sie macht und wo sie dabei steht. Dazu werden die bisherige Entwicklung, Strategie und
Tatigkeit der letzten fiinf bis zehn Jahre betrachtet. Gegenstand der Analyse sind dabei
die finanzielle und personelle Situation, der Ressourceneinsatz, das gegenwaértige
Aufgabenportfolio (davon abgeleitet der Nutzen der Organisation fiir die Stakeholder)

und die gegenwirtigen und kiinftig moglichen Aufgabenfelder.'®

Umweltanalyse (externe Analyse)
Betrachtungsgegenstand der Umweltanalyse ist das globale Umfeld (wirtschaftliche,
politische, gesellschaftliche, technologische, demografische Entwicklungen etc.) und

die potenziellen Konkurrenten (im sicherheitspolitischen Kontext Gegner).

'82y/g]. Lombriser, Abplanalp 2005, S. 47
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Die Aufgabe der externen Analyse besteht vor allem darin, potenzielle Chancen und
Risiken zu erkennen, die sich der Organisation in ihrem externen Umfeld er6ffnen bzw.

drohen. Die Betrachtung ist zukunftsgerichtet.

Organisationsanalyse (interne Analyse)

Die Stiarken und Schwichen einer Organisation sind maf3gebliche GroB3en dafiir, ob sie
die Risiken bewiltigen und die Chancen wahrnehmen kann, die durch die Umwelt und
ihre potenziellen Verdnderungen determiniert werden. Daher ist neben der Analyse der
externen Umwelt auch die interne Analyse eine wesentliche Grundlage der
Strategieentwicklung und -formulierung.

Die Organisationsanalyse soll vor allem die eigenen Stirken und Schwichen aufzeigen.
Der Fokus der Analyse liegt auf den Ressourcen der Organisation in qualitativer und
quantitativer Hinsicht. Sie erstreckt sich iiber die gesamte Organisation und erfasst z. B.
Unternehmenskultur, Management- und Informationssysteme, finanzielle Lage,
personelle Lage, Kostenstruktur, Standorte etc.'*

Die Ergebnisse der Umwelt- und Organisationsanalyse werden in der sogenannten
»SWOT-Analyse* zusammengefasst. Dabei sollen Aussagen liber Chancen und Risiken
sowie Stirken und Schwichen eines Unternehmens einander transparent
gegeniibergestellt werden. Das Akronym ,,SWOT*“ steht dabei fiir die
Anfangsbuchstaben der Begriffe ,,Strengths® (Stirken), ,,Weaknesses* (Schwéchen),
»Opportunities” (Chancen) und ,,Threats (Risiken). Diese Gegeniiberstellung
verdeutlicht, ob die gegenwirtigen Stirken und Schwichen einer Organisation vor dem
Hintergrund der potenziellen Entwicklung der Umfelder prinzipiell relevant sind und
insbesondere ob sie geeignet sind, die Risiken zu bewiltigen und die Chancen

wahrzunehmen.

'8 vgl. Hungenberg 2008, S. 438 und Lombriser, Abplanalp 2005, S. 48
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Abbildung 21: SWOT-Analyse (angelehnt an: Hungenberg 2008, S. 88)

5.2.4.2 Strategieentwicklung
Strategieauswahl und -formulierung

Auf der strategischen Analyse baut der ndchste Teilprozess des strategischen
Managements auf: die Strategieentwicklung. Hier gibt es ebenfalls keine einheitliche
Sichtweise, was der Prozess der Strategieentwicklung umfasst. Dies hdngt vor allem mit
den unterschiedlichen Visions- und Strategiebegriffen zusammen. Man kann eine
Strategie als der Vision nachfolgend (Strategie ist der Weg zu einer zuvor festgelegten
Vision) oder die Vision als Teil der Strategie verstehen (Strategie ist die Vision und der
Weg dorthin). Abhédngig von dieser Sichtweise ist demnach die Vision ein Teil der
Strategieentwicklung oder dieser vorgelagert.

Die Vision wird auch oft als Teil des normativen Managements gesehen und stellt eine
der Grundlagen fiir den Prozess des strategischen Managements dar.'®* Wihrend die
Vision das Ziel (das Was und Warum) vorgibt, geht es bei der Strategieformulierung
mehr um den Weg (das Wie). Da jedoch beide Elemente fiir den langfristigen Erfolg
unabdingbar sind, wurden sie in dem o. a. Prozessmodell angefiihrt und unter dem

Teilprozess der Strategieentwicklung zusammengefasst.

Vision, Mission, Leitbild
Omar Bradley, ein beriihmter amerikanischer General im Zweiten Weltkrieg und von
1948 bis 1953 Chef der Vereinten US-Generalstdbe, war der Meinung: ,,Organisationen

miussen ithren Kurs nach dem Licht der Sterne bestimmen und nicht nach den Lichtern

'8 Vgl. Hungenberg 2008, S. 24 und 457
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jedes vorbeifahrenden Schiffes.“'®> Dies gilt sowohl fiir Unternehmen im
internationalen Markt als auch fiir Staaten im internationalen System, angesichts sich
schnell und dauernd verdndernder Umfelder im besonderen Mal.
Eine Vision ist eine realistische, glaubwiirdige und attraktive Zukunftsvorstellung fiir
eine Organisation. Die Vision ist die Vorstellung davon, auf welches Ziel die
Organisation hinarbeiten soll und wie die Zukunft erfolgreicher und wiinschenswerter
als bisher gestaltet werden kann. Die Vision gibt in erster Linie eine Vorstellung von
richtungsweisenden Gedanken fiir die zukiinftige Entwicklung der jeweiligen
Organisation. Eine Vision

* weckt Hoffnung und mobilisiert die Kréifte der Mitarbeiter,

* erzeugt Energie im Unternehmen,

e gibt der Arbeit neuen Sinn,

e sorgt fiir eine langfristige Ausrichtung und erzeugt Sicherheit und Stabilitdt und

e trigt zur Kontinuitit des Unternehmens bei.

Im Zusammenhang mit dem Begriff der Vision kommen in der Literatur immer wieder
die Begriffe Mission und Leitbild vor, die in der Praxis sehr oft synonym verwendet
werden. Damit werden jedoch grundsétzlich unterschiedliche Inhalte, Zwecke und Ziele
verbunden. Es gibt fiir diese Begriffe keine genaue Definition und Simon et al. halten
eine solche auch nicht fiir sinnvoll, da jedes Unternehmen eine ihm eigene und geméfe
Sichtweise dieser Fragen finden muss.'*

Eine Mission beschreibt den engeren Zweck einer Organisation und kann folglich als
eine Komponente der Vision angesehen werden bzw. ist sie die schriftliche Umsetzung
der Vision. Diese soll in einer kompakten Formulierung, in einem Satz und einem
Slogan, den Mitarbeitern und anderen Stakeholdern kommunizieren, wozu die
Organisation da ist.'"®” Lombriser et al. beschreiben die Mission als die elementaren
Existenzgriinde einer Unternehmung.'®®

Der Begriff Leitbild ist meist weniger eindeutig definiert. Sehr oft wird ein Leitbild
dhnlich wie eine Vision verstanden. Haufig bezieht dieser Begriff jedoch auch explizite
Aussagen iiber die Unternehmenskultur, den Umgang mit Mitarbeitern oder den

Fithrungsstil mit ein.

"85 Omar Bradley zitiert in: Fink, Siebe 2006, S. 80
'% vgl. Simon, von der Gathen 2002, S. 16
'87ygl. Simon, von der Gathen 2002, S. 16
'8 vgl. Lombriser, Abplanalp 2005, S. 226
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Es geht jedoch nicht um eine genaue Abgrenzung dieser Begriffe, sondern darum, dass
die oberste Leitung einer Organisation aussagt, wohin man will, was der eigentliche
Zweck der Titigkeit ist und welche Werte dieser zugrunde liegen.'™®

Darauf aufbauend werden dann Strategiealternativen erarbeitet, die geeignet erscheinen,
die Organisation so in ihren Umfeldern zu positionieren, dass sie langfristig erfolgreich
ist, thre Aufgaben entsprechend den externen Herausforderungen erfiillen kann und jene

Strategie ausgewaihlt, mit der die eigenen Ziele bestmdglich umgesetzt werden konnen.

5.2.4.3 Strategieimplementierung

Um eine gewihlte und formulierte Strategie zu verwirklichen, miissen in einer
Organisation konkrete Handlungen geschehen. Die Aufgabe der Implementierungsphase
im Rahmen des strategischen Managements ist daher, sicherzustellen, dass diese
Handlungen auch erfolgen. Zu diesem Zweck sind Strukturen und Systeme in
Abstimmung mit der gewéhlten Struktur zu gestalten.
Die Umsetzung der gewihlten und formulierten Strategie ist eine sehr anspruchsvolle
Phase. Viele erfolgversprechende Strategien scheitern, weil Fehler in der
Umsetzungsphase gemacht werden.
Ein Teil der Strategieimplementierung ist die Strategiekontrolle. Diese ist zwar das
letzte Glied des Prozesses, darf aber nicht erst nach der Strategieumsetzung erfolgen.
Infolge der zunehmenden Dynamik ist ein dauernder Uberwachungs- und
Lenkungsprozess auf drei Ebenen erforderlich:
* Priamissenkontrolle
Gelten die der Strategie zugrunde liegenden Annahmen (vor allem iiber die
Umwelt) noch? Wurden in der Analyse wichtige Aspekte libersehen?
* Durchfiihrungskontrolle
In welchem Ausmall wurde die geplante Strategie umgesetzt? Wo sind
unerwartet Problemen oder Widerstidnde aufgetreten?
*  Wirksamkeitskontrolle
Wurden mit der umgesetzten Strategie die Ziele erreicht? Wurde die ,,beste*

Strategievariante gewhlt?'”°

5.3 Szenarien im strategischen Management

Szenarien konnen im Rahmen des strategischen Managements eingesetzt werden, um

* vorhandene Strategien bzw. Strategievarianten zu bewerten oder

'8 ygl. Simon, von der Gathen 2002, S. 17
190 vgl. Hungenberg 2008, S. 10 und Lombriser, Abplanalp 2005, S. 50
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e Strategien neu zu entwickeln.

Bewertung bestehender Strategien mittels Szenarien

Im Rahmen dieser Vorgehensweise wird die vorhandene Strategie auf ihre Eignung bei
alternativen  Entwicklungen iiberpriift. Dabei wird die Strategie durch
Gegentiberstellung mit den einzelnen Szenarien beurteilt, wie giinstig oder ungiinstig sie
jeweils unter den jeweiligen alternativen Bedingungen erscheint. Die Szenarien bilden
sozusagen eine ,,Testumgebung®, wenn bestimmte Strategien und Entscheidungen zu

. 191
bewerten sind."’

Entwicklung von Strategien mit dem Konzept ,,Denken in Szenarien*

Nachdem im Kapitel 5.2.4 ein generischer Prozess des strategischen Managements
skizziert wurde, wird in diesem Kapitel die Verwendung von Szenarien in diesem
generischen Prozess dargestellt. Der Einsatz von Szenarien bei der Neuentwicklung von
Strategien entspricht in besonderen Mall dem Konzept des Szenariomanagements.
Dabei werden vernetztes, zukunftsoffenes und strategisches Denken kombiniert (s.
Abbildung 6).

In diesem Konzept kommen jene Instrumente des Zukunftsmanagements zum Einsatz,
die unter Abbildung 4 auf der strategischen Ebene dargestellt wurden.

Dieses Prozessmodell wurde insbesondere von Prof. Jiirgen Gausemeier vom Heinz
Nixdorf Institut der Universitidt Paderborn und der Firma ScMI (Szenario Management
International) gepriagt und wird daher im Rahmen dieser Arbeit als Paderborner Modell

. 192
bezeichnet."’

P1ygl. Kiesel 2001, S. 74
192 Anmerkung: Ein sehr dhnliches Prozessmodell entwirft Schoemaker, s. Schoemaker 2002, S. 19 ff.
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Abbildung 22: Sechs Schritte der szenariobasierten Strategieentwicklung — Paderborner Modell
(angelehnt an: Fink et al. 2002, S. 124)

Anhand dieses Prozessmodells kann festgestellt werden, dass die szenariobasierte
Strategieentwicklung grundsétzlich sehr stark an den generischen Prozess des
strategischen Managements angelehnt ist. Es handelt sich letztendlich um einen
,herkommlichen* Prozess des strategischen Managements mit dem Unterschied, dass er

1 . . .
%3 Dabei werden fiir die externe

bewusst auf alternativen moglichen Zukiinften basiert.
Analyse Umfeldszenarien und fiir die internen Moglichkeiten Lenkungsszenarien
verwendet (s. Kap. 4.3).

Im Folgenden liegt der Fokus auf jenen Schritten des Prozesses, die sich vom o. a.

generischen Prozessmodell (Kapitel 5.2.4) unterscheiden.

5.3.1 Das Paderborner Modell'®*

5.3.1.1 Strategische Analyse (Schritt 1)
Ausgangspunkt fiir eine erfolgreiche strategische Ausrichtung ist eine Analyse, bei der

die gegenwirtige Situation genau wie im generischen Prozessmodell strategischen
Managements dargestellt wird. Zusitzlich erfolgen hier die Organisationsanalyse des
generischen Modells sowie eine Analyse des gegenwirtigen Umfelds. Hierzu lassen

sich die verschiedenen Instrumente des strategischen Managements einsetzen.

13 ygl. Graf 2003a, S. 131
14 Vgl. Fink et al. 2002, S. 121-181
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5.3.1.2 Entwicklung von Umfeldszenarien (Schritt 2)
Zur Entwicklung von Umfeldszenarien sei auf Kapitel 4.4 verwiesen. Entscheidend in

diesem Schritt ist die Abstimmung des Szenariofelds auf das jeweilige Gestaltungsfeld.
Nach der Auswahl und Formulierung der Umfeldszenarien werden die in den jeweiligen
Umfeldszenarien enthaltenen Risiken und Chancen analysiert. Fiir die Entwicklung der
Umfeldszenarien im Rahmen des Paderborner Modells werden an dieser Stelle die

Verfahren Szenariotechnik oder die morphologische Analyse vorgeschlagen.

5.3.1.3 Entwicklung von Handlungsoptionen (Schritt 3)"*°

Bei der Entwicklung von Strategieoptionen konnen grundsitzlich zwei Verfahren der

Optionsentwicklung unterschieden werden:

Strategieoptionen direkt aus den Szenarien entwickeln

Viele eigene  Handlungsmoglichkeiten  sind  Reaktionen  auf  gegebene
Umfeldentwicklungen. Bei dieser Vorgehensweise werden die Auswirkungen auf das
Gestaltungsfeld direkt aus den Szenarien heraus analysiert.

Ein gutes Hilfsmittel zur Optionsentwicklung ist eine Auswirkungsmatrix, mit der die
Folgen der erstellten Szenarien fiir das Gestaltungsfeld systematisch aufbereitet werden.
Dazu werden in einer Matrix als Spalten die Szenarien und als Zeilen einzelne Bereiche
des Gestaltungsfelds verzeichnet. In einer einzelnen Zelle werden dann die
Auswirkungen eines bestimmten Szenarios auf eine bestimmte

Gestaltungsfeldkomponente untersucht.

193 ygl. Fink et al. 2002, S. 140-150 und Fink, Siebe 2006, S. 80-93
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Abbildung 23: Auswirkungsmatrix (angelehnt an: Fink et al. 2006, S. 71)

Die Entwicklung systematischer Strategieoptionen und -szenarien

In vielen Fillen reicht die Optionsentwicklung direkt aus den Szenarien nicht mehr aus.
Auch die Rahmenbedingungen fiir die eigenen Moglichkeiten sind viel komplexer als
friiher und es gibt zu viele und zu stark voneinander abhingige Optionen. Die
Forderung nach zukunftsoffenem Denken darf nicht auf das externe Umfeld begrenzt
werden, sondern muss auch fiir das eigene Handlungs- bzw. Gestaltungsfeld konsequent
angewendet werden.

Um zukunftsoffenes Denken fiir das eigene Handlungsfeld zu beriicksichtigen, konnen
systematisch ~ Strategieoptionen und -szenarien entwickelt werden. Unter
Strategieoptionen (bzw. -szenarien) werden alternative, vorstellbare und langfristig
visiondre Strategien einer Organisation verstanden. Sie bilden eine Verbindung
zwischen den klassischen (Umfeld-)Szenarien und den handlungsauslésenden
Strategien.

Das Paderborner Modell zeigt in diesem Bereich eine hohe Anwendungsflexibilitt.
Strategieoptionen (bzw. -szenarien) konnen je nach Betrachtungshohe eine
unterschiedliche Auspriagung haben. Sie konnen auf Ebene der Kompetenzprofile
angesetzt werden, um ein an zukiinftige Entwicklungen angepasstes Aufgabenportfolio

zu entwickeln. Sie konnen auch auf der Ebene von konkreten Optionen angesetzt
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werden, mit denen die zuvor festgelegte Vision umgesetzt wird.'® Sie kénnen aber auch
auf der Ebene von Visionen angesetzt werden. Hierzu werden umfangreiche interne
Szenarien der eigenen Organisation entwickeln, um visionédre Zielbilder zu entwerfen,
die den Moglichkeitenraum fiir Visionen aufspannen.
Strategieoptionen (bzw. -szenarien) sind Zwitter. Sie sind auf der einen Seite Szenarien,
weil sie als alternative Zukunftsbilder einen Maoglichkeitenraum abbilden, und
andererseits Strategien, da sie beschreiben, wie sich die Organisation zukiinftig im
Umfeld positioniert. Daher werden die gleichen Methoden zu deren Erstellung
angewendet und weisen &hnliche Elemente auf wie bei der Erstellung von
Umfeldszenarien:

* Aus den Einflussfaktoren werden Strategieelemente.

* Aus den Schliisselfaktoren werden Schliisselelemente.

* Aus den Zukunftsprojektionen werden Zukunftsoptionen.
Nach der Erarbeitung der Zukunftsoptionen werden diese zu Strategieoptionen bzw.
Strategieszenarien verkniipft. Dazu kommen wiederum die in Kapitel 4.4 vorgestellten
Verfahren zur Szenarienerstellung zum Einsatz:

e Bei der deduktiv-intuitiven Vorgehensweise (Scenario Planning oder

morphologische Analyse) spricht man von Strategieoptionen.
* Bei der induktiv-modellgestiitzten =~ Vorgehensweise =~ werden  die
Zukunftsoptionen mittels einer softwaregestiitzten Konsistenzanalyse verkniipft

und man spricht von Strategieszenarien.

Die Bildung von Strategicoptionen oder -szenarien bietet fiir den Prozess des
strategischen Managements mehrere Vorteile. Sie 16sen die Fokussierung auf eine
traditionelle oder préferierte Strategie ab und geben auch hier AnstoBe fiir
Veridnderungen der mentalen Modelle. Durch die intelligente Kombination einzelner
Optionen zeigen sie hdufig neue Moglichkeiten des eigenen Handelns.

Ein weiterer nicht zu unterschitzender Vorteil liegt darin, dass bei der Entwicklung der
Strategieoptionen umfangreiche strategische Diskussionen gefiihrt werden konnen, in
denen die unterschiedlichen Vorstellungen von der Zukunft der Organisation offen
angesprochen werden und dabei diese Konflikte offen ausgesprochen und ausgerdumt

1
werden.’

1% Anmerkung: Dies ist der Optionsbegriff, den Schoemaker verwendet. Fiir mehr Informationen s.
Schoemaker 2002
7V gl. Fink, Siebe 2006, S. 86-89
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5.3.1.4 Strategiefindung (Schritt 4)
Die Strategiefindung kann als der zentrale Schritt innerhalb des Paderborner Modells

angesehen werden. Hier laufen die Ergebnisse der Gegenwartsanalyse (extern und
intern in Schritt 1), der Interpretation des zukiinftigen Umfelds (Schritt 2) sowie der
eignen Handlungsmoglichkeiten (Schritt 3) zusammen. Auch wenn diese noch so
detailliert und genau ausgearbeitet wurden, entsteht noch keine Strategie. Diese zu
formen, ist ein hochkreativer Prozess, der nicht mechanistisch in einem formellen
Prozess ausgedriickt werden kann.

Die zentrale Frage an dieser Stelle ist, auf Basis wie vieler und welcher
Umfeldszenarien und Strategieoptionen eine Organisation planen soll. Daher kdnnen
anhand dieser Dimensionen zwei Grundmuster von szenariobasierten Strategien

. 1
unterschieden werden:'”®

(Umfeld-)Fokussierte Strategie

Basiert eine Strategie lediglich auf einem Umfeldszenario, so wird von einer (umfeld-
)fokussierten Strategie gesprochen. Dabei ist zu entscheiden, auf welches Szenario hin
die Strategie optimiert werden soll.

Porter fiihrt dabei mehrere Moglichkeiten an: 1) auf das wahrscheinlichste Szenario
setzen (wenn mit Wahrscheinlichkeiten gearbeitet wird) oder 2) auf das fiir die eigene
Organisation vorteilhafteste Szenario setzen.'”” Kiesel identifiziert auch noch die
Moglichkeit, sich am fiir die eigene Organisation ungiinstigsten Szenario mit den

groften Risiken und Gefahren fiir die eigene Organisation zu orientieren.”*’

(Umfeld-)Robuste Strategie
Umfeldrobuste Strategien basieren auf mehreren ausgewédhlten Umfeldszenarien oder —
unter Umstdnden — auf der Gesamtheit der entwickelten Umfeldszenarien und sollen bei

jedem Umweltzustand relativ befriedigende Ergebnisse bringen.

Fokussierte und robuste Strategien lassen sich zu folgenden szenariobasierten
Strategieformen kombinieren. Somit konnen zwischen den beiden Extremen von rein
fokussierten Strategien und voll robusten Strategien folgende szenariobasierte

Strategieformen abgeleitet werden:

198 Siehe auch Porter 2000, S. 593 ff. und Wilson 1998, S. 362 f. und Kiesel 2001, S. 71-89
19 ygl. Porter 2000, S. 591 ff.
20 yo]. Kiesel 2001, S. 77; siche auch Fink 1999, S. 146
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* Robuste Strategien bauen in ihrem Kern auf Handlungsoptionen auf, die ideal
fiir mehrere Szenarien sind.

* Duale Strategien gehen hinsichtlich des Ressourceneinsatzes noch weiter und
zielen darauf ab, sich mittels mehrerer Strategien parallel auf verschiedene
Szenarien einzustellen. Daher werden fiir jedes strategiebildende Szenario (s. u.
- Exkurs) getrennt Strategien entwickelt, die bei Eintritt dieses Zukunftsbilds
giinstig sind. Hier ist der Ressourceneinsatz sehr hoch und man ,,tanzt quasi auf
zwei Hochzeiten®.”"!

* Erginzte Strategien basieren in ihrem Kern auf einem Szenario, werden aber
durch einzelne Handlungsoptionen erginzt, die auf strategiekritische Szenarien
(s. u. - Exkurs) zugeschnitten sind.

* Abgesicherte Strategien fokussieren ebenfalls auf ein Szenario, wobei
spezifischen Risiken durch einzelne, zusitzliche Mallnahmen begegnet wird, die
nicht mit der Gesamtstrategie verkniipft, jedoch auf diese abgestimmt sind.

* Fokussierte Strategien im engeren Sinn basieren auf einem Szenario und sind
auf dieses optimiert.”?

Einen Sonderfall von szenariobasierten Strategien stellen sogenannte flexible Strategien
dar.  Organisationen  konnen  ihre  Flexibilitdit  gegeniiber = ungewissen
Umfeldentwicklungen erhohen, indem sie ihre Strategie auf mehrere Szenarien
abstimmen und bestimmte Richtungsentscheidungen vom Eintreten einzelner Szenarien
abhingig machen und inflexible Entscheidungen bewusst hinauszégern (z. B. hohe

Kapitalinvestitionen).?

2% Sjehe auch Kiesel 2001, S. 87
22 ygl. Fink, Siebe 2006, S. 72 f.
2% ygl. Kiesel 2001, S. 85 und Porter 2000, S. 595
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Exkurs: Strategiebildende versus strategiekritische Szenarien
Aus Sicht der Strategie kann zwischen zwei Arten von Szenarien unterschieden
werden:

* Strategiebildende Szenarien sind die Grundlage des eigenen Handelns.
Haufig werden sie weiter konkretisiert und dienen in weiterer Folge als
Grundlage fiir Roadmaps und Planungen.

* Strategiekritische Szenarien sind demgegeniiber keine direkte Grundlage fiir
die eigene Strategie. Sie sind aber — und das ist der zentrale Punkt des
Szenariomanagements — nicht vernachldssigbar. Sie miissen beobachtet
werden und bilden somit einen Schwerpunkt fiir einen systematischen

Friiherkennungsprozess im Rahmen des Szenariomonitorings.

Im Rahmen des Paderborner Modells wird jedoch zusitzlich noch mit Strategieoptionen
bzw. -szenarien gearbeitet. Diese Strategieoptionen stellen die zweite Dimension bei der
Ableitung von Strategieformen im Paderborner Modell dar. Mit der Beriicksichtigung
dieser zweiten Dimension identifiziert Fink folgende Archetypen von Strategien:
¢ Umfeldrobuste einspurige Strategie (Archetyp 1)
Diese Strategie wire eigentlich die idealtypische Form des szenariobasierten
strategischen Managements. Hier gelingt es mit einer klar abgegrenzten
Strategie, mehreren oder sogar allen vorausdenkbaren Umfeldentwicklungen
gerecht zu werden.
* Fokussierte einspurige Strategie (Archetyp 2)
Bei diesem Ansatz entsteht eine klar abgegrenzte Strategie, die jedoch nur auf
ein Umfeldszenario zugeschnitten ist. Mit dieser Vorgehensweise werden die
eigenen Mittel und Krifte optimal eingesetzt und sie bietet hohe
Erfolgspotenziale. Jedoch widerspricht eine solche Strategie dem Grundsatz der
Bewahrung von Flexibilitdt und die durchaus vorhandenen Erfolgsaussichten
werden mit dem Risiko erkauft, dass die zukiinftigen Entwicklungen einen
Verlauf nehmen, auf den die Strategie nicht ausgelegt ist.***
¢ Umfeldrobuste mehrspurige Strategie (Archetyp 3)
Wenn die Ungewissheit der Umfeldentwicklungen so stark ist, dass man sich

nicht auf eine einzelne Entwicklung festlegen kann (weder extern noch intern),

2% ygl. Kiesel 2001, S. 78
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muss man unter Umstdnden eine Aufweichung der eigenen Strategie in Kauf
nehmen. Mit einer solchen Strategie kann die Flexibilitit stark erhoht werden,
jedoch unterlduft diese den Grundsatz der Konzentration der Krifte und Mittel.
* Fokussierte mehrspurige Strategie (Archetyp 4)

In der Praxis ist diese Variante des Ofteren anzutreffen, sollte jedoch vermieden
werden. Eine solche Strategie widerspricht sowohl dem Grundsatz der
Konzentration der Kréfte als auch dem Grundsatz der Erhaltung der
strategischen Flexibilitdt. Es gibt jedoch spezifische Situationen, in denen eine
solche Strategie zweckmidBig ist, z.B. im Vorfeld von umfangreichen

Umstrukturierungen.

Letztendlich geschehen die Entwicklung von Strategien und die Bewertung der
unterschiedlichen Strategiealternativen immer in jenem Spannungsverhéltnis zwischen
dem Grundsatz der Konzentration der Kréfte und Mittel und dem der geforderten
strategischen Flexibilitdt. Verstiarkt man den einen Grundsatz, weicht man den anderen
auf und umgekehrt. Diese Feststellung gilt fiir alle Strategieentwicklungsprozesse und
ist nicht auf den szenariobasierten Prozess beschrinkt.

Zu beachten ist auch, dass bei fokussierten Strategien zwar ein optimierter Mitteleinsatz
moglich ist, jedoch aufgrund der hohen Anzahl strategiekritischer Szenarien ein hoher
Bedarf an strategischer Fritherkennung besteht. Auch dieser Friiherkennungsprozess
bindet Ressourcen.

Den notwendigen Mix aus der Konzentration der Kriafte und Mittel und der
strategischen Flexibilitit zu finden, ist die grofite Herausforderung bei der Entwicklung
neuer Strategien. FEin sehr brauchbares Mittel dafiir ist die Bewertung der

Strategieoptionen (bzw. -szenarien) vor dem Hintergrund der Umfeldszenarien.

Strategieoptionen (bzw. -szenarien) mit den Umfeldszenarien verkniipfen und eine
strategische Stofirichtung ableiten

Am Ende des Prozesses des strategischen Managements konnen die Organisationen
nicht mit mehreren Strategien agieren, sondern miissen sich auf eine strategische
Ausrichtung festlegen. Nach der Entwicklung von Umfeldszenarien und
Strategieoptionen (bzw. -szenarien) ist die Ungewissheit in zwei Richtungen getrennt
voneinander untersucht worden. Im Folgenden werden beide Sichtweisen auf die

Zukunft miteinander verkniipft. Dazu wird die Eignung der einzelnen Strategieoptionen
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(bzw. -szenarien) im Rahmen der einzelnen Umfeldszenarien bewertet und in einer
sogenannten Zukunftsmatrix (Strategieoptionen-Umfeldszenarien-Matrix) verzeichnet.
Mit dieser Matrix lassen sich zwei Fragen analysieren und beantworten:

1. Wie robust ist eine Strategieoption? Innerhalb einer Zeile wird deutlich, wie
robust sich eine komplexe Handlungsoption gegeniiber der ungewissen
Umfeldentwicklung verhalt.

2. Welche Strategieoption eignet sich in einem spezifischen Umfeldszenario? In
der Spalte der Matrix lasst sich deutlich ablesen, welche Handlungsalternative
sich in einer spezifischen Situation eignet. Dieser zweite Blickwinkel dient vor

allem der Entwicklung von szenariospezifischen Eventualstrategien.

Ungewissheit im Umfeld

T

Umfeld- Umfeld- Umfeld- Umfeld-
szenario 1 szenario 2 szenario 3 szenario 4

Strategieoption A 0 Q 0 O

<
O

Strategieoption B

{ Strategische Ausrichtung

@ O
Strategieoption C e 0 @ Q Q
@ O

Strategieoption D

O 0oQ
Strategieoption E 0 8 Q g
Strategieoption F e a O Q

Unsicherheit Gber die eigenen

OO

Abbildung 24: Zukunftsmatrix (angelehnt an: Fink et al. 2002, S. 158)*"

In diesem Beispiel wird eine umfeldrobuste mehrspurige Strategie festgelegt. Es wurden
zwei Strategieoptionen (Kombination aus Strategieoption A und B) sowie zusétzlich zur
Absicherung gegeniiber dem Umfeldszenario 4 die Strategieoption C gewdhlt. Jedoch
muss an dieser Stelle festgestellt werden, dass diese Matrix niemals die alleinige
Entscheidungsgrundlage darstellt. So sind sowohl die Ausgangsituation als auch die

beiden folgenden Zukunftsachsen zu bewerten:

25 Sjehe auch Fink et al. 2006, S. 92
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* Auf der Umfeldseite ist vor allem die Erwartung der Organisation ein wichtiger
Parameter fiir die Entscheidungsfindung. Einem besonders wahrscheinlich
eingeschitzten Umfeldszenario kann folglich eine grofere Bedeutung bei der
Strategiefindung zukommen.

* Aufseiten der Organisation spielen mehrere Kriterien eine Rolle. Dazu zéhlen
primir die Frage, inwieweit eine Strategiecoption zur Zielerreichung betrigt,

sowie der mit einem bestimmten Szenario verbundene Ressourceneinsatz.

5.3.1.5 Strategieformulierung (Schritt 5)
Ist die zukiinftige strategische Ausrichtung der Organisation festgelegt, ist der nichste

Schritt die Strategieformulierung. Hinsichtlich dieser gelten dieselben Grundsdtze wie

im generischen Modell des strategischen Managements.

5.3.1.6 Strategieumsetzung (Schritt 6)
Auch hier gelten die gleichen Grundsdtze wie im generischen Prozessmodell, jedoch

konnen insbesondere bei der Pramissenkontrolle Szenarien eingesetzt werden. Auch
werden die entwickelten Szenarien beobachtet und gegebenenfalls weiterentwickelt
(Szenariomonitoring).

Die entscheidenden Fragen im Zusammenhang mit Szenarien sind:

*  Wie entwickeln sich bestimmte Szenarien? Dabei werden die den Szenarien
zugrunde liegenden Schliisselfaktoren und Zukunftsprojektionen beobachtet und
die Szenarien werden fortgeschrieben.

* QGelten die Strategiepramissen noch? Hier geht es darum, die einer Strategie
zugrunde liegenden Annahmen kontinuierlich zu beobachten.

?206

*  Wie entwickeln sich Wildcards Ein weiterer Gegenstand des strategischen

Umfeldcontrollings ist die regelméBige Beobachtung von Wildcards.*"’

5.3.2 Szenarien in der strategischen Friiherkennung
Die meisten relevanten Umfeldentwicklungen sind schon lange vor deren

Wirksamwerden durch sogenannte ,,schwache Signale* vorauszusehen. Gelingt es einer
Organisation, diese Signale friihzeitig zu erfassen und gezielt zu verarbeiten, so

vergroBBert dies den Spielraum, Risiken besser auszuweichen und Chancen besser zu

296 Wildcards sind Ereignisse, die zwar relativ unwahrscheinlich sind, jedoch eine sehr hohe
Gestaltungskraft im System haben und somit fiir die Beobachtung von hoher Relevanz sind.
27 ygl. Fink et al. 2002, S. 200
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nutzen. Dieser Prozess der systematischen Umfeldbeobachtung wird als strategische

Fritherkennung bezeichnet. Diese strategische Fritherkennung umfasst vier Prozesse:

Umfeld abtasten (Horizon Scanning)

Die ungerichtete Wahrnehmung von Faktoren sowie mdglicher Trends und
Verdanderungen im Umfeld wird als Abtasten oder ,,Horizon Scanning*
bezeichnet und bildet den Ausgangspunkt fiir die folgenden drei eng verzahnten
Prozesse.

Analyse und Interpretation

Hier werden die identifizierten Faktoren und Trends analysiert, interpretiert und
in das strategische Denken der Organisation eingeordnet. Wesentliche Elemente
sind hier Trendanalysen und das Instrument der Vernetzungsanalyse (s. Kap.
4.4.1.2).

Umfeldbeobachtung

Besonders kritische Faktoren — beispielsweise Pramissen fiir bestehende
Strategien oder Indikatoren fiir das FEintreten von Krisen oder bestimmten
Szenarien — werden kontinuierlich und gezielt beobachtet.

Umfeldvorausschau

Durch diesen Prozess werden die erkennbaren Trends aufgenommen und
alternative Entwicklungsmdglichkeiten fiir einzelne Faktoren erarbeitet. Daraus
ergeben sich neben Szenarien auch einzelne Projektionen oder sogenannte

Trendlandschaften.%

Zusammenhang von Friiherkennung und Szenarien

Die strategische Friitherkennung sollte eng mit den Szenarioprozessen in der

Organisation gekoppelt sein und den Szenarioerstellungsprozess unterstiitzen. Die

Fritherkennung liefert Hinweise auf Einflussfaktoren, das kybernetische Verhalten des

Systems sowie auf Zukunftsprojektionen, die fiir die Szenarienerstellung zweckdienlich

sein konnen.

Fritherkennung als Initiator von Szenarioprozessen

Aus dem Friiherkennungsprozess ergeben sich hdufig Themen, die eine
umfassendere Betrachtung in Form von Szenarien zweckmifig erscheinen
lassen.

Riickfluss der Szenarien in das Fritherkennungssystem

2% ygl. Fink et al. 2002, S. 184 und Fink et al. 2000, S. 11

109



Wihrend eines Szenarioprozesses entsteht neues Wissen liber Faktoren und
deren mdgliche Entwicklungen, das systematisch in den Fritherkennungsprozess
zuriickflieBen sollte. Dariiber hinaus liefern Szenarien direkte Hinweise auf
mogliche Betrachtungsbereiche der Fritherkennung. Ein Beispiel dafiir ist die
Festlegung der zu beobachtenden Indikatoren, die auf den Eintritt eines
strategiekritischen Szenarios hindeuten.*”’

Der Bedarf an strategischer Fritherkennung steigt, je fokussierter die gewihlte Strategie

ist. Auch bei der Wahl einer flexiblen Strategie besteht sehr hoher Bedarf an

Fritherkennungsinformation.

5.4 Szenarien im strategischen Management nationaler

Sicherheitsplanung
Das Paderborner Modell kann vollinhaltlich auf den Prozess nationaler
Sicherheitsplanung angewendet werden. Dabei kann dieses Modell auf
gesamtstaatlicher Ebene fiir die Entwicklung und/oder Uberarbeitung der

Gesamtstrategie und der Teilstrategien eingesetzt werden. Die Beschreibung des

Prozessmodells erfolgt in diesem Kapitel auf gesamtstaatlicher Ebene.

Strategie-
implementierun

Strategische Analyse Strategieentwicklung

kiinftig aus?
(Strat. Frihauf-
Kldrung,
Trendmgt.,
zenarien)

Was sind

die heutigen
Starken und
Schwachen?/
Wie sieht das
gegenwartige
Umfeld aus?,

Welche
Strategien
kénnten in
Zukunft ver-
folgt werden?

u. -szenarien

szenarien und
internen Strategie-
optionen bzw.
-szenarien

Festlegung der
strategischen
Ausrichtung

Festlegung des
Aufgabenportfolios

Welche Ziele
werden verfolgt?

Fahigkeitsbe-
wertung u.
Fahigkeits-
entwicklung

Wie werden die
Ziele erreicht?

2 Strategische 4 Strategie- Strategie- 6, Strategie-
Zukunftsanalyse findung formulierung umsetzung
Wie sieht das Verkniipfung von Vision und Leitbild

Umfeld zu- externen Umfeld- (S;:rztkatlt:‘r]:g M

Systemen
und Prozessen

Operationalisierung
von Strategien
(Policies, rechtliche
Rahmenbeding-

ungen, Umsetzungs-

maRnahmen etc.)

Change
Management

Kontrolle der
Strategieumsetzung

Szenariomonitoring

Abbildung 25: Anwendung des Paderborner Modells in der nationalen Sicherheitsplanung (Grafik:

Autor)

299 ygl. Fink et al. 2002, S. 201 und Fink et al. 2000, S. 11
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Strategische Ausgangslange (Schritt 1)

So wie im Paderborner Modell dargestellt werden in dieser Phase das gegenwirtige
Umfeld und die gegenwiértige Ausrichtung der eigenen Sicherheitsarchitektur betrachtet
und analysiert. Dabei soll vor allem analysiert werden, welche Risikobewertung (Risk
Assessment) dem gegenwartigen Aufgabenportfolio zugrunde liegt und wo die Starken

und Schwichen der eigenen Sicherheitsarchitektur liegen (SWOT-Analyse).

Strategische Zukunftsanalyse (Schritt 2)

In diesem Schritt erfolgt die Betrachtung der externen Zukunft. Die strategische
Zukunftsanalyse verkniipft den tendenziell ungerichteten Prozess der strategischen
Fritherkennung mit dem ergebnisorientierten Prozess des strategischen Managements.*'
Dabei kommen die Instrumente der strategischen Fritherkennung und von
Umfeldszenarien zum FEinsatz. Durch die strategische Fritherkennung (Horizon
Scanning) werden die schwachen Signale von relevanten Umfeldentwicklungen
wahrgenommen und analysiert. Wie schon erwdhnt stehen strategische
Frithwarnprozesse und das Denken in Szenarien in einer engen Wechselwirkung. Aus
diesem Prozess der strategischen Fritherkennung ergeben sich hdufig Themen und
Faktoren fiir die Szenarien.

Zur Erstellung von Umfeldszenarien ist vor allem die richtige Wahl des jeweiligen

Gestaltungsfelds und somit des Szenariofelds von ausschlaggebender Bedeutung.

Risikoanalyse — Risikobewertung

Nach der Erstellung der Szenarien werden die in diesen enthaltenen Risiken und
Chancen analysiert. In Modellen nationaler Sicherheitsplanung liegt der Fokus der
Analyse meist ausschlieflich auf den Risiken. An dieser Stelle soll jedoch darauf
hingewiesen werden, dass auch den potenziellen Chancen groBle Aufmerksamkeit
gewidmet werden sollte. Zur Komplexititsverringerung wird jedoch in dieser
Darstellung das Schwergewicht auf das Risk Assessment gelegt.

Fiir diese Risikoanalyse bietet das Konzept ,,Denken in Szenarien® mehrere innovative

Ansitze:

219 ygl. Fink et al. 2002, S. 33
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* Im Rahmen von herkdmmlichen Szenarioprozessen (bei denen die Optionen

direkt aus den Szenarien erarbeitet werden) kommt es darauf an, auf welche

Risiken und somit auf welche Szenarien die eigenen Handlungsoptionen hin

optimiert werden. Dabei konnen entweder die Risiken

o eines Szenarios oder

o jene von zwei oder mehreren Szenarien in die Beurteilung mit einflieBen.

Eine weitere Moglichkeit ist die Optimierung der eigenen Handlungsoptionen

auf jene Risiken, die in allen Szenarien gleicherma3en vorkommen.

* Im Rahmen des Paderborner Modells ist die Erstellung eines Risikoportfolios

zweckmdBig (s. Abbildung 26). Hier konnen Risiken anhand von zwei

Dimensionen bewertet werden:

o Auswirkungsstirke

des

Risikos

auf  die

gesamtstaatliche

Sicherheitsarchitektur und ev. auf die Einsatzorganisationen im Sinne

von Gefahrenpotenzial

o Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos

dlegorie ategorie
o Proliferation v.
£ ‘g ] Verlangsamung o o WMD
* 5] @ Panceniis Globalisierung |Zusammenbruch d.
Finanzsystems  Zusammenbruch
Energieversorgung
P : Zusammenbruch
sfle@ Gr.oBer zwischenstaatl. KRITIS
- Krieg
. o
g ] @ Olpreisschock
R
g ot @ Failed States
.g :’ @ 'slam Fundamet-
(G} alismus
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— ) Kriege
) Terrorismus PY
g ® Extremwetter
a
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niedrig hoch
Einrittswahrscheinlichkeit
Abbildung 26: Risikoportfolio (Grafik: Autor)*"'
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Anspruch auf Vollstindigkeit.

Anmerkung: Dieses Risikoportfolio ist als Beispiel zur Veranschaulichung gedacht und erhebt keinen
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Fiir jedes Szenario wird ein eigenes Risikoportfolio erstellt. Daran kann abgelesen
werden, wie sich die Risiken in den jeweiligen Szenarien darstellen. Somit kénnen diese
Risikoportfolios ein erster Anhalt sein, welche Strategieform bei der Festlegung der
strategischen Ausrichtung gewahlt wird.

Wenn z.B. in einem Szenario vermehrt Kategorie I-Risiken und in den anderen
Szenarien eher Kategorie III- und Kategorie [V-Risiken auftreten, wire eventuell eine
fokussierte Strategie moglich und zweckmifBig. Wenn sich jedoch die Kategorie I- und
Kategorie II-Risiken iiber mehrere oder gegebenenfalls alle Szenarien verteilen, dann
miisste eine eher robuste Strategie gewahlt werden.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Risikopriorisierung jener Prozess
ist, bei dem im Rahmen des nationalen Risk Assessment festgelegt wird, welches Risiko
politisch akzeptiert und in Kauf genommen wird und womit die Sicherheitsarchitektur
letztendlich umzugehen hat. Diese langfristige Zukunftsanalyse (iiber fiinf Jahre), fiir
die sich das Konzept ,,Denken in Szenarien® am besten eignet, sollte jedoch ergidnzt
werden durch mittel- und kurzfristige Risiko- und Bedrohungsanalysen, fiir die das
Instrument der Trendanalyse als zweckmiBig erachtet wird. Dabei sollte der
mittelfristige Zukunftshorizont bis zu fiinf Jahre und der kurzfristige Horizont fiir

unmittelbare Bedrohungen bis zu sechs Monate ausgelegt sein.

Strategieoptionen und —szenarien (Schritt 3)

In diesem Schritt wird der Moglichkeitenraum fiir die eigenen Handlungsoptionen
gesamtstaatlicher Sicherheitspolitik (oder die Handlungsmdoglichkeiten der jeweiligen
Ressorts und/oder Einsatzorganisationen) erarbeitet, betrachtet und analysiert, wie im

Paderborner Modell beschrieben.

Strategiefindung (Schritt 4)

Hier laufen, wie im Paderborner Modell beschrieben, die Ergebnisse der
Gegenwartsanalyse, der Interpretation des zukiinftigen Umfelds sowie der eigenen
Handlungsmoglichkeiten zusammen. Das Ziel dieses Schritts ist die genaue Betrachtung
dessen, wie und in welchem Umfang der jeweilige Staat die priorisierten Risiken
handhaben will. Die Strategicoptionen (bzw. -szenarien) werden gegeniiber den
Umfeldszenarien bewertet, wobei hier das nationale Risk Assessment (auch das Chance

Assessment) eine groe Rolle spielt. Wie schon erwdhnt kénnen die Risikoportfolios
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dazu beitragen, die jeweiligen strategiebildenden und strategiekritischen Szenarien
festzulegen (s. o.). Mit diesem Schritt werden die grundsitzliche strategische
Ausrichtung und das Aufgabenportfolio der gesamtstaatlichen Sicherheitspolitik
festgelegt. Dieses Aufgabenportfolio ist die Grundlage fiir die Zuordnung von
Kompetenzen und Ressourcen fiir die Sicherheitsarchitektur zur Ausrichtung der
einzelnen Ressorts und/oder Einsatzorganisationen, anderer Behorden und des privaten

Sektors auf die zur Bewéltigung vorgesehenen Aufgaben.

Strategieformulierung (Schritt 5)

Beziiglich der Notwendigkeit einer Vision und eines Leitbilds im Allgemeinen wurde
sowohl im generischen Modell als auch in der Darstellung des Paderborner Modells
hingewiesen. Vor allem fiir die langfristige Ausgestaltung einer gesamtstaatlichen
Sicherheitspolitik sind die Entwicklung einer Vision und deren Kommunizierung in
einem Leitbild von hoher Bedeutung, um die Aktivititen einer sehr heterogenen
Akteurstruktur im Rahmen der gesamtstaatlichen Sicherheitsvorsorge langfristig und
mit der notwendigen Kontinuitdt und Legitimitdt umzusetzen.

Bei der Frage, wie die Ziele erreicht und umgesetzt werden, spielen die Féhigkeiten eine
Rolle, die die jeweiligen Akteure innerhalb der gesamtstaatlichen Sicherheitsarchitektur
haben miissen, um die jeweiligen ,,Sicherheitsaufgaben® umsetzen zu konnen. Daher ist
eine wichtige Aktion innerhalb dieses Schritts die Fahigkeitsbewertung und -
entwicklung vor dem Hintergrund der gewéhlten strategischen Ausrichtung und des
Aufgabenportfolios. Dabei werden die vorhandenen Fihigkeiten den bendtigten
Kapazititen gegeniibergestellt. Diese Fahigkeitsentwicklung folgt dem Modell einer

fahigkeitsorientierten Planung (Capability Based Planning — CBP)*'%.

12 Anmerkung: Capability Based Planning folgt nicht mehr einem klaren ,,Bedarfs-Ressourcen-System*

(so wie die herkommliche ,,Threat Based Planning-Methode*). Bei diesem Ansatz ist eine
Sicherheitsaufgabe nicht auf eine spezifische Bedrohung oder ein spezifisches Risiko beschrinkt, sondern
CBP geht davon aus, dass mit einer Aufgabe oder einer Fahigkeit verschiedenen Bedrohungen begegnet
werden kann.
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6 Fallstudie — Szenariobasierte Entwicklung
verteidigungspolitischer Handlungsoptionen fur
einen Kleinstaat innerhalb der Europaischen Union
bis 2025

6.1 Problemstellung

Nach dem Kalten Krieg und vor allem seit den Terroranschligen vom 9. September
2001 standen viele Staaten vor der Herausforderung, nicht die ,,passenden‘ Streitkréfte
fir die gegenwirtigen und zukiinftigen — am Horizont heraufddmmernden —
Bedrohungen zur Verfiigung zu haben. Obwohl seit dem Ende des Kalten Kriegs fast 20
Jahre vergangen sind, ist in vielen Staaten Europas der Transformationsprozess der

Streitkriafte noch immer nicht so weit gediehen, um diesen ,,neuen Bedrohungen“213 z

u
begegnen. Sehr oft verfiigen die Streitkrdfte der europdischen Staaten noch {iber die
Strukturen und die Ausstattung aus der Zeit des Kalten Kriegs. Die Entscheidungen, in
welche Richtung die Weiterentwicklung der Streitkréifte eines Staats gehen soll, welche
Aufgaben diese erfiillen werden miissen und welche Strukturen (personell und
materiell) hierfiir notwendig sind, haben groflen Einfluss auf die Fihigkeit der Staaten
und der Europdischen Union, die Sicherheit ihrer Biirger bestmdglich zu gewéhrleisten.
Wie schon eingangs erwdhnt hat vor allem militdrisches Grof3gerdt (Panzer,
Kampfflugzeuge etc.) sehr lange Lebensdauerspannen (bis zu 50 Jahren). Die
Entscheidung, dieses GroB3gerit aufzugeben (und damit auch die Strukturen aufzugeben,
in denen dieses GroBgerdt eingesetzt wurde), ist eine weitreichende strategische
Entscheidung, die in sehr groBer strategischer Unsicherheit getroffen werden muss.
Noch schwerwiegender ist die Entscheidung, welche verdnderten Strukturen und somit
welche Investitionen entsprechend zukunftsrobust sind, um den Herausforderungen der
Zukunft bestmdglich begegnen zu kénnen.

Die rasanten riistungstechnologischen Fortschritte (Revolution in Military Affairs —
RMA) der jiingeren Vergangenheit machen es vor allem fiir Kleinstaaten in Zukunft
nahezu unmoglich, Streitkrdfte zu erhalten, die das gesamte Spektrum militérischer
Aufgaben abdecken und auf dem modernen Gefechtsfeld bestehen konnen. Es ist davon

auszugehen, dass transformierte Streitkrédfte in der Anschaffung und Erhaltung deutlich

213 Fiir mehr Informationen s. Richter 2008, S. 72-83
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mehr Kosten verursachen als bisher. Gleichzeitig weisen Trendanalysen darauf hin, dass
die Mittel, die fiir die Verteidigung aufgebracht werden, in Zukunft sinken werden. Die

Uberalterung der europdischen Bevolkerung wird die europdischen Haushalte stark

214 Streitkrifte zu

belasten, um die Renten- und Gesundheitssysteme aufrechtzuerhalten.
unterhalten, die zur vernetzten Operationsfiilhrung (Network Centric Warfare) fahig
sind, iiber Prizisionsmunition verfligen und adiquate strategische Abschreckung
gewdhrleisten konnen, und Ressourcen fiir Krisenreaktion und Machtprojektion
aufrechtzuerhalten, iiberfordert auch die Leistungsfdhigkeit der groen Staaten der EU.
Dies trifft in noch groerem Mall auf Kleinstaaten zu, denen weniger Mittel zur
Verfligung stehen.

Vor dem Hintergrund dieser sehr kurz gefassten Problemstellung wird klar, welche
Tragweite die Entscheidung iiber die verteidigungspolitische Ausrichtung der einzelnen
Staaten hat. Sollen eigene ,,vollwertige* Streitkréifte erhalten bleiben? Ist dies vor dem
Hintergrund der Langzeittrends und der technologischen Entwicklungen {iberhaupt
machbar? Sollen ganze Aufgabenbereiche und Féhigkeitsbereiche von Streitkriften
aufgegeben werden? Und welche souverénitétspolitische Bedeutung hat eine solche
Entscheidung? In diesem Zusammenhang stellt sich natiirlich die Frage, wie sich die
Européische Union entwickeln wird und wie sich die ESVP, die NATO und iiberhaupt
die globalen machtpolitischen Entwicklungen darstellen werden. All diese Fragen haben
entscheidenden  Einfluss auf die Entwicklung und  Ausgestaltung der
Verteidigungspolitik und miissen liber einen relativ langen Zeitraum vorausgedacht
werden, denn um 2020-2025 die Streitkrafte zur Verfiigung zu haben, mit denen den
Herausforderungen der Zukunft begegnet werden kann, miissen jetzt die entsprechenden

Weichenstellungen vorgenommen werden.

6.1.1 Das Modell

In dieser Fallstudie wird ein Modell eines szenariobasierten
Strategieentwicklungsprozesses dargestellt. Die konkrete Frage dieser Fallstudie ist,
welche verteidigungspolitischen Handlungsoptionen ein Kleinstaat innerhalb der EU
hat, um einerseits fiir die eigene Bevolkerung ein bestmdgliches Mal3 an Sicherheit zu
gewdhrleisten und andererseits zu den sicherheits- und verteidigungspolitischen Zielen
der EU beizutragen. Dazu stellt sich natiirlich die Frage, wie sich die EU langfristig
entwickeln wird. Wie jedoch in dieser Arbeit schon mehrmals festgestellt wurde, ldsst

sich die Zukunft nicht deterministisch voraussagen. Aus diesem Grund erscheinen die

214 Fiir mehr Informationen s. Richter 2008, S. 24-32 u. 97
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sicherheitspolitische Analyse und Strategieentwicklung vor dem Hintergrund multipler
Zukiinfte als zweckmaBig.

In einem ersten Schritt werden verschiedene Szenarien fiir die EU entwickelt. In einem
weiteren Schritt wird unter Zuhilfenahme von Szenariomethoden eine Reihe von
verteidigungspolitischen Handlungsoptionen generiert, die vor dem Hintergrund der
Szenarien auf ihre Zukunftsrobustheit {iberpriift wurden. Das heil3t, es wird liberpriift,
wie sich die einzelnen Strategieoptionen fiir ein spezifisches Szenario eignen bzw. wie
sie sich innerhalb dieses Szenarios verhalten (s. Kapitel 5.3.1)

Das in dieser Arbeit gezeigte Modell stellt ein generisches Modell dar. Es ist nicht auf
Osterreich bezogen, wenn auch gewisse Ahnlichkeiten mit der Situation Osterreichs
(sowie mit den meisten Kleinstaaten innerhalb der EU) erkennbar sind.

Anzumerken ist, dass es sich in dieser Arbeit um ein stark vereinfachtes Modell handelt.
In erster Linie wird der erste Schritt, die strategische Analyse, nur andeutungsweise
dargestellt. Hier wiirden eine genaue Darstellung des Iststands und eine detaillierte
Starken-Schwéchen-Analyse (SWOT-Analyse) fiir die Streitkrifte durchgefiihrt werden,
was den Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirde. Auch die Szenarien selbst und die
Strategieoptionen wurden etwas vereinfacht dargestellt (darauf wird in den jeweiligen
Abschnitten der Arbeit gesondert hingewiesen). Das grundsétzliche Ziel dieser
Fallstudie ist es, ein anschauliches Modell eines solchen
Strategieentwicklungsprozesses  darzustellen,  wobei  versucht  wird, die

unterschiedlichen Verfahren der Szenarioerstellung zu zeigen.

6.2 Das Paderborner Modell in der langfristigen Ausrichtung
von Streitkréften

6.2.1 Strategische Ausgangslage
Die Streitkriafte des fiktiven Kleinstaats innerhalb der EU, der in dieser Fallstudie

betrachtet wird, sind noch stark den Strukturen des Kalten Kriegs verhaftet. Sowohl die
Struktur als auch die Ausriistung der Streitkrdfte machen es sehr schwierig, grofere
Kontingente kurzfristig iiber weite Strecken zu verlegen. Auch die Logistik ist stark auf
zivile Kapazititen im Inland angewiesen, was die Durchhaltefdhigkeit von
substanziellen Elementen des Militirs im Ausland stark beeintrdchtigt. Dies hindert
letztendlich auch die EU daran, ihre Rolle als globaler Akteur wahrzunehmen, um ihre
ordnungspolitischen Interessen global umzusetzen.

Fir einen Kleinstaat wird es immer schwieriger, die riistungstechnologischen

Entwicklungen mitzumachen und moderne, den zukiinftigen Anforderungen
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entsprechende Streitkrdfte zu erhalten. Es steht die Frage im Raum, ob man weiter voll
funktionsfdhige  Streitkrifte erhalten soll (und kann), die das gesamte
Aufgabenspektrum militdrischer Aufgaben abdecken, oder ob man im Rahmen der
ESVP (oder der NATO) eine Rollenspezialisierung wahrnehmen mochte. Aus diesem
Grund wurde durch die politische Fiihrung des Kleinstaats eine Neuausrichtung der

Verteidigungspolitik mit einem Zeithorizont bis 2025 vorgegeben.

6.2.2 Entwicklung von Umfeldszenarien

6.2.2.1 Szenariofeldanalyse

Schritt 1: Ermittlung der Einflussfaktoren und -bereiche
Die Einflussfaktoren wurden in der vorliegenden Fallstudie in einem Brainstorming
entwickelt. Die 38 Einflussfaktoren wurden anschlieBend in folgende Einflussbereiche
zusammengefasst:

* Gesellschaftliche Entwicklungen

e Wirtschaftliche Entwicklungen

* Politische Entwicklungen

¢ ESVP-Entwicklungen

* Globale strategische Entwicklungen

Schritt 2: Vernetzungsanalyse

Mit dem Verfahren der Vernetzungsanalyse wird die Kybernetik der Einflussfaktoren
und des Systems genauer betrachtet und das Verhalten der einzelnen Einflussfaktoren
im System festgestellt. Die Fragestellung lautet dabei immer: Wenn sich Faktor A
verdandert (Zeile), wie stark oder schnell verdndert sich dann — ganz gleich in welche
Richtung — durch das direkte Einwirken des Faktors A der Faktor B (Spalte)? (s. Kap.
4.4.1.2)
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Abbildung 27: Einflussmatrix (gesamte Einflussmatrix in Anhang )
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Diese Vernetzungsanalyse hilft dem Szenarioersteller, bei der Auswahl der

Schliisselfaktoren ein hohes Mal3 an Objektivitit walten zu lassen.
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Abbildung 28: System-Grid EU

Aufgrund des System-Grid (s. Abbildung 28) sind folgende Einflussfaktoren fiir die

Szenarienbildung besonders geeignet:
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Interaktive Knoten

8 Wirtschaftliche Entwicklung

16 EU-Integration

19 Interne Kohéarenz

33 Bedeutung der NATO

In den Feldern II, IIT und IV (s. Abbildung 12) sind die ,,interaktiven Faktoren* (s. Kap.
4.4.1.2) enthalten. Das sind jene Faktoren, die stark in das Systemgefiige eingebunden
sind und sich somit fiir eine Szenarienerstellung sehr gut eignen wiirden. Wie in Kapitel
4.4.1.2 festgestellt wurde, sollte ein Szenarioprojekt nicht mehr als 16-20
Schliisselfaktoren umfassen. Um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen, werden
im gegenstdndlichen Fallbeispiel maximal zehn bis zwdlf Schliisselfaktoren betrachtet.
Im System-Grid (s. Abbildung 28) sind 19 Faktoren in den Feldern II, Il und IV
enthalten. Dies wiirde einerseits den Rahmen der Schliisselfaktoren sprengen und
andererseits konnten keine Stellhebel und auch keine Schliisselfaktoren mit personlicher
Priaferenz des Szenarioteams mehr in das Modell mit einbezogen werden.

Aus diesem Grund wird ein weiterer Schritt eingefiigt, der ebenfalls auf den
Ergebnissen der Vernetzungsanalyse beruht. Dazu werden die Wirkungssumme und der
Dynamikindex betrachtet (vgl. Kap. 4.4.1.2):

e Mithilfe der Wirkungssummen ldsst sich die Stirke des Einflussfaktors auf
spezifische Betrachtungsbereiche ermitteln. Im Fallbeispiel dieser Arbeit wird
betrachtet, wie sich die einzelnen Einflussfaktoren auf die ESVP-Entwicklung
als zentrales Betrachtungs- und Gestaltungsfeld auswirken.

* Der Dynamikindex wird aus der Multiplikation von Aktiv- und Passivsumme
errechnet. Er ist ein MaB} fiir die Einbindung des Faktors in das Gesamtsystem.
Ein hoher Dynamikindex bedeutet, dass dieser Faktor sehr stark im System
eingebunden ist.”"> Das heiBt, dass der Dynamikindex grundsitzlich dieselbe
Aussage hat wie das System-Grid, die Vernetzung der Faktoren jedoch noch
deutlicher wird und ,,ein“ Wert fiir die Vernetzung vorliegt und wiederum mit
anderen Grofen kombiniert werden kann.

Aus diesen beiden GroBen wird ein sogenanntes Dynamik-Wirkungs-Grid erzeugt. In
diesem Grid werden wiederum die einzelnen Faktoren nach ihrem Rang in der

Wirkungssumme und im Dynamikindex eingetragen.

215 Fink et al. 2002, S. 191
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Wie
Einflussfaktoren (Spalte 1).

im Dynamik-Wirkungs-Grid erkennbar

ist,

ergeben sich

sieben sichere

Sichere Einflussfaktoren

Einflussfaktoren mit hoher

Einflussfaktoren mit hoher

(Dynamik-Wirkungs-Grid) | Relevanz Dynamik
(Dynamik-Wirkungs-Grid) | (Dynamik-Wirkungs-Grid)

6 Globalisierung 29 Sich.pol. Entwicklung | 4 Gesellschaftliche
Frankreichs Integration

16 EU-Integration

30 Sich.pol. Entwicklung
UK

13 Institutionen und

Ordnungsmodell

23 Gemeinsame Strategie

31 Relevanz nicht

militdrischer Bedrohungen

14 EU-Erweiterung

20 Weltpolitische Rolle der
EU

32 Relevanz militarischer

Bedrohungen

27 Streitkréafteentwicklung

24 ESVP-Profil

38 Entwicklung USA

33 Bedeutung der NATO

Stellhebel
(System-Grid

35 Globale machtpolitische

Entwicklungen

31 Relevanz nicht

militirischer Bedrohungen

32 Relevanz militarischer

Bedrohungen

38 Entwicklung USA

Abbildung 30: Mégliche Schliisselfaktoren EU

Um im Rahmen der angestrebten zehn bis zwolf Schliisselfaktoren zu bleiben, wird die
Auswahl der Schliisselfaktoren noch etwas verfeinert. Dazu bedient man sich ebenfalls
wieder des System-Grid und des Dynamik-Wirkungs-Grid.

Es empfiehlt sich, als mdgliche zusétzliche Schliisselfaktoren jene mit hoher Relevanz
fiir das zentrale Betrachtungsfeld und jene mit einer hohen Vernetzung noch einmal zu
beurteilen (im Dynamik-Wirkungs-Grid). Im gegenstdndlichen Beispiel sind die
Einflussfaktoren mit hoher Relevanz und mit hoher Dynamik in Spalte 2 und 3

aufgefiihrt.
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Weiters werden im System-Grid zusétzliche Hebelkréfte (Stellhebel) im System
betrachtet. Dabei wird erkennbar, dass die Einflussfaktoren 3/ Relevanz nicht
militdrischer Bedrohungen, 32 Relevanz militirischer Bedrohungen und 38
Entwicklung der USA einerseits eine sehr hohe Relevanz fiir die betrachtete
Fragestellung haben und andererseits Hebelkrifte im Gesamtsystem sind.
Um die Anzahl der Schliisselfaktoren relativ niedrig zu halten, konnen einzelne
Einflussbereiche gewichtet oder &hnliche bzw. sich bedingende Einflussfaktoren
kombiniert werden. Auch wird an dieser Stelle noch einmal betont, dass die
Szenarienerstellung ein gruppensubjektiver Prozess ist und auch personliche
Préaferenzen bei der Schliisselfaktorenauswahl eine Rolle spielen konnen. Somit kdnnen
Einflussfaktoren, die einem Mitglied des Szenarioteams oder dem gesamten Team sehr
wichtig sind, ebenfalls in das Modell mit einbezogen werden. Anhand dieses Beispiels
wird sehr gut ersichtlich, dass die Vernetzungsanalyse ein sehr wichtiges methodisches
Hilfsmittel ist, jedoch die Ergebnisse nicht als absolut zwingend angesehen werden
sollten.
Das weitere Vorgehen bei der Auswahl der Schliisselfaktoren sieht folgendermaf3en aus:
* Die Faktoren 3/ Relevanz nicht militdrischer Bedrohungen und 32 Relevanz
militdrischer Bedrohungen werden zusammengefasst. Der neue Faktor heift
Relevanz von Bedrohungen.
Der Verfasser der vorliegenden Arbeit hidlt die Entwicklungen der européischen
Streitkrafte als Faktor zur Beantwortung der Fragestellung fiir sehr wichtig. Daher wird
aufgrund personlicher Praferenzen der Einflussfaktor 27 Streitkrifteentwicklung in den
Schliisselfaktorenkatalog aufgenommen, dafiir der Faktor 23 Gemeinsame Strategie aus
dem Katalog gestrichen. Ebenso wird der Faktor 8 Wirtschaftliche Entwicklungen in das
Modell aufgenommen. Dieser Faktor befindet sich innerhalb des definierten
Karenzbereichs.
Somit ergibt sich fiir das Szenariomodell Entwicklung der EU folgender
Schliisselfaktorenkatalog:

Schlusselfaktoren

1 Globalisierung

Wirtschaftliche Entwicklung

EU-Integration

M| W DN

Weltpolitische Rolle der EU
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5 ESVP-Profil

6 Streitkrafteentwicklung

7 Relevanz von Bedrohungen
8 Bedeutung der NATO

9 Entwicklung USA

10 | Globale machtpolitische Entwicklungen

Abbildung 31: Schliisselfaktorenkatalog

6.2.2.2 Szenarioprognostik
Nach der Auswahl der Schliisselfaktoren erfolgt die Entwicklung der

Zukunftsprojektionen. Auf die verschiedenen Methoden dafiir wurde in Kapitel 4.4.1.3
hingewiesen. Fiir die vorliegenden Szenarien wurden mehrdimensionale
Zukunftsprojektionen ausgearbeitet und in Portfolios visualisiert. Bei diesen handelt es
sich um kleine Szenarien. Im néchsten Schritt, ndmlich der Szenariobildung, werden
diese ,,kleinen Szenarien* dann zu komplexen Zukunftsbildern verkniipft. Davor jedoch
werden die Projektionen entsprechend ausformuliert und begriindet, sodass sie auch von
AuBenstehenden problemlos erfasst werden konnen. Aus diesem Grund erhilt jede
Zukunftsprojektion auch eine prignante Uberschrift. Dies erleichtert die spitere

Handhabung in den folgenden Schritten (vor allem bei modellgestiitzten Verfahren).?'®

216 Fink et al. 2002, S. 84 f.
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Entwicklung der Zukunftsprojektionen

Schliisselfaktor

1 Globalisierung

= I
% :
Projektion A A
Projektion B
Fortschreitende - ‘@‘@“—.OL
el Bildung regionaler
Globalisierung/ Blécke/Aus-
Funktionierende terson o
Global st 35
Koordinierung zw.
g Governance- .
c d. Blocken
ol Strukturen
@
3
o
3 oo S
o Projektion C Projektion D
2 Ungehemmte Verlangsamung
Globalisierung der Globalisierung
ohne ordnungs- /Bildung
B politische regionaler
g Schranken Blocke
niedrig hoch
Regionalisierung/
Protektionismus

Abbildung 32: Projektionsportfolio ,,Globalisierung“

Projektion A: Weltmarkt

Die Globalisierung schreitet unter relativ gut funktionierenden Global Governance-
Strukturen beschleunigt voran. Es ist weitgehend eine Welt ohne Grenzen entstanden, in
der nahezu alle Akteure in diesen Weltmarkt eingebunden sind. Weiters wird innerhalb

dieser Global Governance-Strukturen auf die Einbindung schwacher Akteure geachtet.

Projektion B: Interregionale Globalisierung

Die Globalisierung schreitet rasch voran. Um mit deren Herausforderungen besser
umgehen zu koénnen, kommt es zur Bildung regionaler Blocke, die sich weitgehend um
die GroBmichte USA, EU, Russland, Indien, China und Brasilien bilden.
Funktionierende Global Governance-Strukturen regeln kooperative

Handelsbeziehungen zwischen diesen Blocken. Die Einbindung schwacher Akteure
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abseits dieser Machtblocke erfolgt nur mangelhaft, was zu deren zunehmender

Marginalisierung fiihrt.

Projektion C: Survival of the fittest

Es erfolgen eine immer stirkere Liberalisierung des Waren- und Kapitalverkehrs und
der Wegfall von Handelsschranken. Nicht ©Okonomische Fragen (Kriminalitit,
Umweltschutz, Sozialpolitik) werden nicht bzw. unzureichend beachtet und schwache

Akteure werden marginalisiert.

Projektion D: Verlangsamte Globalisierung

Es erfolgt eine Bildung regionaler Blocke weitgehend um die GroBméchte USA, EU,
Russland, Indien, China und Brasilien. Die Handelsbeziehungen zwischen diesen
Blocken werden nicht durch funktionierende Global Governance-Strukturen geregelt.
Dadurch entstehen zunehmend Rivalititen zwischen den Blocken, die zu
schwerwiegenden  interregionalen = Handelskriegen  filhren.  Durch  starken

Protektionismus wird die Globalisierung substanziell gebremst.
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Schliisselfaktor

2 Wirtschaftliche Entwicklung

&
projekti
Sieg der Markte -
Wachstum auf Nachhaltiges
g Kosten der Lebens- Wachstum
% qualitat
S
L
=
2
¢
a i Solidarische Ge-
Projektion C i
Stagnation & Krise sellschaft mit ge-
5 g sunkenem Wohl-
5 g stand
$1
32| |
Geringe Lebensqualitat Hohe Lebensqualitat
Qualitatives Wachstum

Abbildung 33: Projektionsportfolio ,,Wirtschaftliche Entwicklungen*

Projektion A: Sieg der Mirkte

Das Wirtschaftswachstum ist sehr hoch. Jedoch wird dieses hohe Wirtschaftswachstum
auf Kosten der Lebensqualitit der europdischen Bevolkerung erkauft. Auch
sozialpolitische Malnahmen werden zunehmend vernachléssigt. Gewerkschaften sinken
in die Bedeutungslosigkeit ab. Es gibt tiefe soziale Einschnitte und eine vermehrte
Privatisierung sozialer Dienstleistungen. Dadurch entsteht ein verbreitetes Gefiihl der

Unsicherheit. Das Thema Umweltschutz hat in der EU sehr wenig Bedeutung.

Projektion B: Nachhaltiges Wachstum

Das Wirtschaftswachstum ist so hoch, dass fiir die europdische Bevolkerung eine relativ
hohe Lebensqualitdt erreicht werden kann. Diese driickt sich aus in einer relativ
geringen Arbeitslosigkeit, einer gerechten Wohlstandsverteilung und einer Beachtung

der natiirlichen Ressourcen. Die Bedeutung der Gewerkschaften innerhalb der EU ist
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relativ hoch und das Verhéltnis zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern ist

kooperativ. In Europa sind das soziale und 6kologische Bewusstsein sehr ausgepragt.

Projektion C: Stagnation und Krise

Das Wirtschaftswachstum in Europa ist sehr niedrig. Die Uberalterung der Bevdlkerung
wirkt sich stark auf das 6konomische Wachstum aus und Europa verliert wirtschaftlich
an Bedeutung. Auch werden Reformen des Wohlstandsstaats nur unzureichend
umgesetzt. In der Bevolkerung ist eine abnehmende Risikofreudigkeit zu erkennen.
Soziale Dienstleistungen werden zunehmend privatisiert und der Umweltschutz hat

wenig Bedeutung.

Projektion D: Solidarische Gesellschaft

Das Wirtschaftswachstum ist aufgrund struktureller Probleme (Uberalterung etc.) relativ
gering. Der Wohlstand in Europa ist insgesamt gesunken, da hohere Abgaben zur
Erhaltung des Wohlfahrtsstaats und erhdhte Anstrengungen fiir die Sicherheit durch die
europdische Bevolkerung in Kauf genommen werden. Weiters haben sich in Europa ein
revolutiondres soziales und Okologisches Bewusstsein entwickelt, die eine
Gegenbewegung gegen jene Strukturen darstellen, die vom wirtschaftlichen

Rationalismus geprigt sind.
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Schliisselfaktor

3 EU-Integration

orojekti
Vereinigte
Staaten von
Europa

| Vertieft |

projektion B

Kerneuropa

Integration

Projektion C Projektion D
Freihandels- Scheitern der

zone Integration
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©
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Erweiterung

Abbildung 34: Projektionsportfolio ,,EU-Integration*

Projektion A: Vereinigte Staaten von Europa

Die Erweiterung der EU ist sehr umfangreich. Die Staaten des Balkans, Island,
Norwegen, die Schweiz und die Tiirkei treten der EU bei. Auch besteht eine sehr hohe
Reformbereitschaft in den Mitgliedstaaten. Dadurch kommt es zu weitreichenden
Integrationserfolgen. Immer mehr Souverdnitdt wird durch die Mitgliedstaaten an die
EU ibertragen. Die Innen-, AuBlen-, Verteidigungs-, Sozial- und Wirtschaftspolitik

werden vollstindig an die EU-Zentralregierung iibertragen.

Projektion B: Kerneuropa

Es kann kein Konsens iiber die zukiinftige Entwicklung der EU erreicht werden. Eine
Gruppe von Mitgliedstaaten beschlie3t deshalb auBlerhalb des vertraglichen Rahmens
eine vertiefte Zusammenarbeit, insbesondere in den Bereichen Aulen-, Sicherheits- und
Verteidigungspolitik. Der Rest der EU-Mitgliedstaaten ist im Wesentlichen eine

vertiefte Frethandelszone.
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Projektion C: Freihandelszone

Eine Substanzreform der EU scheitert. Die GASP und die ESVP werden nahezu
vollstindig renationalisiert. Ordnungspolitik und globale Interessensdurchsetzung
erfolgen ausschlieBlich durch Ad-hoc-Koalitionen méichtiger EU-Staaten. Die EU wird
jedoch stindig erweitert, beschrinkt sich jedoch im Wesentlichen auf eine etwas

vertiefte Frethandelszone.

Projektion D: Scheitern der Integration

Es ist nicht gelungen, den Leistungsunterschied der neu beigetretenen Staaten zu
iberwinden. Aus diesem Grund gibt es keine weiteren Erweiterungsrunden mehr und
die EU und ihre Institutionen sind durch eine weitgehende Handlungsunfahigkeit
gepragt. Auch werden keine zusitzlichen Zustindigkeiten von den Mitgliedstaaten mehr
zur EU transferiert. Es kommt im Gegenteil zu einer Renationalisierung bereits

iibertragener Zustandigkeiten.
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Schliisselfaktor

4

Weltpolitische Rolle der EU

Projektion A Projektion B
Strategischer

Globale Zivilmacht
ale Zivilmac i

Reichweite

Projektion [
Regionale Ord-
nungsmacht

Projektion C

Renationalisierung

regional I

Zivilmacht l | Ordnungsmacht

Gestaltungsanspruch

Abbildung 35: Projektionsportfolio ,,Weltpolitische Rolle der EU“

Projektion A: Globale Zivilmacht

Die EU bleibt eine Zivilmacht, die nur 6konomisch als globaler Akteur auftritt. Die
GASP und die ESVP bleiben bestehen, haben jedoch eine stark zivile Auspragung.
Proaktives globales Engagement wird durch eine Koalition der ,,willigen und fédhigen*

EU-Staaten in Verbindung mit den USA durchgefiihrt.

Projektion B: Strategischer Akteur
Die EU ist ein umfassender globaler Akteur, der seine strategischen und
ordnungspolitischen Interessen unter Einsatz aller Machtmittel durchsetzt. Die EU ist

gleichwertig mit den USA.

Projektion C: Renationalisierung
Die GASP und die ESVP werden vollstindig renationalisiert. Die EU als solche zeigt

keinerlei Willen zu  strategischem globalem Handeln mehr und agiert &uBerst
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beschriankt regional. Sowohl globales als auch regionales sicherheitspolitisches Handeln

kommt nur durch Koalitionen der ,,willigen und fahigen* EU-Staaten zustande.

Projektion D: Regionale Ordnungsmacht

Die EU ist eine umfassende Ordnungsmacht, jedoch ist sie aufgrund des politischen
Systems und der begrenzten Mittel nur im nahen Umfeld Europas wirksam. Proaktives
und globales Engagement gibt es nur in der Koalition der ,,willigen und fahigen* EU-

Staaten an der Seite der USA bzw. innerhalb der NATO.

Schliisselfaktor
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Abbildung 36: Projektionsportfolio ESVP-Profil
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Projektion A: Vergemeinschaftetes Krisenmanagement

Die ESVP ist vollstindig vergemeinschaftet, beschriankt sich jedoch ausschlieBlich auf
Krisenmanagement. Strategische Erzwingungsoperationen und globale
Interessensdurchsetzung erfolgen nur im Rahmen von Koalitionen der ,,willigen und

fahigen* EU-Staaten mit den USA.

Projektion B: Vergemeinschaftete Verteidigungspolitik

Die EU hat eine vollkommen vergemeinschaftete Verteidigungspolitik inklusive einer
europdischen Raketenabwehr. Weiters wurde das Nuklearpotenzial europdisiert. Die EU
fiihrt umfassende strategische Erzwingungsoperationen mit einem uneingeschrinkten

globalen Einsatz der militdrischen Mittel zur Interessensdurchsetzung durch.

Projektion C: Beibehaltung des Profils
Der intergouvernementale Charakter der ESVP bleibt erhalten. Es konnte keine weitere
verteidigungspolitische Integration erreicht werden. Die ESVP bleibt auf zivil-

militdrisches Krisenmanagement unterer und maximal mittlerer Intensitét beschréinkt.
Projektion D: Renationalisierung

Es kommt zu einer schrittweisen Riicknahme des ESVP-Profils. Die ESVP versinkt in

volliger Bedeutungslosigkeit und wird ein dhnlicher ,,Papiertiger wie die WEU.
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Schliisselfaktor

6 Streitkrafteentwicklung
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Abbildung 37: Projektionsportfolio Streitkrifteentwicklung

Projektion A: EU-Armee

Die EU hat ihre Streitkrifte zu vollstdndig integrierten, vernetzten und transformierten
Streitkraften zusammengefasst, die im gesamten Konfliktspektrum einsetzbar sind.
Diese Streitkrifte verfligen iliber eine EU-weite Rekrutierungsbasis und eine

gemeinsame Ausbildung. Auch wurde in Europa ein einheitlicher, vollstindig

liberalisierter Riistungsmarkt geschaffen.

Projektion B: Teilintegration der Streitkriifte

Die EU hat supranationale Streitkrdfte (im Wesentlichen gemeinsame Truppenkdrper)
in substanzieller Stirke geschaffen. Jedoch bleiben die nationalen Armeen bestehen.
Auch die Ausbildung des militdrischen Personals verbleibt in nationaler Souverénitit.
Die supranationalen Streitkrédfteelemente wurden vollstidndig transformiert und sind im

gesamten Konfliktspektrum einsetzbar. Die nationalen Streitkrdfte dienen als
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Verstarkung der supranationalen Streitkrifteelemente fiir die kollektive territoriale
Verteidigung des EU-Territoriums sowie fiir Katastrophenschutzaufgaben und

Homeland Security-Aufgaben.

Projektion C: Nationale Streitkrifte

Es gibt keinerlei Fortschritte bei der Streitkrédfteintegration. Die EU verfiigt nur iiber
nationale Streitkrdfte ohne supranationale Integration. Die Verwendung dieser
Streitkrifte ist nur fiir Peacekeeping-Einsdtze und fiir Stabilisierungsoperationen bis

maximal mittlere Intensitdt moglich.

Projektion D: Biindnisstreitkrifte
Die Streitkriafte bleiben in vollstandiger nationaler Souverinitit, jedoch sind diese
Streitkrifte in ein starkes Militdrbiindnis auBBerhalb der EU-Vertrdge eingebettet, das in

erster Linie der territorialen Verteidigung der EU dient.
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Schliisselfaktor
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Abbildung 38: Projektionsportfolio ,,Relevanz von Bedrohungen*

Projektion A: Globaler Terrorismus
Die Bedrohung durch transnationalen strategischen Terrorismus und asymmetrische
Bedrohung steigen. Die militdrische Bedrohung und Gefahr eines zwischenstaatlichen

Kriegs sinken signifikant.

Projektion B: Hobbessche Welt
Die Bedrohung durch den Terrorismus und die asymmetrische Bedrohung steigen. Die

militidrische Bedrohung und die Gefahr eines zwischenstaatlichen Kriegs steigen.

Projektion C: Kantsche Welt
Die Bedrohung durch den Terrorismus ist relativ gering. Auch die militdrische

Bedrohung und die Gefahr eines zwischenstaatlichen Kriegs sind sehr gering.
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Projektion D: Westfilische Welt
Gefahr des Terrorismus ist relativ gering. Die militdrische Bedrohung und die Gefahr

eines zwischenstaatlichen Kriegs steigen.

Schliisselfaktor
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Abbildung 39: Projektionsportfolio ,,Entwicklung USA“

Projektion A: Der grof3e Bruder

Die USA generieren eine dynamische wirtschaftliche Entwicklung und erhalten ihre
unangefochtene Vormachtstellung. Das strategische Interesse bleibt weitgehend in
Europa. Das transatlantische Verhéltnis ist von gegenseitigem Vertrauen und
Kooperation gepriagt. Die EU akzeptiert ihre Stellung als ,,Juniorpartner* und die USA
entwickeln sich zu einer Zivilmacht, die versucht, in erster Linie als Vorbild zu

iiberzeugen.
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Projektion B: Imperium USA

Die USA generieren eine dynamische wirtschaftliche Entwicklung und erhalten ihre
unangefochtene Vormachtstellung. Die USA setzen ihre Interessen jedoch eher
unilateral um. Auch verschieben die USA ihr strategisches Interesse weg von Europa
nach Asien. Die USA stirken ihre Zusammenarbeit mit Partnern in Asien (Japan,
Korea, Australien, Neuseeland). Es bildet sich ein transpazifisches Militarbiindnis unter
Fihrung der USA (West-Pacific Security Organization — WEPASO) und das

transatlantische Verhiltnis mit Europa ist eher konfrontativ.

Projektion C: Gleichwertiger Verbiindeter

Es besteht eine Machtparitit zwischen der EU und den USA. Das Verhéltnis ist
kooperativ. Die EU und die USA praktizieren eine Balancepolitik gegen China bzw.

einen Verbund der asiatischen Pole.

Projektion D: Gleichwertiger Gegner

Es besteht eine Machtparitdt zwischen der EU und den USA. Das Verhiltnis ist jedoch

eher konfrontativ.

Projektion E: Das Ende der Imperialzeit

Durch eine andauernde, tiefgreifende Rezession und auBBenpolitische Misserfolge sowie
ernste soziale Probleme in den USA ziehen sich diese von der Weltbiihne zuriick und

betreiben zunehmend eine Politik des Isolationismus.
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Schliisselfaktor
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Abbildung 40: Projektionsportfolio ,,Bedeutung der NATO*

Projektion A: US-NATO

Die USA zeigen starke Fiihrungskraft, wihrend die EU nicht kohérent, sonder sehr stark
fragmentiert ist. Die NATO umfasst das gesamte militidrische Einsatzspektrum, das
global umgesetzt wird. Die USA sind innerhalb der NATO die dominierende Kraft. Es
besteht ein ausgepriagter militdrtechnologischer Riickstand in Europa. EU-Operationen

sind nur unter Riickgriff auf NATO-Mittel moglich.

Projektion B: Zwei-Siulen-NATO
Die USA zeigen starke Fiihrungskraft, aber auch die EU ist sehr kohdrent. Die EU
bildet einen europdischen Pfeiler in der NATO. Alle EU-Mitgliedstaaten sind NATO-
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Mitglieder. Weiters besteht eine kooperative Aufgabenteilung zwischen der

amerikanischen und der europdischen Siule der NATO.

Projektion C: Europiische NATO
Die Fiihrungskraft der USA ist relativ begrenzt, wihrend die EU sehr homogen ist. Alle
EU-Mitgliedstaaten sind NATO-Mitglieder. Die NATO wird eher von den européischen

Staaten dominiert. Die USA ziehen sich immer mehr aus der NATO zurtick.

Projektion D: Auflosung der NATO
Die strategischen Interessen der EU und der USA divergieren komplett und die NATO
kann die transatlantische Klammer nicht mehr bieten und wird nach einigen Jahren der

volligen Funktionslosigkeit letztendlich aufgelost.
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Abbildung 41: Projektionsportfolio ,,Globale machtpolitische Entwicklungen*
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Projektion A: USA-dominiertes unipolares System

Die USA behalten wirtschaftlich, militdrisch und technologisch (insbesondere
militdrtechnologisch) die Vorherrschaft. Die USA gehen immer mehr unilateral vor.
Andere Pole des internationalen Systems praktizieren eine Gleichgewichtspolitik mit

teilweise wechselnden strategischen Partnerschaften.

Projektion B: Konfrontative Multipolarit:it
Die Pole des internationalen Systems sind relativ gleich stark. Ressourcenkonkurrenz
und machtpolitische Interessen fiihren zu einer konfrontativen Ausprdgung zwischen

den Polen.

Projektion C: Der freundliche Hegemon

Die USA behalten wirtschaftlich, militdrisch und technologisch (insbesondere
militdrtechnologisch) die Vorherrschaft. Durch auBBenpolitische Misserfolge am Beginn
des 21. Jahrhunderts versuchen die USA einen ,,gelenkten* Multilateralismus. Die USA

sind hierbei die treibende Kraft in den meisten multilateralen Foren.

Projektion D: Kooperative Multipolarit:it

Die Pole des internationalen Systems sind relativ gleich stark. Diese Pole streben in
erster Linie eine wirtschaftliche Prosperitit und politische Stabilitit an und praktizieren
eine kooperative Gleichgewichtspolitik, der in multilateralen Foren gelenkt und

gesteuert wird.
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6.2.2.3 Szenariobildung

Jetzt liegen die ausgewdhlten  Schliisselfaktoren und die alternativen
Zukunftsprojektionen vor. Im nédchsten Schritt werden die erarbeiteten
Zukunftsprojektionen zu Szenarien verkniipft. Dieser Schritt kann, wie in Kapitel
4.4.1.4 beschrieben, modellgestiitzt oder intuitiv erfolgen. In diesem Schritt der
Fallstudie wurde ein modellgestiitztes Verfahren gewidhlt. Dazu wird die Software
PARMENIDES EIDOS 7.1 verwendet.

Im Programmteil Option Development werden die Schliisselfaktoren (graue Késten) und

die dazugehorigen Zukunftsprojektionen (gelbe Késten) erstellt.

|&] Parmenides EIDOS 7.1 - [OD_Szenarien EU_final2]

File Edit View Insert Tool Extras Data Window Help

Drew -2 H SR FESES N =

£Z OD_Szenarien EU_final2 X]

| [ e
|eo,| [EU 2025
| g i EL-I i Weltpolitisch ES\P-Profil itkrd von i Be
= Entwicklung Rolle der EU icklung Bedrohungen USA NA
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— I ional i Sty isch insch Teili i Hobbes'sche Imperium USA 2-3
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Abbildung 42: Option Development — Szenarien EU 2025
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Projektionen auf Widerspruchsfreiheit iiberpriifen (Konsistenzanalyse)
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Abbildung 43: Konsistenzmatrix (Auszug)®'’

Wie in Kapitel 4.4.1.4.1 dargestellt wird in diesem Schritt jedem Paar von
Zukunftsprojektionen die Konsistenz (Wiederspruchsfreiheit) zugeordnet. Dabei wird
die Frage gestellt: Wie vertrdgt sich die Zukunftsprojektion ,,Weltmarkt®
(Schliisselfaktor 1: Globalisierung) mit der Zukunftsprojektion ,,Sieg der Maérkte*
(Schliisselfaktor 2: Wirtschaftliche Entwicklung). Diese Konsistenzbewertung wird fiir
jedes Projektionspaar durchgefiihrt.

217 Aufgrund der GroBe der Konsistenzmatrix wird an dieser Stelle nur ein Ausschnitt der Konsistenzma-
trix angefiihrt.
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Szenarienauswahl
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Abbildung 44: Szenarienauswahl EU 2025

Im Anschluss an die paarweise Konsistenzbewertung errechnet die Software das

jeweilige Konsistenzmall aller Projektionsbiindel. Die Darstellung der
Projektionsbiindel mit deren Konsistenzmafen erfolgt in absteigender Reihenfolge (s.
Abbildung 44 links oben). In diesem Fallbeispiel wurden vier Szenarien nach den in
Kapitel 4.4.1.4.3 angefiihrten Kriterien (hohes Konsistenzmall und Unterschiedlichkeit

der Szenarien) ausgewéhlt.
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Faktorenausprigungen der Szenarien EU 2025
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Abbildung 45: Faktorenausprigungen EU 2025
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EU-Szenarien mittels Cross-Impact-Analyse

Wie in Kapitel 4.4.1.4.2 dargestellt wurde, konnen Szenarien unter Beriicksichtigung
von Wabhrscheinlichkeiten erstellt werden. Dazu sind eigene Softwarepakte notwendig,
die diese Funktionalitit bieten. Eines davon ist das Softwaretool Szenoplan. Diese
Anwendung arbeitet mit der statisch-kausalen Cross-Impact-Analyse. Die Ergebnisse
der Szenarienberechnung mit dem Cross-Impact-Algorithmus sind nach den relativen
Haufigkeiten geordnet, die als MaB fiir die Wahrscheinlichkeit dieser Art von Szenarien
herangezogen = werden (s. Abbildung 47). Gleichzeitig werden neue
Eintrittswahrscheinlichkeiten der einzelnen Trendprojektionen berechnet. Dies sind die
sogenannten A posteriori-Wahrscheinlichkeiten (s. Abbildung 46). Aus diesen A
posteriori-Wahrscheinlichkeiten konnen die jeweils wahrscheinlichsten
Trendprojektionen  herausgelesen und zum  wahrscheinlichsten ~ Szenario
zusammengestellt werden.

Wihrend die Szenarien, die mit PARMENIDES EIDOS 7.1/Option Development
erstellt wurden, Extrembilder sind, die die ,,Eckpunkte® des Zukunftsraums darstellen,
kann mit den Wechselwirkungsszenarien das Zentrum des Zukunftsraums untersucht
werden. Konkret fiir diese Fallstudie werden mit den Szenarien, die mit PARMENIDES
EIDOS 7.1/0Option Development erstellt wurden, die mdglichen alternativen
Entwicklungen der EU analysiert, ohne die Frage zu stellen, wie wahrscheinlich diese
sind. Die Wechselwirkungsszenarien stellen eine zusétzliche Information bzw.
Orientierungshilfe zur Verfiigung, welche dieser Moglichkeiten wahrscheinlicher als

andere sind (s. Abbildung 46 und Abbildung 47).

147



A

Schlusselfaktor Trendprojektion A priori posteriori
EU-Integration Vereinigte Staaten von Europa 0,30 0,66
Kerneuropa 0,50 0,24
Freihandelszone 0,10 0,09
Scheitern der Integration 0,10 0,01
Weltpolitische Rolle der EU Zivilmacht 0,20 0,11
Strategischer Akteur 0,30 0,74
Renationalisierung 0,10 0,01
Regionale Ordnungsmacht 0,40 0,13
ESVP-Profil Vergemeinschaftetes KM 0,40 0,17
Vergemeinschaftete VPol 0,20 0,70
Beibehaltung des Profils 0,30 0,12
Renationalisierung 0,10 0,01
Streitkrafteentwicklung EU-Armee 0,20 0,15
Teilintegration der Streitkrafte 0,40 0,73
Nationale Streitkrafte 0,30 0,07
Blndnisstreitkrafte 0,10 0,05
Relevanz von Bedrohungen Globaler Terrorismus 0,30 0,22
Hobbessche Welt 0,50 0,29
Kantsche Welt 0,10 0,13
Westfalische Welt 0,10 0,35
Entwicklung der USA Der grolRe Bruder 0,10 0,12
Imperium USA 0,20 0,07
Gleichwertiger Verbulndeter 0,40 0,27
Gleichwertiger Gegner 0,20 0,52
Das Ende der Imperialzeit 0,10 0,01
Bedeutung der NATO US-NATO 0,30 0,13
Zwei-Saulen-NATO 0,40 0,07
Europaische NATO 0,20 0,23
Auflésung der NATO 0,10 0,56
Globale machtpolitische
Entwicklungen US-gefiihrtes unipolares System | 0,20 0,07
Konfrontative Multipolaritat 0,50 0,79
Der freundliche Hegemon 0,10 0,10
Kooperative Multipolaritat 0,20 0,04
Globalisierung Weltmarkt 0,20 0,11
Interregionale Globalisierung 0,20 0,06
Survival of the fittest 0,20 0,07
Verlangsamte Globalisierung 0,40 0,76
Wirtschaftliche Entwicklung Sieg der Markte 0,40 0,18
Nachhaltiges Wachstum 0,30 0,66
Stagnation und Krise 0,20 0,12
Solidarische Gesellschaft 0,10 0,04

Abbildung 46: Cross-Impact-Wahrscheinlichkeiten
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Nr. des Szenarios: 26 4| 18| 23 7| 12| 3 9| 10| 17| 25 1| 37| 14| 15| 16 8
Haufigkeit des Szenarios: 7 7 7 5 3| 3 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1
Konsistenzmal: 112 122| 124 | 134| 102 | 14498 | 102| 98| 96|114| 132| 100| 84| 78| 62| 64

EU-Integration

Vereinigte Staaten von Europa
Kerneuropa

Freihandelszone

Scheitern der Integration

Weltpolitische Rolle der EU

Zivilmacht

Strategischer Akteur
Renationalisierung
Regionale Ordnungsmacht

ESVP-Profil

Vergemeinschaftetes KM
Vergemeinschaftete VPol
Beibehaltung des Profils
Renationalisierung

Streitkrafteentwicklung

EU-Armee

Teilintegration der Streitkrafte
Nationale Streitkrafte
Blindnisstreitkrafte

Relevanz von Bedrohungen

Globaler Terrorismus
Hobbessche Welt
Kantsche Welt
Westfalische Welt

Entwicklung der USA

Der grof3e Bruder

Imperium USA
Gleichwertiger Verblindeter
Gleichwertiger Gegner

Das Ende der Imperialzeit

Bedeutung der NATO

US-NATO
Zwei-Saulen-NATO
Europaische NATO
Auflésung der NATO

O~ 0000 00000 20O 0O 200020002000 O ~2|N|©

~ 0000~ 000 0O0O 000,000 ~00OO0 00O O —~

0000~ 00 0 PO O0OO0O0O0O,P0O00O0O 000 ~00OO0 O

0000~ 000 P00 O0O0OO0O OO0~ 00O O0 00O O —~

~ 00000 200 PO O0OO0O0O0O,P0O0O0O 00O O0 00O O

~ 0O 00O 0O~ 000 0O0O 0000 OO0~ 00O O0 00O O

-~ 000000000000 ~,P00O0 000 ~0|0O00 0O

-~ OO0 00 ~~r000C 00 ~~00CO0O0 0000 ~~000O0O0~0O0OO ~0O

OO0 o0 00O 00O 20O~ 000 ~~000O 00 0OOO0 ~O~~0O0O

OO0 0O 00O 0 0000 A~ O OO O~ O0OO0|~OOO O OO ~0O

O~ 0000 00000 0OO0O 000 ~00O0 2000 O =~

~ 0000~ 000 0O0O 000,000 ~00OO0 00O O

OO0 o0 00O 00O 2, 0O0~,~r 000 ~000O 00 0OOO0 ~O~~0O0O

~ 000 0O~~r000C0O0O 000 ~Pr0O0O0O 0 OO0 ~00OO0 ~0O

OO0 o0 00O 0 00000 20O 0O 00 00~ OO0OO O OO ~0O

O~ 000000 20,0000 P00 0OO0 OO0 OO0 0O =~

O~ 000 000 NOO0OO0OO0O0O 00O ~~r00OOO0 00 ~0O

Globale machtpolitische
Entwicklungen

US-gefiihrtes unipolares
System
Konfrontative Multipolaritat

o

o

o

o

o

o

- O

o

o

o

149

o

o




Der freundliche Hegemon
Kooperative Multipolaritat

Globalisierung

Weltmarkt

Interregionale Globalisierung
Survival of the fittest
Verlangsamte Globalisierung

Wirtschaftliche Entwicklung

Sieg der Markte
Nachhaltiges Wachstum
Stagnation und Krise
Solidarische Gesellschaft

OO0 ~~0O0~O00CO0O|0OO

OO0 O~~~ OOO|0OOo

OO0 ~~0O0|~O0O0O0CO|0OO

OO0 ~~0O0|~O00CO0O|O0O

OO0 ~~0O0|~O0O0O0CO|0OO

OO0 ~~0O0|~O00CO0O|O0O

OO 0|0 00|00

OO O~ OO0OOoO(o o

. OO0 OO O ~|O ~

O~ 000 -~~0O0|0OO0O

OO 0|0 00|00

OO0 ~~0O0|~O00O0CO|O0O

O~ 00000~~~ O0O

OO0 ~~0O0|~O00O0CO|O0O

OO0 o -~ 0O0O~~0 00O

OO0 ~~ 0000~~~ 0O

OO0 ~~0O0|~O00O0O0O|0OO

Abbildung 47: Cross-Impact-Szenarien (Auszug)
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Szenario 1: Das blaue Imperium

Durch den starken wirtschaftlichen Wettbewerb und damit verbunden mit dem Aufstieg
Chinas und Indiens zu globalen Akteuren haben sich Regionalverbinde um die
GroBmaéchte Europdische Union, Russland, China und Indien gebildet. Diese Pole des
bis 2025 entstandenen multipolaren Systems sind anndhernd gleich maéchtig. Die
Anstrengungen der ersten 15 Jahre des 21. Jahrhunderts zum Aufbau funktionierender
Global Governance-Strukturen sind weitgehend gescheitert. Diese Tatsache und die
starke Konkurrenz um die immer weniger werdenden Ressourcen sowie machtpolitische
Interessen fithren zu einer konfrontativen Auspriagung der internationalen Beziehungen
zwischen den Machtblocken. Die Regionalverbinde setzen sehr stark auf
protektionistische MaBnahmen und dadurch wird die Globalisierung substanziell
gebremst, jedoch sind die bisherigen Folgen und Entwicklungen der Globalisierung
nicht mehr umkehrbar.

Die vollig fehlenden Global Governance-Strukturen haben dazu gefiihrt, dass jene
Regionen, die bisher nicht in die Weltwirtschaft eingebunden waren, zunehmend
marginalisiert wurden. Dies sind vor allem die Linder Subsaharaafrikas, Nordafrikas
und des Nahen und Mittleren Ostens (siidlicher Krisenbogen), in denen es zur
Kumulierung negativer Trendentwicklungen (hohes Bevdlkerungswachstum, geringes
Wirtschaftswachstum,  teilweise  radikale = Entwicklungen  von  religidsem
Fundamentalismus etc.) kommt.

Die Folgen dieser Okonomischen Marginalisierung ganzer Regionen und
Bevolkerungsgruppen einerseits und die starke Zunahme von Failed States andererseits
in diesen Regionen haben ab 2015 zu einer stark gestiegenen Gefahr durch strategischen
Terrorismus gefiihrt. Vor allem radikal islamistische Terrornetzwerke finden in diesen
,sungoverned Spaces® der gescheiterten Staaten ideale Riickzugs- und
Aufmarschraume.

Die GroBméchte mit ihren Regionalverbdnden erhalten grofle, technologisch hoch
geriistete Militirarsenale. Wenn diese auch versuchen, zwischenstaatliche Kriege
aufgrund einer negativen Okonomischen Kosten-Nutzen-Perspektive zu vermeiden,
fiihrt die aggressive nationale (regionale) Interessenspolitik zu groflen zwischenpolaren
Spannungen, die in erster Linie in Form von Stellvertreterkriegen in Afrika und in
Zentralasien ausgetragen werden. Jedoch herrscht zwischen den Polen der multipolaren

Weltordnung ein Kalter Krieg, in dem auch groBe zwischenstaatliche Kriege nicht
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auszuschlieBen sind. Vor allem die EU und ein nationalistisch aggressiv agierendes
Russland sowie China stehen einander feindlich gegeniiber.

In den USA hat die 2008 einsetzende und nahezu bis 2015 andauernde Finanzkrise zu
schwerwiegenden sozialen Spannungen gefiihrt. Weite Teile der Bevdlkerung sind
verarmt und die USA mussten hohe finanzielle Mittel aufwenden, um den sozialen
Frieden aufrechtzuerhalten. Die auBenpolitischen Misserfolge am Anfang des 21.
Jahrhunderts im Irak und in Afghanistan haben dazu gefiihrt, dass sich die USA auf
thren Kontinent zuriickgezogen haben und politischen Isolationismus betreiben. 2011
wurden die US-Streitkrifte aus Afghanistan und dem Irak abgezogen und das weltweite
Engagement der amerikanischen AuBlen- und Sicherheitspolitik wurde sehr stark
eingeschrinkt. Die USA haben weltweit nahezu alle Streitkréfte in die USA verlegt und
unterhalten nur noch beschrinkte Kapazititen zur Machtprojektion in den
westpazifischen Raum mit Luft- und Seestreitkriften in Japan und auf den Philippinen.
Die USA haben sich ebenfalls aus der NATO mit Streitkriaften zurlickgezogen und
verbleiben mit relativ wenig Personal und Einfluss in den politischen Gremien der
NATO. Die NATO ist ab 2015 weitgehend ,,europdisiert worden und wird durch
Frankreich, Deutschland und Grof3britannien dominiert. Weiters sind alle EU-
Mitgliedstaaten auch NATO-Mitglieder.

Die EU hat auf diese Entwicklungen reagiert und die Mitgliedstaaten haben immer mehr
thre nationalen Vorbehalte aufgegeben. Auch wurde durch die Bevolkerung der
einzelnen EU-Staaten zunehmend Druck auf die politischen Eliten zu verstirkter
Integration ausgetibt. Es wurde erkannt, dass durch den Aufstieg von China und Indien
zu regionalen Michten mit globaler Reichweite der Wohlstand und die sozialen
Standards Europas nur durch eine starke EU aufrechterhalten werden kdnnen. Auch
wurde erkennbar, dass aufgrund des Riickzugs der USA die EU zunehmend selbst fiir
ihre Sicherheit und die Durchsetzung ihrer strategischen Interessen zustindig wurde.
Von den EU-Mitgliedstaaten wird infolge der EU-Ratsklausur 2015 immer mehr
Souverdnitidt an die EU iibertragen. Die Innen-, Auflen-, Verteidigungs-, Sozial- und
Wirtschaftspolitik wurden mit 1. Janner 2019 an die EU-Zentralregierung iibertragen
und die EU wurde mit diesem Zeitpunkt eine politische Union und ein Bundesstaat.
Aber nicht nur die vertikale Integration, sondern auch die horizontale Integration wurde
rasch vorangetrieben. Die EU wurde 2017 um Island, Norwegen und die Schweiz sowie

2020 um die Staaten des Balkans erweitert.
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Das Wirtschaftswachstum ist so hoch, dass fiir die europdische Bevdlkerung eine relativ
hohe Lebensqualitit erreicht werden kann. Nur die 2020 beigetretenen Staaten des
Balkans haben noch nicht das Wohlstandsniveau der restlichen Union erreicht. Dies
driickt sich in einer relativ geringen Arbeitslosigkeit, einer gerechten
Wohlstandsverteilung und einer Beachtung der natiirlichen Ressourcen aus. Die
Bedeutung der Gewerkschaften innerhalb der EU ist relativ hoch und das Verhiltnis
zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern ist kooperativ. Weiters sind im Europa des
Jahres 2025 das soziale und 6kologische Bewusstsein sehr ausgepragt.

Die EU ist auch im sicherheitspolitischen und militdrischen Bereich ein umfassender
globaler Akteur, der seine strategischen und ordnungspolitischen Interessen unter
Einsatz aller Machtmittel durchsetzt. Die EU verfiigt 2025 iiber eine vollkommen
vergemeinschaftete Verteidigungspolitik inklusive einer europdischen Raketenabwehr
(die 2025 noch nicht vollstindig einsatzbereit ist). Die EU fiihrt global sowohl
Krisenmanagementoperationen als auch umfassende strategische
Erzwingungsoperationen mit einem uneingeschriankten Einsatz der militdrischen Mittel
zur Interessensdurchsetzung durch.

Seit 2015 waren die verteidigungspolitischen Integrationsbemiihungen mit immer mehr
Erfolg gekront. Nach den Schwierigkeiten der ersten 15 Jahre des 21. Jahrhunderts
setzte sich auch im verteidigungspolitischen Bereich immer mehr die Erkenntnis durch,
dass die EU nur gemeinsam im internationalen Wettbewerb bestehen kann. Es erfolgte
ab 2015 eine schrittweise Integration der Streitkrifte der Mitgliedstaaten, obwohl in
diesem Politikfeld die nationalen Vorbehalte und Interessen, vor allem von Frankreich
und GroBbritannien, am groften waren. Zuerst wurden die nationalen Streitkrifte iiber
bestehende Programme immer stirker integriert und ab 2015 wurde die
Rollenspezialisierung der nationalen Streitkrdfte und das Pooling von Kapazititen
immer stirker gefordert. Weiters erfolgte unter der Koordination der European Defence
Agency (EDA) die Vereinheitlichung und Liberalisierung des Riistungsmarkts, die mit
2023 abgeschlossen wurden. Ihren Hohepunkt erreichte die Streitkrifteintegration mit
der am 1. Janner 2018 beschlossenen Vollintegration der europdischen Streitkréfte zu
einer europdischen Armee, die Ende 2025 abgeschlossen wurde.

Die EU-Armee wurde unter einem europdischen Verteidigungsministerium
zusammengefasst, das iiber ein Vereinigtes Europdisches Oberkommando (Joint
Combined FEuropean Supreme Command - JCESC) und einen Vereinigten

Europédischen Generalstab verfiigt. Die EU-Armee ist eine Berufsarmee, die iiber eine
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EU-weite Rekrutierungsbasis verfligt und eine gemeinsame Ausbildung der Offiziere
und Unteroffiziere durchfiihrt.

Das Nuklearpotenzial Frankreichs und GroBbritanniens wurde in diese EU-Armee
eingebracht und dem 2024 neu aufgestellten European Union Strategic Command
(EUSC) unterstellt. Ebenfalls unter diesem Kommando erfolgt der Aufbau einer
europdischen Raketenabwehr, die aber im Jahr 2025 noch nicht abgeschlossen werden
konnte, sondern frithestens ab 2028 die erste Einsatzbereitschaft erreichen wird. Auch

die Reservekrifte unterstehen zentral dem JCESC.

Szenario 2: Der harte Kern

Nach der Wirtschaftskrise von 2008 hat die internationale Gemeinschaft versucht,
andere und bessere Wege zu finden, um die wirtschaftlichen Beziehungen zu gestalten
und nicht das Wachstum und die Gier iiber alles zu stellen. Nach anfanglichen Erfolgen
sorgte vor allem die Konkurrenz um Ressourcen (hier vor allem um die fossilen
Brennstoffe) dafiir, dass die Bemiihungen um eine gerechtere Verteilung von Wohlstand
zunichte gemacht wurden.

Die Globalisierung ist seit Anfang des 21. Jahrhunderts immer rascher vorangeschritten.
Es erfolgte eine immer stirkere Liberalisierung des Waren-, Kapital- und
Arbeitskriafteverkehrs und es kam zum nahezu volligen Wegfall der Handelsschranken.
Okonomische Fragen stehen bei allen politischen Entscheidungen im Vordergrund. Der
Umweltschutz und die Aufrechterhaltung einer hohen Lebensqualitdt sind von eher
untergeordneter Bedeutung. Die rasche und ungehemmte Globalisierung ohne
funktionierende Global Governance-Strukturen schlie3t schwache Akteure, die nicht in
den Weltmarkt eingebunden sind und auch nicht liber die dazu notwendigen
Technologien verfiigen, aus dem Weltmarkt aus und hat diese marginalisiert. Die
vollige Verarmung ganzer Regionen in Subsaharaafrika und im Nahen und Mittleren
Osten war die Folge.

Die USA behalten wirtschaftlich, militdrisch und technologisch (insbesondere
militdrtechnologisch) die  Vorherrschaft und damit ihre unangefochtene
Vormachtstellung. Die USA haben jegliches multilaterale Vorgehen aufgegeben und
nutzen multilaterale Foren (wie die VN) nur dann, wenn es fiir die USA von Nutzen ist.
Macht- bzw. ordnungspolitische Interessen verfolgen die USA meist unilateral mit

wechselnden ,,Koalitionen der Willigen*.

154



Infolgedessen haben die USA ab 2010 ihr strategisches Interesse immer mehr von
Europa in den westpazifischen Raum verlagert. Dort stirken sie ihre Zusammenarbeit
mit strategischen Partnern, wie Japan, dem wiedervereinigten Korea, Australien und
Neuseeland. 2018 wurde ein transpazifisches Militdrbiindnis (West-Pacific Security
Organization — WEPASO) unter der Fiihrung der USA geschaffen. Damit soll die
Macht von China ausbalanciert und dessen Machtprojektion in den Westpazifik und den
Indischen Ozean eingeddmmt werden. Die USA nehmen die EU nicht als
gleichberechtigten Partner wahr.

Auch die NATO bleibt weiterhin von den USA dominiert, wenn auch die NATO in der
Bedeutung fiir die USA stark abgenommen hat. Die europdischen Staaten haben einen
sehr gro3en militartechnologischen Riickstand gegeniiber den USA.

Vor allem in den marginalisierten Gesellschaften Subsaharaafrikas, Nordafrikas sowie
des Nahen und Mittleren Ostens (siidlicher Krisenbogen) steigt die Wut auf die reichen
Staaten, vor allem des Westens. Diese Faktoren haben ab 2015 dazu gefiihrt, dass die
Gefahr durch strategischen transnationalen Terrorismus sehr stark gestiegen ist. Diese
radikal islamistischen Terrornetzwerke finden in diesen ,,Ungoverned Spaces™ der
gescheiterten Staaten ideale Riickzugs- und Aufmarschraume.

Vor allem in den USA, Europa und Indien kommt es regelmédBig zu Anschlidgen mit
teilweise sehr hohen Opferzahlen. Vermehrt richten sich die Terroranschlige auf
kritische Infrastrukturen, die durch die starke Vernetzung dieser Infrastrukturen zu
enorm hohen materiellen Schiaden und zu Angst und Unsicherheit in den Bevolkerungen
der betroffenen Léander fiihren.

Die Gefahr zwischenstaatlicher Kriege ist signifikant gesunken, da die hohe Vernetzung
der Gesellschaften und die starke Konkurrenz am Weltmarkt groBle Kriege als nicht
mehr leistbar erscheinen lassen.

Es hat sich gezeigt, dass die EU-Mitgliedstaaten ab 2009, vor allem im sicherheits- und
verteidigungspolitischen Bereich, differenzierte Wege der Integration beschritten haben.
Der Gedanke einer ,,Multi-Speed-EU* manifestierte sich immer mehr. Insgesamt ging
die Vision einer foderativen politischen Union verloren. Auch die EU-Erweiterung
wurde nach dem Beitritt Kroatiens 2013 gestoppt.

Zwar wurden die Vorteile des gemeinsamen Binnenmarkts (gemeinsame Wiahrung,
grenzenloser Waren- und Personenverkehr etc.) sowohl von der Bevolkerung als auch
von den politischen Eliten als sehr positiv empfunden, aufgrund nationalstaatlicher und

machtpolitischer Interessen der meisten EU-Mitgliedstaaten wurden weitere
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Integrationsschritte (z. B. gemeinsame Verteidigungspolitik) jedoch vermieden. Zu grof3
war die Angst der Nationalstaaten vor Souverénitéatsverlust.

Aufgrund der Erkenntnis, dass eine aullen-, sicherheits- und verteidigungspolitische
Kooperation im EU-Rahmen nicht moglich ist, beschloss 2014 eine Gruppe von Staaten
auf Basis eines gemeinsamen Sicherheits- und Militirbiindnisses, ihre Aullen- und
Sicherheitspolitik aullerhalb des EU-Rahmens (und somit der EU-Vertrige) auf
intergouvernementaler Basis zu gestalten. Zu diesen Staaten gehorten Frankreich,
Deutschland, Italien, Spanien, Schweden, Finnland, Polen und die Niederlande.

Die zunehmend vertiefte sicherheitspolitische Zusammenarbeit dieser Staaten wurde mit
der Griindung der Central European Security Cooperation (CEUSC) institutionalisiert.
Es wurde das Central European Security Cooperation Command (CEUSCC)
geschaffen, das dieses Sicherheits- und Militdrbiindnis koordiniert und organisiert. Die
Aufgaben dieses Biindnisses reichen von Aufgaben der inneren Sicherheit (Homeland
Security) tiber Territorialverteidigung bis hin zu globaler Expeditionskriegsfithrung.

Die restliche EU ist mehr oder weniger eine etwas vertiefte Freithandelszone. Die ESVP
bleibt zwar mit ihrem intergouvernementalen Charakter erhalten, jedoch bleibt diese
weitgehend auf zivil-militdrisches Krisenmanagement mit niedriger und maximal
mittlerer Intensitit beschrinkt. Aber innerhalb Europas ist die EU mit der Wirkung der
ESVP und der Projektion von Macht der CEUSC eine umfassende Ordnungsmacht, die
jedoch aufgrund der begrenzten Mittel nur im nahen Umfeld Europas wirksam ist.

Das Wirtschaftswachstum in der EU ist sehr hoch. Jedoch wird dieses hohe Wachstum
der Wirtschaft auf Kosten der Lebensqualitit der europdischen Bevolkerung erkauft.
Die Arbeitsbeziehungen sind durch Deregulierung und Individualisierung gepréigt. Auch
kam es in den letzten Jahren zu signifikanten Reallohnverlusten bei den Arbeitnehmern.
Durch den erhéhten Wettbewerb im Zuge der ungehemmten Globalisierung kamen auch
die Sozialstandards immer mehr unter Druck. Im Jahr 2025 gibt es tiefe soziale
Einschnitte und eine vermehrte Privatisierung sozialer Dienstleistungen. Die Bedeutung

der Gewerkschaften sank in den letzten zehn Jahren kontinuierlich.

Szenario 3: Die Héindler

Die Globalisierung schreitet auch im dritten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts rasch voran.
Um die GroBmiachte USA, EU, China, Indien und Russland haben sich
Regionalverbdande gebildet. Von allen diesen regionalen Blocken werden erhebliche

Bemiihungen um eine verstirkte internationale Koordination in der Wirtschaft und in
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anderen = Bereichen  (Entwicklungszusammenarbeit, = Kriminalitdtsbekampfung,
Umweltschutz, Krisenmanagement etc.) unternommen. Durch die relativ gut
entwickelten und funktionierenden Global Governance-Strukturen ist weitgehend eine
Welt ohne Grenzen entstanden. Im Jahr 2025 ist eine globale Zivilgesellschaft im
Entstehen, die auch die Einbindung wirtschaftlich schwacher Akteure weitgehend
gewihrleistet.

Die Beziehungen zwischen den Polen der multipolaren Weltordnung im Jahr 2025
haben in erster Linie kooperativen Charakter. Die GroBBmichte und ihre
Regionalverbdnde streben in erster Linie wirtschaftliche Prosperitdt und politische
Stabilitdt an. Sie praktizieren eine kooperative Gleichgewichtspolitik, die in den
internationalen Organisationen und in multilateralen Foren gelenkt und gesteuert wird.
Es hat sich auch die Erkenntnis durchgesetzt, dass dauerhafter Friede und Stabilitit nur
durch eine nachhaltige Stabilisierung und Stirkung der schwachen Akteure in Afrika
und im Nahen und Mittleren Osten erreicht werden kdnnen. Uber ein Netzwerk von
internationalen Organisationen und multilateralen Netzwerken wurde ab 2018 ein
umfassender Wohlstandstransfer in die Entwicklungsldnder organisiert. Wenn auch
diese Mallnahmen erst langsam greifen und viele der in diesen Regionen vorhandenen
negativen Entwicklungsfaktoren nur langfristig gemildert werden kdonnen
(Uberbevodlkerung, negative Auswirkungen der globalen Erwirmung, Youth Bulge
etc.), so haben diese MaBnahmen und die Einbindung dieser Regionen in den
Weltmarkt vor allem psychologische Wirkung. Radikal islamistische Bewegungen und
die strategischen transnationalen Terrornetzwerke, die fiir die Industriestaaten in den
ersten beiden Jahrzehnten des 21. Jahrhunderts eine starke Bedrohung darstellten, haben
immer weniger Zulauf und beginnen, zu erodieren. Mit Unterstiitzung der EU und den
USA verhindern die Staaten in diesen Regionen zunehmend, dass sich
Terrororganisationen auf ihr Gebiet zuriickziehen bzw. aus ihrem Territorium operieren.
Staaten, die Terrororganisationen unterstiitzen, werden weltweit gedchtet und es wird
multilateral mit allen zur Verfligung stehenden Mitteln (wirtschaftlichen,
diplomatischen und militdrischen) gegen diese sehr wirksam vorgegangen.

Weiters hat sich in den internationalen Beziehungen verstirkt die FErkenntnis
durchgesetzt, dass Kriege dem Streben nach Wohlstand und Stabilitdt in hohem Mal3e
abtraglich sind und durch die starken wechselseitigen Interdependenzen, vor allem im
wirtschaftlichen Bereich, das Kosten-Nutzen-Kalkiil fiir solche Kriege dullerst negativ

ausfallt.
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Die USA gingen gestirkt aus der Finanzkrise von 2008-2010 hervor und generierten
iber 15 Jahre hinweg ein &duBerst dynamisches Wirtschaftswachstum. Auch
militdrtechnologisch und militdrisch behalten die USA ihre Vormachtstellung, wenn
auch nicht mehr so ausgepridgt, da auch die USA von ihrer militirisch geprigten
AuBenpolitik der ersten eineinhalb Jahrzehnte des 21. Jahrhunderts abgeriickt sind. Die
USA verzichteten in den letzten Jahren zunehmend auf die Methoden klassischer
Machtpolitik und setzten zur Erreichung ihrer auBlenpolitischen Ziele vermehrt auf
okonomische, diplomatische und politische Mittel. Die USA verzichteten bewusst auf
militdrische Drohgebidrden und Gewaltanwendung, um ihre Interessen im
internationalen System durchzusetzen. Thre modernen und starken Streitkréfte benutzen
die USA in erster Linie, um die eigene Territorialverteidigung sicherzustellen und
global zivil-militdrisches Krisenmanagement zu betreiben, das jedoch immer mehr in
den humanitdren Kontext gestellt wird.

Die NATO bleibt auch im Jahr 2025 weiterhin von den USA dominiert. Die NATO hat
thren Charakter jedoch ebenfalls gewandelt. Das Nordatlantische Biindnis hat sich von
einem reinen  Militdrbiindnis hin zu einer multifunktionalen globalen
Sicherheitsgemeinschaft entwickelt, die die zivil-militirische Zusammenarbeit und den
,Comprehensive Approach® auch in ihren Organisationsstrukturen auf allen Ebenen
abbildet.

Aufgrund des ausgepriagten kooperativen Charakters der internationalen Beziehungen
fehlte fiir die EU der &uBlere Druck bzw. die &uBlere Bedrohung, um den
Integrationsprozess zu vertiefen. Die meisten Widerstinde gab es bei der sicherheits-
und verteidigungspolitischen Integration. Aufgrund der relativ friedlichen globalen
Lage war es weder den politischen Eliten noch der Bevolkerung in den meisten EU-
Mitgliedstaaten glaubhaft zu machen, dass die EU militirisch handlungsfahiger werden
miisse und mehr Finanzmittel in die europdische Streitkrifteentwicklung investiert
werden sollte.

Es zeigte sich, dass die nationalstaatlichen Interessen grofler waren als der Wunsch, ein
gemeinsames Europa aufzubauen, und dass die europdische Integration am Beginn des
21. Jahrhunderts in erster Linie ein Produkt der Unsicherheit in einer zunehmend
anarchischen Welt war. Mit der signifikanten Uberwindung dieser Anarchie des
internationalen Systems folgte eine schrittweise Renationalisierung Europas, sozusagen

ein ,,negativer Spill-over-Effekt®.
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Nach und nach wurden immer mehr bereits vergemeinschaftete Politikfelder von der
EU wieder auf die nationalstaatliche Ebene transferiert. Nur die Wirtschafts- und
Wihrungsunion wurde beibehalten und in einer vertieften Freihandelszone verankert.
Die supranationalen EU-Institutionen wurden weitgehend entmachtet und verwalten die
»Rest-EU*“. Die Kommission ist verantwortlich fiir die Koordinierung der vertieften
Freihandelszone und der Rat administriert und koordiniert die mehr oder weniger
marginalisierte und auf dem ,,Freiwilligenprinzip* basierende ESVP.

Aufgrund der Tatsache, dass die Kriterien fiir einen EU-Beitritt in diese vertiefte
Freithandelszone weniger strikt behandelt werden als bisher, traten im zweiten und
dritten Jahrzehnt immer mehr Staaten der EU bei. Norwegen, Island, die Lénder des
Balkans, aber auch die Tiirkei und die Ukraine sind mittlerweile EU-Mitglieder. Seit
2020 signalisiert auch Israel, dass es gerne der EU beitreten wiirde.

Auch die EU kann von den kooperativen globalen machtpolitischen Beziehungen und
der funktionierenden Integration des Weltmarkts profitieren und generiert ein sehr
hohes Wirtschaftswachstum. Die Bevolkerung der vertieften Freihandelszone EU hat
eine sehr hohe Lebensqualitit und die Arbeitslosigkeit ist relativ niedrig. Das Verhéltnis
zwischen Arbeitnehmern und -gebern ist kooperativ. Auch ist in Europa das
okologische Bewusstsein sehr ausgepragt.

Die EU bleibt eine Zivilmacht, die nur 6konomisch als globaler Akteur auftritt. Die
GASP und die ESVP bleiben bestehen, haben jedoch eine stark zivile Auspragung.
Proaktives Engagement — vor allem fiir Krisenmanagementeinsitze mit stark
humanitirem Charakter — kann nur gemeinsam mit den USA durchgefiihrt werden. Fiir
dieses zivil-militdrische Krisenmanagement unterer bis maximal mittlerer Intensitt,
meist gemeinsam mit den USA, wurden die bisherigen Errungenschaften der ESVP (z.
B. EU Battle Groups) als ausreichend beurteilt. Daher wurde die ESVP auf dem Niveau
von 2010 eingefroren und das EU Battle Group-Konzept mehr schlecht als recht
aufrechterhalten. Weitere Integrationsschritte erfolgten nicht und die ESVP blieb mit
einer starken Betonung des zivilen Krisenmanagements bestehen.

Die Streitkréfte blieben voll in nationaler Souverdnitdt und wurden von den meisten
EU-Mitgliedstaaten zu relativ leichten, rasch verlegbaren Kréften umgestaltet, die sich
aber nur fiir Peacekeeping-Einsdtze und fiir Stabilisierungsoperationen bis maximal

mittlerer Intensitit eignen.
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Szenario 4: Der Untergang

Die Globalisierung ist seit Anfang des 21. Jahrhunderts immer rascher vorangeschritten.
Es erfolgten eine immer stdrkere Liberalisierung des Waren-, Kapital- und
Arbeitskrifteverkehrs und ein ginzlicher Wegfall der Handelsschranken. Okonomische
Fragen stehen bei allen politischen Entscheidungen im Vordergrund. Der Umweltschutz
und die Aufrechterhaltung von hoher Lebensqualitit sind von eher untergeordneter
Bedeutung. Die rasche und ungehemmte Globalisierung ohne funktionierende Global
Governance-Strukturen schlieBt schwache Akteure, die nicht in den Weltmarkt
eingebunden sind und auch nicht iiber die dazu notwendigen Technologien verfiigen,
aus dem Weltmarkt aus und hat diese marginalisiert. Die vollige Verarmung ganzer
Regionen in Subsaharaafrika und im Nahen und Mittleren Osten war die Folge.

Die USA behalten wirtschaftlich, militdrisch und technologisch (insbesondere
militdrtechnologisch) die  Vorherrschaft und damit ihre unangefochtene
Vormachtstellung. Die USA haben jegliches multilaterales Vorgehen aufgegeben und
nutzen multilaterale Foren (wie die VN) nur dann, wenn es fiir die USA von Nutzen ist.
Macht- bzw. ordnungspolitische Interessen verfolgen die USA meist unilateral mit
wechselnden ,,Koalitionen der Willigen*.

Auch die NATO bleibt weiterhin von den USA dominiert. Die europdischen NATO-
Staaten konzentrieren sich seit dem Niedergang der ESVP sicherheitspolitisch vollig auf
die NATO. Auch die bisher ehemals neutralen und blockfreien Staaten dringten ab
2018 immer stirker in die NATO und bringen dort ihre urspriinglich fiir die
Weiterentwicklung der ESVP vorgesehenen militarischen Kréfte ein. Die européischen
Staaten haben jedoch einen groflen militdrtechnologischen Riickstand zu den USA,
sodass die meisten strategischen Kapazititen (Raketenabwehr, strategische Aufklarung,
strategischer Transport, Network Centric-Kapazititen, Nuklearpotenzial) in erster Linie
durch die USA der Allianz zur Verfiigung gestellt werden. Nur GroBbritannien und
Frankreich besitzen solche Kapazititen in begrenztem Umfang. 2025 ist die NATO das
einzige global wirksame Sicherheits- und Militdrbiindnis, das auch iiber ausreichende
Kapazititen verfiigt. Es wurde zwar ab 2018 ein ostasiatisches Verteidigungsbiindnis,
mit China als Fiihrungsmacht, gegriindet, das jedoch nicht iiber ausreichende
Kapazititen verfiigt, um jene globale Machtprojektion zu ermoglichen.

Die vollig fehlenden Global Governance-Strukturen und der starke, ungehemmte
Wettbewerb haben dazu gefiihrt, dass jene Regionen, die nicht in die Weltwirtschaft

eingebunden sind, vollig marginalisiert wurden. Dies sind vor allem die Léander
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Subsaharaafrikas, Nordafrikas und des Nahen und Mittleren Ostens (siidlicher
Krisenbogen), in denen es zur Kumulierung negativer Trendentwicklungen (hohes
Bevolkerungswachstum, — geringes ~ Wirtschaftswachstum,  teilweise  radikale
Entwicklungen von religiosem Fundamentalismus etc.) kommt. Vor allem in den
marginalisierten Gesellschaften Subsaharaafrikas, Nordafrikas sowie des Nahen und
Mittleren Ostens (siidlicher Krisenbogen) steigt die Wut auf die reichen Staaten, vor
allem des Westens. Diese Faktoren haben ab 2015 dazu gefiihrt, dass die Gefahr durch
strategischen transnationalen Terrorismus sehr stark gestiegen ist. Diese radikal
islamistischen Terrornetzwerke finden in diesen ,,Ungoverned Spaces* der gescheiterten
Staaten ideale Riickzugs- und Aufmarschraume.

Vor allem in den USA, Europa und Indien kommt es regelmédBig zu Anschldgen mit
teilweise sehr hohen Opferzahlen. Vermehrt richten sich die Terroranschlige auf
kritische Infrastrukturen, die durch die starke Vernetzung dieser Infrastrukturen zu
enorm hohen materiellen Schiaden und zu Angst und Unsicherheit in den Bevolkerungen
der betroffenen Léander fiihren.

Die Gefahr zwischenstaatlicher Kriege ist signifikant gesunken, da die hohe Vernetzung
der Gesellschaften und die starke Konkurrenz am Weltmarkt groBle Kriege als nicht
mehr leistbar erscheinen lassen.

Die starke wirtschaftliche Konkurrenz und die Verteilungskimpfe um die immer
weniger werdenden Ressourcen haben dazu gefiihrt, dass die Interessensunterschiede
und die unterschiedlichen nationalstaatlichen Interessen zunehmend grofer wurden.
Aufgrund dieser Divergenzen nahm die Problemlosungskapazitit der européischen
Institutionen immer mehr ab und so konnten auch die anstehenden und dringend
notwendigen wirtschaftlichen, sicherheits- und sozialpolitischen Reformen nicht bzw.
nur sehr eingeschrinkt umgesetzt werden. Damit verschirfte sich eine
Legitimationskrise der EU gegeniiber den EU-Biirgern und den politischen Eliten in den
Mitgliedstaaten. Dies hatte zur Folge, dass ab 2018 immer mehr vergemeinschaftete
Politikbereiche und Kompetenzen von der europdischen Ebene wieder auf die
nationalstaatliche Ebene zuriicktransferiert wurden. Sowohl die europédische Aullen- und
Sicherheitspolitik als auch die européische Innenpolitik sind gescheitert.

Die Europdische Union wird zunehmend infrage gestellt und ab 2020 ist der
Zerfallsprozess der EU nicht mehr aufzuhalten. Die vollig marginalisierten
supranationalen Institutionen sind nicht mehr in der Lage, der Auflosung der EU

entgegenzuwirken. Die EU wird zwar nicht offiziell aufgelost, spielt aber politisch und
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wirtschaftlich keine Rolle mehr und ist ab 2020 véllig bedeutungslos und wurde zu
einem ,,Papiertiger” degradiert. Das Ende der politischen Union bleibt auch nicht ohne
Folgen fiir die Wirtschafts- und Waihrungsunion. Das Symbol der européischen
Integration, der Euro, wird 2023 abgeschafft und die nationalen Wahrungen werden
wieder eingefiihrt.

Diese seit 2015 schleichende Auflosung der EU und die dauernde Beschneidung ihrer
Kompetenzen hatten auch schwerwiegende negative Folgen fiir die européischen
Volkswirtschaften. Infolgedessen waren die EU-Mitgliedstaaten nicht mehr in der Lage,
in der globalisierten Wirtschaft ohne Handelsschranken und Ordnungssysteme zu
bestehen.

Das Wirtschaftswachstum ist ab 2018 kontinuierlich gesunken und im Jahr 2025 sehr
niedrig. Europa hat im weltweiten wirtschaftlichen Wettbewerb immer mehr an
Bedeutung verloren und wurde durch die boomenden Mirkte Asiens und auch von
Brasilien deutlich iiberholt. Die Uberalterung der europdischen Bevolkerung wirkt sich
stark auf die globale Wettbewerbsfahigkeit Europas aus. Die schlechte wirtschaftliche
Situation in Europa zeigt sich auch in sehr hohen Arbeitslosenzahlen und einem
deutlich geringeren Realeinkommen der Arbeitnehmer als 2015. Aufgrund der
Schwiche der EU-Institutionen und der Verweigerungshaltung der EU-Mitgliedstaaten
waren die Reformversuche der europdischen Sozial- und Wohlstandsstaaten zu einer
Sozialunion nur sehr marginal und konnten nur sehr unzureichend umgesetzt werden.
Aufgrund dieser Faktoren und des starken globalen Wettbewerbs kamen die sozialen
Standards in den meisten europdischen Staaten zunehmend unter Druck und die sozialen
Errungenschaften der meisten europdischen Staaten wurden immer mehr
zuriickgenommen. Soziale Dienstleistungen (Pensionssystem, Sozialversicherung etc.)
wurden zunehmend privatisiert und 6kologische Fragen spielen in Europa so gut wie
keine Rolle mehr.

Die EU spielt auch weltpolitisch eine untergeordnete Rolle und die GASP und die
ESVP wurden vollstidndig renationalisiert. Die EU als solche zeigte schon in den letzten
Jahren keinerlei Willen zu globalem strategischem Handeln mehr und agierte nur
duBlerst beschrinkt regional. Sowohl globales als auch regionales sicherheitspolitisches
Handeln der européischen Staaten erfolgten nur durch ,,Koalitionen der Willigen und

Féahigen* im Rahmen der NATO oder in Kooperation mit den USA.
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In den letzten sieben bis acht Jahren ist es zu einer schrittweisen Riicknahme des ESVP-
Profils gekommen und die ESVP versinkt in volliger Bedeutungslosigkeit und wird ein
dhnlicher ,,Papiertiger* wie die WEU.

Diese Entwicklungen und der letztendliche Untergang der Union hatten auch
schwerwiegende Konsequenzen fiir die europdische Streitkrifteentwicklung und die
Entwicklung eines europdischen Riistungsmarkts. Als sich das Scheitern der ESVP ab
2018 abzeichnete, verlagerten die europdischen NATO-Staaten ihre gesamten
Kapazititen auf die NATO. Auch der Streitkriftetransformationsprozess und die
Programme zur Rollenspezialisierung und zur Zusammenlegung von Kapazititen
erfolgten ausschlieBlich innerhalb der NATO. AuBlerdem wurde die Entwicklung von
strategischen ~ Kapazititen (strategischer Transport, strategische Aufkldrung,
Kommando- und Fiihrungskapazititen) auf die NATO transferiert und mit den USA
koordiniert. Europa verfiigt {iber keinerlei strategische Kapazititen. Auch die
Kapazititen fiir eine Raketenabwehr in Europa wurden durch die USA errichtet und

dienen der Biindnisverteidigung mit starker Kontrolle durch die Vereinigten Staaten.
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6.2.3 Entwicklung von verteidigungspolitischen Handlungsoptionen
(Strategieoptionen) fur das Jahr 2025

Aus den Strategieelementen wurden analog zur Szenarienerstellung fiinf
Schliisselelemente der Strategieoptionen herausgearbeitet. Fink et al. schreiben in
diesem Zusammenhang, dass im Vergleich zu den Umfeldszenarien eher weniger
Schliisselelemente zum Einsatz kommen, und halten zwischen 14 und 18
Schliisselelemente fiir zweckméBig.”'® Um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen,
wurde die Anzahl der Schliisselelemente verteidigungspolitischer Strategieoptionen auf
fiinf beschrénkt. Diese sind:

* Geografische Reichweite

* Bandbreite militdrischer Aufgaben

* Risiko

* AulBlenpolitischer Gestaltungsanspruch

* Technologieeinsatz

Im néchsten Schritt werden aus diesen Schliisselelementen der Strategieoptionen die
Zukunftsoptionen (analog zu den Zukunftsprojektionen der Szenarienentwicklung)
abgeleitet. AnschlieBend werden die Zukunftsoptionen zu Strategieoptionen oder -
szenarien verkniipft. Da es sich bei den Strategieoptionen, wie schon erwéhnt, um
Lenkungsszenarien handelt, bedient man sich zur Ableitung der Handlungsoptionen
grundsdtzlich der Methoden der Szenarienerstellung. Es ist grundsitzlich die Absicht
dieser Fallstudie, einen Uberblick iiber die unterschiedlichen Verfahren der
Szenarioerstellung zu geben. Daher werden die Strategieoptionen mit einer deduktiv-
intuitiven Methode erstellt, und zwar mit der morphologischen Analyse (s. Kap.

4.4.2.3).

218 ygl. Fink et al. 2002, S. 146 f.
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Bandbreite Politischer
Geografische Technologie-
Reichweite militarischer Risiko Gestaltungs- S
Aufgaben anspruch
Gesamt- National Hightech-
emicorial spektrum Hoot unprofiliert ansatz
Strategisches National Lowtech-
Umfeld L bz Ritte hoch profiliert ansatz
International
Global Niedrig unprofiliert
International
hoch profiliert

Abbildung 48: Morphologische Matrix — Strategieoptionen

Dieser morphologische Kasten erinnert stark an die Ansicht aus PARMENIDES EIDOS
7.1/0Option Development zur Erstellung der Szenarien fiir die EU.

Die Konsistenz, d. h. die Widerspruchsfreiheit der einzelnen Zukunftsoptionen
zueinander, wird durch das Szenarien-/Strategieteam intuitiv festgelegt und die
einzelnen Zukunftsoptionen werden zu einer Reihe von alternativen Strategieoptionen
verkniipft. Im Rahmen dieser Arbeit stellen die Strategieoptionen in sich geschlossene,
konsistente Auspridgungen von verteidigungspolitischen Handlungsoptionen dar. In der
Praxis wird keine dieser Strategieoptionen fiir sich allein stehen und die Grenzen
zwischen diesen Optionen werden meist flieBend und unscharf sein. Vielmehr stellen
sie idealtypische analytische Grundmuster dar, die immer in einer bestimmten Art und
Weise kombiniert werden, um einerseits die Herausforderungen der Umfeldszenarien
zukunftsrobust abzudecken und andererseits zur Erreichung von unterschiedlichen

politisch-strategischen Zielsetzungen beizutragen.
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Strategieoption 1: Expeditionary Warfare®"

Bandbreite Politischer
Geografische L Technologie-
Reichweite militarischer Risiko Gestaltungs- S
Aufgaben anspruch
Gesamt- National Hightech-
Lty spektrum ] unprofiliert Ansatz
Strategisches National Lowtech-
Umfeld TeNDsreiche Nwitel hoch profiliert ansatz
International
Global Niedrig unprofiliert
International
hoch profiliert

Abbildung 49: Strategieoption ,,Expeditionary Warfare*

Der politische Gestaltungsanspruch von Kleinstaaten, die Streitkrifte fiir diese
Strategieoption unterhalten, ist fiir internationale Einsdtze als sehr hoch zu beurteilen.
Das heifit, ein Kleinstaat, der eine solche Strategicoption wiahlt, mdchte sich als ,,aktiver
Akteur* innerhalb der EU (insbesondere in der ESVP) profilieren.

Weiters sind die Streitkrifte flir die weltweite Abdeckung des gesamten Spektrums
militidrischer Aufgaben strukturiert, ausgebildet und ausgestattet. Vor allem ist die
Ausrichtung der Streitkrdfte fiir diese Strategieoption fiir die Teilnahme an
hochriskanten Kampfeinsdtzen im Rahmen strategischer Erzwingungsoperationen bzw.
zur Durchsetzung von strategischen Interessen oder ordnungspolitischen Vorstellungen
der EU gedacht. Auch fiir die Durchfithrung komplexer Stabilisierungsoperationen mit

hohem Risiko sind Streitkréfte mit einem solchen Fahigkeitsprofil notwendig.**’

1% Anmerkung: Alle diese Strategieoptionen werden im Rahmen dieser Arbeit zur Reduzierung der
Komplexitit eher auf die politisch-strategische Ebene beschriankt und die militdrischen Anteile sehr ver-
einfacht dargestellt. Die genaue Ausplanung der Fahigkeiten und davon abgeleitet der Struktur, der Aus-
ristung und der GroBenordnung der dafiir notwendigen Streitkriafteelemente ist Teil der Militérstrategie
und wird in dieser Arbeit nicht dargestellt.

2% Anmerkung: Als aktuelle empirische Beispiele fiir solche Operationen kénnen die Einsitze in Afgha-
nistan (vor allem in Siidafghanistan) oder im Irak dienen. Hier ist die Grenze zwischen Wiederaufbau und
Stabilisierung einerseits und konventioneller Kriegsfithrung andererseits du3erst unscharf.
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Fest steht, dass Kleinstaaten an solchen Einsédtzen nur im multinationalen Verbund (im
Rahmen der EU oder im Rahmen der NATO bzw. in einer ,,Koalition der Willigen*)
teilnehmen konnen. Jedoch miissen die gesamten Streitkriafte (bzw. substanzielle Teile

davon) fiir o. a. Finsétze und Operationen ausgelegt sein.

Charakteristik der Streitkrifte

Streitkriafte von Kleinstaaten, die fiir die Abdeckung dieser Strategieoption ausgelegt
sind, miissen in ihrer Gesamtheit in Struktur, Ausriistung und Ausbildung o. a.
Anforderungen entsprechen. Um dies im multinationalen Verbund durchfiihren zu
konnen, sind sie als ,,Hightechstreitkrdfte* auszulegen und miissen folgende Kriterien
erfiillen:

* Bestimmte Elemente der Streitkrdfte miissen als weltweit verlegbare
Expeditionsstreitkrifte ausgelegt sein. Dazu wiederum bendtigt der Kleinstaat
strategische Transportmdglichkeiten, um die Streitkrdfteelemente zu verlegen
und zu versorgen.”?!

* Fiir eine entsprechende Durchsetzungsfihigkeit und Eskalationsdominanz im
gesamten Konfliktspektrum ist ein vollstdndiger Ausstattungsmix (Waffen,
Gefechtsfahrzeuge, Artillerie, Fliegerabwehr, Kampfflugzeuge, (Kampf-
)JHubschrauber, Informations- und Kommunikationstechnologie u. v. m.)
notwendig. Auch miissen Streitkrdfte im Rahmen dieser Strategieoption zur
,vernetzten Operationsfilhrung® befdhigt werden, um im multinationalen
Verbund mit anderen Streitkriften interoperabel zu sein.***

* Im Sinne einer entsprechenden Durchhaltefdhigkeit im Einsatzgebiet sind auch
die gesamte Logistik und Versorgung auf den weltweiten Einsatz von

substanziellen Streitkriafteelementen auszurichten.

22! Anmerkung: Diese strategischen Transportméglichkeiten konnen auf unterschiedliche Art und Weise

geschaffen werden: 1) durch Anschaffung von Transportkapazititen, 2) durch Kooperation mit strategi-
schen Partnern und 3) durch langfristige Vertrige mit zivilen Anbietern strategischen Transportraums.
22 yVernetzte Operationsfithrung (Network Centric Warfare) bedeutet die Fithrung und den Einsatz von
Streitkréaften auf Basis der umfassenden, fiihrungsebeneniibergreifenden und interoperablen Vernetzung
von Aufklarungs-, Fiihrungs- und Wirksystemen zur Herstellung eines Informations- und Kommunikati-
onsverbunds.
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Strategieoption 2: Territorialverteidigung

Bandbreite Politischer
Geografische - Technologie-
Reichweite militarischer Risiko Gestaltungs- S
Aufgaben anspruch
Gesamt- National Hightech-
Territorist spektrum Hoch unprofiliert ansatz
Strategisches National Lowtech-
Umfeld Telibereictie Mstel hoch profiliert ansatz
International
Global Niedrig unprofillert
International
hoch profiliert

Abbildung 50: Strategieoption ,, Territorialverteidigung*

Der politische Gestaltungsanspruch von Kleinstaaten in dieser Strategieoption ist
sowohl international als auch national relativ niedrig. Das Ziel ist die Verteidigung der
Grenzen und der Schutz der Bevolkerung vor konventionellen militdrischen Angriffen
von aullen.

Mit dieser Strategieoption bringt sich der Kleinstaat innerhalb der EU nicht in die ESVP
ein. Die Streitkrifte sind in erster Linie flir defensive Kampfaufgaben strukturiert,

ausgestattet und ausgebildet.

Charakteristik der Streitkriifte

Das bedeutet auch, dass hier das Gesamtspektrum klassischer nationaler militdrischer
Aufgaben abgebildet werden muss und ein vollstindiger Ausstattungsmix (Panzer,
Infanterie, Artillerie, Fliegerabwehr, Kampfflugzeuge u. v. m) dafiir notwendig ist. Die
Notwendigkeit, voll transformierte und zur vernetzten Operationsfilhrung befdhigte
Streitkriafte in ihrer Gesamtheit zu schaffen, ist fiir diese Strategieoption nicht
notwendig und fiir Kleinstaaten auf nationalstaatlicher Ebene auch nicht finanzier- und
umsetzbar. Darum werden Streitkrdfte im Rahmen dieser Strategieoption liberwiegend

als ,,Lowtechstreitkrafte* ausgelegt werden.
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Weiters wird es notwendig sein, die Streitkréifte (vor allem logistisch) an vorhandene

zivile Infrastruktur anzubinden.

Strategieoption 3: Peacekeeping- und Stabilisierungsoperationen niedriger
Intensitit

Bandbreite Politischer
Geografische = Technologie-
Reichweite militarischer Risiko Gestaltungs- S
Aufgaben anspruch
S ——
Gesamt- National Hightech-
NeEKOrIat spektrum Hach unprofiliert ansatz
Strategisches National Lowtech-
Umfeld UL m Mithel hoch profiliert ansatz
International
Global Niedrig unprofiliert
International
hoch profiliert

Abbildung 51: Strategieoption ,,Peacekeeping- und Stabilisierungsoperationen niedriger Intensitit“

Der politische Gestaltungsanspruch in dieser Strategieoption ist im internationalen
Bereich eher niedrig. Das heif}t, ein Kleinstaat, der sich auf diese Option konzentriert,
mochte sich international im Rahmen der ESVP (oder der NATO) militdrisch
engagieren, jedoch wird er nicht zu den sicherheitspolitischen oder militdrischen
Vorreitern innerhalb der EU zdhlen.

. . o 22
Peacekeeping-Einsitze” oder
224

Typische Einsitze werden klassische

Stabilisierungseinsitze niedriger Intension sein. Eine der Hauptaufgaben fiir
militdrische Kréfte in dieser Strategieoption wird die Schaffung eines sicheren Umfelds
fir die =zivilen Elemente sein. Ein weiteres wichtiges Element in diesem
Streitkrafteprofil ist die Teilnahme an (meist kleineren) Ausbildungs- und militérischen
Beratungsmissionen

(z.B. Security Sector Reform — SSR, Disarmament,

2 Anmerkung: Hier vor allem Einsitze nach Kapitel VI der UN-Charta. Als empirisches Beispiel einer
solchen Mission kann der Einsatz von Teilen des dsterreichischen Bundesheers im Rahmen der UN-
Mission auf den Golanhohen (UNDOF) dienen.

2% Anmerkung: Als empirisches Beispiel einer solchen Mission kann der Einsatz von Teilen des dsterrei-
chischen Bundesheers im Rahmen der KFOR im Kosovo dienen.
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Demobilization and Reintegration — DDR) zur Unterstiitzung einheimischer

Sicherheitskréfte (Militdr, Polizei, Justizwache etc.).

Charakteristik der Streitkrifte

Die Streitkrdfte sind in dieser Strategieoption eher als relativ leichte Kréfte mit
begrenzter Eskalationsdominanz ausgerichtet. Diese Krifte werden einen hohen Anteil
an leichter Infanterie auf geschiitzten Fahrzeugen haben, wobei diese Krifte eher iiber
eine ,,Lowtechausstattung® verfiigen werden.

Fiir reine Peacekeeping-Einsidtze werden ausschlieBlich leichte Infanteriekrdfte zum
Einsatz kommen, wéhrend in Stabilisierungseinsidtzen niedriger Intensitit auch der
Einsatz von Kriften mit stark konstabulisiertem Charakter notwendig sein wird. Das
heifit, diese Krifte werden polizeiliche und militdrpolizeiliche Aufgaben in Post-
Conflict-Situationen iibernehmen und so zur Schaffung eines sicheren Umfelds fiir die

zivilen Wiederauftbauelemente beitragen.

Strategieoption 4: Nischenfihigkeiten im Lowtechbereich

Bandbreite Politischer
Geografische - Technologie-
Reichwelte militarischer Risiko Gestaltungs- s
Aufgaben anspruch
Gesamt- National Hightech-
TeITitoris spektrum Hach unprofiliert ansatz
Strategisches National Lowtech-
Umfeld Lo L hoch profiliert ansatz
International
Global Niedrig unprofiliert
International
hoch profiliert

Abbildung 52: Strategieoption ,,Lowtechnischenfihigkeiten*

Der politische Gestaltungsanspruch von Staaten, die ihre Streitkrifte auf diese
Strategieoption ausrichten, ist im internationalen Bereich als eher unprofiliert

anzusprechen. Man zeigt zwar Solidaritdt innerhalb der EU, deckt jedoch einen relativ
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schmalen Féhigkeitsbereich ab, der ev. in den Streitkrdften schon vorhanden ist und
bestenfalls ausgebaut wird. Diese Art der Nischenfihigkeiten liegt eher nicht im
Hochtechnologiebereich, sondern im Bereich traditioneller militdrischer Fahigkeiten.
Natiirlich wird man mit solchen Kréiften nicht immer jenen Mehrwert im
multinationalen Verbund erzielen konnen wie mit Nischenfdhigkeiten im
Hochtechnologiebereich.

Mit solchen Kriften ist es auch moglich, an Einsdtzen der ESVP im oberen
Konfliktspektrum teilzunehmen, wobei (je nach Art der Krifte) das Risiko auch sehr
hoch sein kann (z. B. im Fall von Gebirgstruppen, die im Rahmen von Kampfeinsédtzen

im Gebirge eingesetzt werden).

Charakteristik der Streitkriafte
In dieser Strategicoption wird das Schwergewicht der Streitkrifte auf diese
Nischenfdhigkeit konzentriert. Die Struktur der Streitkrédfte, deren Ausstattung und
Ausbildung werden auf den Ausbau und den Erhalt dieser Nischenfahigkeit
konzentriert. Beispiele fiir solche Lowtechfdhigkeiten sind:

* Pioniere spezialisiert auf Feldlagerbau

* Gebirgstruppen (fiir Kleinstaaten mit hohem Gebirgsanteil)

* Fiithrungskapazitdten im zivil-militdrischen Kontext etc.

e Hubschrauber (ev. speziell fiir Gebirgsoperationen)

¢ ABC-Abwehrtruppen
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Strategieoption S: Nischenfihigkeiten im Hochtechnologiebereich

Bandbreite Politischer
Geografische - Technologie-
Reichweite militérischer Risiko Gestaltungs- s
Aufgaben anspruch
Gesamt- National Hightech-
NeiTitorist spektrum Hoch unprofiliert ansatz
Strategisches National Lowtech-
Umfeld LLLenn L hoch profiliert ansatz
International
Global Niedrig unprofiliert
International
hoch profiliert

Abbildung 53: Strategieoption ,,Hightechnischenfihigkeiten*

Der politische Gestaltungsanspruch von Staaten, die ihre Streitkrifte auf diese gewéhlte
Strategieoption ausrichten, ist ebenfalls sehr hoch, vor allem im internationalen Bereich.
Diese Handlungsmoglichkeit kann durch einen Kleinstaat mit dem Ziel gewihlt werden,
sich ebenfalls als aktiver Akteur in der EU bzw. in der ESVP zu profilieren. Da es
jedoch fiir Kleinstaaten nahezu unmdoglich ist, moderne Streitkrifte zu erhalten, die das
gesamte Spektrum militdrischer Fiahigkeiten abdecken konnen, konzentriert man sich
hier auf einen relativ schmalen, jedoch hochqualitativen Fahigkeitsbereich. Um hier
einen grofBtmoglichen Mehrwert fiir die EU/ESVP zu erreichen, ist es wichtig, eventuell
Féhigkeitsliicken in der Entwicklung der europdischen Streitkréfte zu identifizieren und
in diese zu investieren.

Mit jenen Kriften fiir Nischenfdhigkeiten ist es fiir einen Kleinstaat moglich, auch an
Einsédtzen der ESVP im oberen Konfliktspektrum (Stabilisierungsoperationen mit hoher
Intensitdt bis hin zu Kampfeinsdtzen im Rahmen strategischer Erzwingungsoperationen)
teilzunehmen und gleichzeitig nicht das hochste Risiko zu tragen. Dariiber hinaus kann
mit solchen Kriften auch an anderen Operationen teilgenommen werden, bei denen
diese spezifischen Fahigkeiten gebraucht werden (z. B. bei humanitiren Einsétzen,

Einsédtzen im Inneren im Rahmen eines vernetzten Sicherheitsverbunds).
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Idealerweise werden Nischen ausgewihlt, mit denen an FEinsdtzen im gesamten
Konfliktspektrum  teilgenommen  werden kann (z.B. Airborne  Sensing,
Netzwerkarchitekturen fiir ,,netzwerkbasierte Operationsfithrung* etc.).

Selbstverstidndlich ist es mdglich, in einer Kooperation mit einem langfristigen
strategischen Partner die gewdhlten Nischenfdhigkeiten zu entwickeln und zur

Verfligung zu stellen.

Charakteristik der Streitkriifte
In dieser Strategieoption werden die gesamten Streitkrifte auf diese Nischenfdhigkeit
ausgerichtet. Die gesamte Struktur, Ausstattung und Ausbildung, aber auch die
Forschungs- und Industriepolitik (teilweise) werden auf die Entwicklung einer solchen
Nischenfdhigkeit konzentriert. Moglichkeiten fiir hochqualitative Nischenfdhigkeiten
sind:

* Airborne Sensing (luftgestiitzte Aufklarungssysteme)

* Netzwerkarchitekturen fiir ,,netzwerkorientierte Operationsfiihrung® (Network

Centric Warfare)

* Hyperspektralsatelliten

* Strategische Verwundetentransportkapazititen (Medevac®*-Kapazititen)

* Préizisionsmunition

* Theater Based Missile Defense (Gefechtsfeldraketenabwehr) etc.

25 Anmerkung: Medevac = Medical Evacuation (dies wiren z. B. hochwertige Verwundetentransport-
flugzeuge mit der Moglichkeit zur Intensivbetreuung).
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Strategieoption 6: Homeland Security

Bandbreite Politischer
Geografische = Technologie-
Reichweite militarischer Risiko Gestaltungs- S
Aufgaben anspruch
Gesamt- National Hightech-
Lot spektrum Hoch unprofiliert ansatz
Strategisches National Lowtech-
Umfeld UL olnt L) hoch profiliert ansatz
International
Global Niedrig unprofiliert
International
hoch profiliert

Abbildung 54: Strategieoption ,,Homeland Security*

Der politische Gestaltungsanspruch fiir Kleinstaaten, die diese Strategiecoption wihlen,

ist vor allem im nationalen Bereich sehr hoch, denn es gilt, die traditionellen Pfade der

klassischen Territorialverteidigung des Kalten Kriegs zu verlassen und vollig neue

Wege in der Streitkrifteentwicklung zu gehen.

In diesem Handlungsprofil werden die Streitkridfte vor allem fiir die Unterstiitzung

ziviler Behorden, vorwiegend national, eingesetzt. Die Verteidigungspolitik ist

vollstindig in einen ressortiibergreifenden, gesamtstaatlichen Sicherheitsverbund

eingebettet.

Typische Einsétze fiir solche Streitkréfte sind:

Einsdtze im Rahmen der Terrorismusbekdmpfung

Beitrage im Kampf gegen transnationale organisierte Kriminalitit

Betridge zur Grenzkontrolle

Katastrophenhilfe (vor allem im ,,Consequence Management* nach natiirlichen
und von Menschen verursachten Katastrophen)

Objekt- und Raumschutz

Luftraumiiberwachung
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Charakteristik der Streitkriafte

Streitkriafte, die fiir diese Strategieoption strukturiert werden, umfassen mehrere
Komponenten, die maligeschneidert in die jeweilige nationale vernetzte
Sicherheitsarchitektur eingepasst werden:

* FEine dieser Komponenten sind leichte Infanterieverbidnde (idealerweise als
gendarmerieartig strukturierte Verbénde) fiir Objekt- und Raumschutzaufgaben,
Grenzraumiiberwachung, Evakuierungen etc.

* FEine sehr mafgebliche Komponente in diesem Handlungsprofil ist die
nachrichtendienstliche und militdrische Aufkldrung, um jederzeit iiber ein
entsprechendes strategisches und operatives Lagebild zu verfiigen. Vor allem
fiir die Bekdmpfung des Terrorismus und der organisierten Kriminalitét spielt
die nachrichtendienstliche Aufkldrung eine entscheidende Rolle.

* Vernetzte Fiihrungskapazititen fiir die Zusammenarbeit und den
Informationsaustausch, sowohl ressortiibergreifend als auch mit anderen
,,Blaulichtorganisationen*

* Luftraumiiberwachung

6.2.4 Strategiefindung

Integration der Umfeldszenarien und der Strategieoptionen

Wie in Teil eins dieser Arbeit ausgefiihrt legen die Umfeldszenarien mogliche externe
Rahmenbedingungen, wie  wirtschaftliche, gesellschaftliche und politische
Entwicklungen, offen. Die Strategieoptionen hingegen machen die eigenen
Handlungsoptionen deutlich.

Im néchsten Schritt werden die Strategieoptionen mit den Umfeldszenarien
zusammengefiihrt; d. h., diese werden vor dem Hintergrund der einzelnen
Umfeldszenarien bewertet und somit werden beide Sichtweisen miteinander verkniipft.
Wie in Kapitel 5.3.1.4 beschrieben wird die Eignung der einzelnen Strategieoptionen im
Rahmen der jeweiligen Umfeldszenarien in der Zukunftsmatrix bewertet. (Eine andere
Moglichkeit dieser Bewertung bietet die Anwendung PARMENIDES EIDOS
7.1/Option Evaluation; s. Anhang 2.)
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Abbildung 55: Zukunftsmatrix

Wie

schon in Kapitel 5.3.1.4 dargestellt lassen sich anhand dieser beiden

Bewertungsmoglichkeiten folgende Fragen beantworten:

Wie zukunftsrobust ist eine Strategieoption?

Die Zeile driickt aus, dass die Strategieoption , Expeditionary Warfare*
erhebliche Chancen in den Szenarien ,,Das blaue Imperium* und ,,Kerneuropa“
hat, jedoch Gefahren in den Szenarien ,,Die Handler* und der ,,Der Untergang*
aufweist. Die Strategieoption ,,Homeland Security* weist in allen Szenarien
erhebliche Chancen auf. Die Strategieoption ,Nischenfdhigkeiten im
Hochtechnologiebereich® weist grole Chancen in den Szenarien ,,Das blaue
Imperium®, ,,Kerneuropa“ und die ,,Die Handler* auf, birgt jedoch Gefahren im
Szenario ,,Der Untergang*.

Welche Strategieoption eignet sich in einem spezifischen Umfeldszenario?

Die driickt welche Strategieoptionen sich fiir welches

Spalte aus,

Umfeldszenario eigenen. Die Matrix zeigt, dass sich flir drei der

Umfeldszenarien (,,Das blaue Imperium®, , Kerneuropa“ und ,,Der Untergang*)
mindestens ein sehr gut geeignetes Strategieszenario finden ldsst.
Auch dient der zweite Blickwinkel auf die Matrix dazu, die Notwendigkeit von

Eventualstrategien zu erkennen und diese zu entwickeln. So wird aus Abbildung

220 ygl. Fink et al. 2002, S. 159
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8 deutlich, dass die Strategicoption ,Territorialverteidigung® fiir das

Umfeldszenario ,,Der Untergang* besonders geeignet erscheint.

Mit dem Vorliegen der Zukunftsmatrix ist der Zeitpunkt der Entscheidung gekommen.
Bis zu diesem Punkt sind alle Entwicklungen, wahrnehmbaren Informationen und
Erfahrungswissen (Erfolgsfaktoren, strategische Kompetenzen, Stirken und Schwéchen,
Schliisselfaktoren, Umfeldszenarien, Stellhebel, kritische Faktoren etc.) immer weiter
analysiert worden.

Hier muss das Strategieentwicklungsteam der Streitkréfte des fiktiven Kleinstaats ihrer
eigenen Strategie eine Form geben. Das Ziel des Strategieteams hier ist es, einen
umfeldrobusten mehrspurigen Strategiekern®’ zu entwickeln. Diese Vorgehensweise
hat sowohl Vor- als auch Nachteile, bietet jedoch bei unsicheren Planungsgrundlagen

gentigend strategische Flexibilitit.

Das blaue Kerneuropa | Die Der Unter-
Imperium Hindler gang

e @ @ OO XXX
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00
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e | @ | @ | @ | @
e (VEAVIIVEVIE VIR DX
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Abbildung 56: Umfeldrobuste mehrspurige strategische Ausrichtung

Fiir Kleinstaaten bietet sich hier ein zukunftsrobuster mehrspuriger Strategiekern an.
Die These an dieser Stelle ist, dass Kleinstaaten im Kontext nationaler
Sicherheitsplanung zukunftsrobust planen miissen. Das heilit, sie miissen ihre
Sicherheitsarchitekturen so ausrichten, dass sie allen mdglichen Zukunftsentwicklungen

addquat begegnen konnen, da sie nicht iiber die Mittel verfligen, um bei einer

227 ygl. Fink et al. 2002, S. 155
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umfangreichen Systemidnderung auch ihren gesamten Sicherheitsapparat kurzfristig neu
auszurichten. Dies ist, wenn {iberhaupt, nur fiir grofle Staaten wie die USA moglich.

Die gewdhlte strategische Ausrichtung der Verteidigungspolitik des fiktiven
Kleinstaates in dieser Fallstudie stellt sich wie folgt dar:

* Ausrichtung der Streitkriafte auf Aufgaben in einem nationalen
(moglicherweise in weiterer Folge multinationalen) Verbund vernetzter
Sicherheit

* Nischenféhigkeiten im Hochtechnologiebereich, die in weiterer Folge zu
entwickeln und gesamtstaatlich zu verankern sind (Forschung, Industrie
etc.)

* Als Absicherung gegen das Szenario ,,Der Untergang* werden begrenzte
Kapazititen zur Sicherstellung der Wiederaufwuchsfdhigkeit fiir die
Erfordernisse nationaler Territorialverteidigung vorgehalten (als
Eventualstrategie).

* Die Strategicoption ,Peacekeeping- und Stabilisierungsoperationen
niedriger Intensitdt“ wird ebenfalls in das Aufgabenportfolio
ibernommen, auch wenn die reine Auswertung der Matrix nicht
unbedingt dafiir sprechen wiirde. Jedoch wird durch das Strategieteam
die Notwendigkeit fiir diesen Teil des Aufgabenportfolios als sehr hoch
eingeschitzt und die dafiir notwendigen Féhigkeiten konnen — mit
geringen Anpassungen — mit jenen aus dem Profil ,,Homeland Security*
abgedeckt werden. Daher ist diese Strategieoption mitgedacht worden,
wird jedoch fiir sich selbst nicht als strategiebildend bewertet (daher
strichliert dargestellt).

Aufgrund  dieser  gewdhlten  strategischen  Ausrichtung  erfolgen  die
Strategieformulierung mit der Vision (ev. dem Leitbild) und eine Formulierung jener
Schritte und Maflnahmen, wie die auf Basis der strategischen Ausrichtung entwickelte
Vision erreicht wird. Im Rahmen der Strategieimplementierung werden diese Schritte

anschliefend umgesetzt.
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7 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Wie in dieser Arbeit mehrmals betont wurde, ist die Zukunft eine Dimension, die nicht
durch den Menschen beeinflusst werden kann. Folgend der Forderung von Hugues de
Jouvenel an die Zukunftsforschung, dass diese uns bei der Gestaltung der Zukunft
unterstiitzen soll, wurde im Verlauf der Arbeit erkennbar, dass die geforderte
Gestaltung der Zukunft etwas prazisiert werden muss. Die Gestaltung des zukiinftigen
Umfelds (der externen Zukunft — z. B. das internationale System oder globale Mairkte)
wird nicht immer oder nur sehr schwer moglich sein. Jedoch kann die eigene Stellung
im zukiinftigen Umfeldsystem (besser in den moglichen zukiinftigen Umfeldsystemen)
proaktiv gestaltet werden. Diese proaktive Gestaltung der eigenen Stellung und des
eigenen Verhaltens im System erfordert jedoch Information iiber die Zukunft.
Als zentrale Problemfelder strategischer Zukunftsanalyse wund langfristiger
(sicherheitspolitischer) Planung wurden in erster Linie die zunehmende Ungewissheit
und Komplexitdt der die eigene Organisation umgebenden Systeme festgestellt. Viele
Zusammenhdnge und Wechselwirkungen auflerhalb und innerhalb der eigenen
Organisation sind so komplex und dynamisch geworden, dass sie sich nicht mehr durch
lineare monokausale Zusammenhédnge beschreiben lassen.
In einem solchen Umfeld die eigene Stellung proaktiv zu gestalten, bedeutet, moglich
alternative Entwicklungen vorauszudenken, Anpassungs- und
Anderungsnotwendigkeiten schneller zu identifizieren und Verdinderungen in der
Organisation einzuleiten.
Fiir den ,,erfolgreichen Umgang mit der Zukunft von komplexen Systemen haben sich
drei zentrale Kompetenzen herauskristallisiert:
1. Der Umgang mit Nichtwissen
Die Zukunft ist ungewiss. Je weiter der Blick in die Zukunft reicht, desto
ungewisser wird das Bild.
2. Der Umgang mit Komplexitit
Zukunftsentwicklungen sind multikausale Ergebnisse von Wechselwirkungen
und Relationen zwischen Systemkomponenten innerhalb eines Systems und
deren Umwelt.
3. Umgang mit Verinderungsdynamik
Die Komplexitit eines Systems héngt sehr oft von der Verdnderungsdynamik ab.

Die Dynamik des Wandels ist eine nicht steuerbare GroBe und erfordert
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Offenheit und Flexibilitdt. Friihzeitiges Erkennen ist dabei ebenso wichtig wie
die Fihigkeit, gewohntes Denken und Handeln rechtzeitig zu verindern.**®

Die zunehmende Ungewissheit und Komplexitit der Rahmenbedingungen haben in der
Zukunftsforschung zu der zentralen Erkenntnis gefiihrt, dass es die Zukunft nicht geben
kann, sondern in verschiedenen Zukiinften gedacht werden muss. Diese Beschiftigung
mit alternativen multiplen Zukiinften wurde letztendlich als das Grundpostulat der
modernen Zukunftsforschung identifiziert. Dieses Grundpostulat der Futurologie wurde
als zukunfisoffenes Denken bezeichnet. Als theoretisch-wissenschaftliches Konzept zur
Komplexitiatsbewaltigung wurde das vernetzte bzw. systemische Denken dargestellt.

Die Verbindung von zukunftsoffenem und systemischem Denken fiihrte zum Begriff
Szenario. Szenarien als multiple vernetzte Zukiinfte komplexer Systeme konnen dazu
beitragen, die Zukunft vorauszudenken. Sie bieten durch die Veranschaulichung des
Moglichkeitenraums eine Hilfe, den in der Natur des Menschen begriindeten
Widerstand gegen Neues und Verdnderung zu iiberwinden. Szenarien konnen geistige
Horizonte erdffnen, die Entscheidungstriger und strategische Planer in die Lage
versetzen, ihre mentalen Modelle zu iiberwinden und Veridnderung zu akzeptieren und
zu verstehen.”*’

Die explizite und unmittelbare Nutzung von Szenarien zur Entwicklung zukunftsfahiger
Strategien bezeichnen Gausemeier und Fink et al. als Szenariomanagement.
Szenariomanagement ist ein Rahmenkonzept, das sowohl die Entwicklung als auch die
Verwendung von Szenarien in Planungs- und Fiihrungsprozessen, d. h. die Ableitung
von Konsequenzen aus den Szenarien, deren Integration in den Entscheidungs- und
Strategiefindungsprozess sowie in den Prozess des strategischen Controllings,
beschreibt.”**

Fiir die Erstellung von Szenarien wurden in dieser Arbeit mehrere unterschiedliche
methodische und verfahrenstechnische Ansdtze vorgestellt. Es wurden -einerseits
induktive Methoden (Szenariotechnik und Wechselwirkungsszenarien) und andererseits
deduktive Methoden (narrative normative Szenarien, Scenario Planning und die
morphologische Analyse) vorgestellt. Diese verschiedenen Ansétze zur Erstellung von
Szenarien weisen zwar grof3e Unterschiede in der Vorgehensweise auf (s. Kapitel 4.4),

folgen jedoch grundsitzlichen konzeptiven Gemeinsamkeiten:

* Abgrenzung des Problemfelds (Festlegung der Systemgrenzen)

228 yol. Klein et al. 2006, S. 354 f.
22 ygl. Bertrand et al. 1999, S. 11
29Vl Fink et al. 2006, S. 66
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* Identifizierung der Einflussbereiche

* Ableitung der Einflussfaktoren

* Ableitung der bestimmenden Systemelemente (Schliisselfaktoren)

¢ Ermittlung von moglichen Entwicklungen dieser Faktoren

* Ableitung von alternativen Entwicklungsmoglichkeiten des Gesamtsystems

* Auswahl der fiir die weitere Arbeit geeigneten relevanten Szenarien

* Ermittlung von Konsequenzen und Auswirkungen auf das Gestaltungsfeld

* Ableitung konkreter MaBnahmen fiir die Problemstellung
Die Verfahren Szenariotechnik, Wechselwirkungsszenarien und die morphologische
Analyse sind sehr dhnlich und unterscheiden sich nur in der Szenariobildung. Die
Szenariotechnik und die Wechselwirkungsszenarien sind induktive Ansitze, bei denen
die Verkniipfung der verschiedenen Auspriagungen der Schliisselfaktoren mithilfe
mathematischer Algorithmen erfolgt.
Der Unterschied zwischen diesen beiden Ansédtzen liegt im Wesentlichen in der
Beriicksichtigung von Wabhrscheinlichkeiten. Bei der Szenariotechnik erfolgt die
Verkniipfung der einzelnen Zukunftsprojektionen im Rahmen der Konsistenzanalyse
durch die Beurteilung von deren Widerspruchsfreiheit. Bei Wechselwirkungsszenarien
erfolgt die Biindelung der Trendprojektionen durch die Auswertung der
Interdependenzen zwischen den Eintrittswahrscheinlichkeiten der Trendprojektionen.
Die morphologische Analyse folgt im Wesentlichen der Arbeitsweise der
Szenariotechnik. Dieses Verfahren unterscheidet sich in der Gestaltungsfeld- und
Szenariofeldanalyse in keiner Weise von den vorgestellten induktiven Verfahren, bietet
jedoch eine erhebliche Vereinfachung in der Szenarienbildung. Die Szenariobildung
erfolgt deduktiv (spezifische Themensetzung durch einen Schliisselfaktor, der im
Mittelpunkt der Szenarien steht) und die Verkniipfung der Zukunftsprojektionen wird
intuitiv vorgenommen. Diese Szenarien entsprechen trotz der intuitiven Verkniipfung
der Zukunftsprojektionen den Kriterien der Zukunftsoffenheit und des systemischen
Denkens.
Zudem wurden die Verfahren narrative Szenarien und Scenario Planning in dieser
Arbeit beschrieben. Narrative Szenarien stellen den Ubergang zwischen systematisch
entwickelten Szenarien und Science-Fiction-Ansédtzen dar. Die Entwicklung solcher
Szenarien erfolgt meist weniger strukturiert als die anderen Verfahren der

Szenarioerstellung.
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Scenario Planning ist ein sehr hiufig verwendetes Verfahren zur Szenarioerstellung.
Auch dieses Verfahren weist grole Gemeinsamkeiten beziiglich der grundsétzlichen
konzeptiven Vorgangsweise (s. o0.) auf, unterscheidet sich jedoch bei der
Szenariobildung erheblich von den anderen Ansdtzen (s. Kapitel 4.4.2.2). Vor allem im
angloamerikanischen Raum ist dieses Verfahren sehr verbreitet. Damit konnen einfache
Zukunftsbilder relativ rasch mit relativ wenig Aufwand generiert werden. Da diese
Szenarien jedoch auf einer sehr kleinen Anzahl von Strukturmerkmalen (in der Regel
zwei bis drei) beruhen, vernachlédssigt dieses Verfahren der Szenarioerstellung das
systemische Denken und eignet sich haufig nicht fiir komplexe Fragestellungen.
Insbesondere im kontinentaleuropdischen Raum erfolgt die Szenarienerstellung meist
induktiv und modellgestiitzt in Form von explorativen Zukunftsbildern. Mit dieser
Methode werden Szenarien erstellt, die dem Kriterium des zukunftsoffenen und
systemischen Denkens entsprechen, aber in ihrer Erstellung sehr kosten-, zeit- und
personalaufwendig sind. Weiters werden fiir die modellgestiitzte Verkniipfung der
Zukunftsprojektionen meist kostspielige Softwaretools bendtigt.

Die Vor- und Nachteile der einzelnen Verfahren zur Szenarioentwicklung im

Szenariomanagement kdnnen wie folgt verdeutlicht werden:

Methoden der Szenario- | Wechsel- | Morpholog. | Scenario | Narrative
Szenarioerstellung technik wirkung Analyse Planning | Szenarien
Ermittlung von sehr gut gut sehr gut sehr gut gut
Chancen, Risiken
. und Handlungs-
=) optionen
g 2 Identifikation gut gut gut gut einge-
< = .
g g robuster Handlungs- schréankt
2 ® | optionen
< Berticksichtigung sehr gut sehr gut gut einge- gering
von Storer- schriankt
eignissen
5 o Navigation zwischen | sehr gut gut sehr gut einge- gering
'@ =t fokussierten und schriankt
= 2 | robusten Ansitzen
3 &
Ermittlung von sehr gut gut sehr gut gut einge-
& & | Szenarioindikatoren schréankt
o=
g .é Méglichkeiten zur sehr gut gut sehr gut einge- gering
o g Uberarbeitung/ schriankt
Anpassung

Abbildung 57: Vor- und Nachteile der Verfahren der Szenarioerstellung im Szenariomanagement
(angelehnt an: Fink 2006, S. 68)
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Das strategische Management kann grundsétzlich als das zentrale Anwendungsfeld fiir
das Konzept ,,.Denken in Szenarien* identifiziert werden.”' Als Modell fiir dieses
Szenariomanagement wurde das Paderborner Modell dargestellt. Die Schritte des
Paderborner Modells sind:

* Die strategische Analyse

* Die Entwicklung von Umfeldszenarien

* Die Entwicklung von Strategieoptionen (-szenarien)

* Die Strategiefindung, d. h. die Bewertung der Strategieoptionen (-szenarien) vor
dem Hintergrund der mdglichen Entwicklungen des Umfelds und die Ableitung
einer strategischen StofBrichtung

* Die Strategieformulierung

* Die Strategieimplementierung und die strategische Kontrolle

Im Anschluss daran wurde das Paderborner Modell als Basis fiir den szenariobasierten
Prozess nationaler Sicherheitsplanung angewandt. Dabei wird erkennbar, dass das
Paderborner Modell grundsitzlich dem generischen ,normalen“ Prozess des
strategischen Managements entspricht, bei dem die externe und interne Analyse durch
Umfeldszenarien und Strategieoptionen (bzw. -szenarien) ergdnzt werden. Damit wird
sowohl extern als auch intern zukunftsoffen geplant.

Das Konzept ,,Denken in Szenarien* bietet vor allem auf der Ebene der Gesamtstrategie
und der Teilstrategien den hochsten Mehrwert. Jedoch ist es moglich und denkbar, dass
auch sogenannte Funktionalstrategien (Personalrekrutierung und -entwicklung,
Technologie, Innovationen, Ausbildung etc.) vor dem Hintergrund derselben
Szenarienlandschaft entwickelt werden. Dies wiirde bedeuten, dass die auf
gesamtstaatlicher Ebene (oder auf Ebene der einzelnen sicherheitsrelevanten Ressorts)
entwickelten Szenarien eine Art Testumgebung fir die jeweiligen strategischen
Maflnahmen darstellen konnen.

Dies ist zwar ein aullerordentlich schwieriges und forderndes Unterfangen, bietet jedoch
den unschétzbaren Vorteil, dass die gesamte Sicherheitsarchitektur (oder die gesamte
Organisation) in denselben Kategorien denkt und die strategischen MaBnahmen auf
allen Ebenen vor dem Hintergrund der gleichen strategischen Kultur entwickelt und

bewertet werden.

21 ygl. Fink et al. 2002, S. 180
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das Konzept ,,Denken in Szenarien*

vom Erkenntniszusammenhang ein Hauptinstrument ist, um:

Strategiefindungsprozesse zu systematisieren

Fiir die strategische Analyse gibt es eine Vielzahl von Instrumenten.
Demgegeniiber erfolgen die Strategiefindung und -formulierung sehr oft intuitiv
und auf impliziten Zukunftsvorstellungen basierend. Szenarien ermdglichen es,
diesen Schritt systematischer, anschaulicher und leichter nachvollziehbar zu
gestalten.

Zukunftsrobuste Entscheidungen zu treffen

Mit der Entwicklung von Szenarien kann die Ungewissheit im Umfeld
verringert werden. Organisationen konnen Strategien entwickeln, die bei
mehreren méglichen Zukunftsentwicklungen Erfolg versprechen.
Orientierungswissen zu entwickeln

Szenarien sind ein wichtiges Instrument, mit dem sich flexibel einsetzbares
Orientierungswissen erzeugen ldsst, mit dem die Zukunft fiir einen ldngeren
Zeitraum vorausgedacht werden kann.

Ein Forum fiir den strategischen Dialog zu schaffen

Szenarien sind ein Instrument, mit dem sich offene und kreative Dialoge iiber
Perspektiven und Strategien eines Unternehmens fithren und dokumentieren
lassen. Auch wird den Fiihrungspersonlichkeiten dadurch eine Maoglichkeit
gegeben, sich vom operativen Tagesgeschéft zu 16sen und ihre Perspektiven zu
erweitern.

Zukunftswissen zu verkniipfen

Sehr haufig ist viel relevantes Wissen {iiber die mdgliche Zukunft einer
Organisation  vorhanden.  Szenarienprozesse  helfen, dieses Wissen
zusammenzufiihren, eine gemeinsame Sprache zu finden und insofern iiber das

Ergebnis hinaus eine Kommunikationsplattform zu schaffen.”*

7.1 Grenzen des Konzepts Denken in Szenarien
Auch Szenarien konnen nicht die Zukunft vorhersagen bzw. beschreiben sie nicht ,,die

einzig wahre Zukunft“. Szenarien sind Denkmodelle, mit denen wir uns den

zukiinftigen Herausforderungen und Chancen anndhern kénnen.”® Keines der in der

232 Vgl. Fink, Siebe 2009; siehe auch Steinmiiller, S. 50 f.
23 ygl. Richter 2008, S. 116
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Fallstudie beschriebenen Szenarien wird so eintreffen, wie es beschrieben wurde.
Jedoch ist der exakte Eintritt nicht das Kriterium fiir deren Brauchbarkeit. Szenarien
sind dann ,,gut”, wenn sie die richtigen Entscheidungen stimulieren. Szenarien sind
auch keine objektive Beschreibung der Zukunft. Sie sind immer gruppensubjektive
Zukunftsbilder; das hei3t, sie représentieren die Sichtweise der Szenarienentwickler.
Auch stellen Szenarien keine Strategien oder Entscheidungen dar, sondern sind
Denkwerkzeuge zur Entscheidungsunterstiitzung und zur Entwicklung nachhaltiger
Strategien.”**

Ein Hindernis fiir die Entwicklung bzw. die FEinfiihrung szenariobasierter
Strategieentwicklungsprozesse ist, dass sie sehr zeit-, personal- und kostenintensiv sind.
In der Regel ist es erforderlich, dass die Entscheidungstriger in den gesamten
Strategieprozess eingebunden werden, da sonst die Gefahr der mangelnden Akzeptanz
der Ergebnisse besteht. Meist ist die externe Unterstiitzung von auf Szenarienprozesse
spezialisierten Strategieberatern notwendig. Dies ist natiirlich im 6ffentlichen Bereich
(insbesondere im Sicherheitsbereich), der allgemein mit einer angespannten Budgetlage
zu kdmpfen hat, eine nicht zu unterschétzende Hiirde.

Graf ist jedoch der Ansicht, dass die Strategie letztendlich fiir die Lebens- und
Entwicklungsfahigkeit einer Unternehmung ausschlaggebend ist. Daher erweist es sich
fiir ithn nicht nur als notwendig, sondern als zwingend, bei der Strategieentwicklung
einen der Aufgabe gerecht werdenden, hohen Aufwand zu betreiben.”*”

Als Folge der Finanzkrise und der Belastung der Staatshaushalte durch die jeweiligen
Konjunkturprogramme ist ldngerfristig von einer Schwichung der finanziellen
Ressourcen der westlichen Staaten auszugehen, die sich unter anderem in den Ausgaben
fiir Sicherheit im Allgemeinen und in den Verteidigungshaushalten im Speziellen
niederschlagen wird. Aus diesem Grund ergibt sich vor allem fiir den Bereich der
Sicherheitspolitik der Zwang zur optimalen Mittelverwendung und die Notwendigkeit,
dem sicherheitspolitischen Handeln zukiinftig (wieder) verstirkt strategisches Denken
und strategisches Management zugrunde zu legen. Nur durch eine Strategieentwicklung
mit einer rationalen, durchdachten Verbindung von (sicherheits-)politischen Zielen und
militdrischen wie nicht militdrischen Instrumenten im Sinne der clausewitzschen

Zweck-Ziel-Mittel-Relation konnen Staaten den ungewissen und komplexen Risiken

2% ygl. Fink, Siebe 2009
23 ygl. Graf 2003, S. 7
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und Herausforderungen der Zukunft begegnen, aber auch die sich bietenden Chancen
nutzen und damit die groBtmaogliche Sicherheit fiir ihre Biirger gewéhrleisten.”*®

Ein in der Praxis wesentliches Hindernis fiir die systematische Einfiihrung von
Szenarien als Grundlage fiir eine sicherheitspolitische Analyse und darauf aufbauend fiir
strategische Planung ist die psychologische Hiirde. Die meisten Unternehmens- und
Organisationskulturen sind auf quantitative Prognosen oder implizit vorhandene bzw.
angenommene Zukunftsvorstellung ausgerichtet. Die Entscheidungstriger sehen in den
iiberwiegend qualitativen Informationen von Szenarien sehr oft nicht mehr als eine
traumerische Vision (oder ,,selbst erfundene Geschichten von der Zukunft®), die wegen
ithrer ungeniigenden Genauigkeit nicht fiir konkrete strategische Planungen verwendet
werden konnen. Wenn man auf Basis von alternativen moglichen Zukunftsbildern
arbeitet, miissen die Entscheidungstriger die Zukunft und den Entscheidungsprozess als
eine Wahl aus Alternativen begreifen. Dieses Denken in Alterativen ist jedoch meist
neu und unvertraut. Auch beriithren das Denken in Alternativen und somit der Umgang
mit Nichtwissen die grundlegende Kompetenz jedes Entscheidungstragers, ndmlich die,
dass er ,,weil}*, was passiert und folglich die richtigen Entscheidungen trifft. Graf ist
demgegeniiber der Meinung, dass das Denken in Szenarien dazu zwingt, ein gewisses
MaB an ,,Inkompetenz®, von Nichtwissen und Nicht-wissen-Kénnen, zuzugeben.

Auch Schoemaker ist der Meinung, dass ,,(t)he organizational and psychological bias
against uncertainty is one of the most significant obstacles to profiting from it. (...)
People want to operate in their comfort zone, whereas the real opportunities lie outside
of it.«**’

Daher macht das Konzept ,,Denken in Szenarien in einer Organisation eine deutliche
Anderung der Unternehmenskultur notwendig und beriihrt damit auch das normative
Management, zu dem die Unternchmenskultur oft gezdhlt wird>® Die
Unternehmenskultur muss sich so entwickeln, dass zukunftsoffenes Denken, das
Denken in Alternativen und Optionen, eine Selbstverstindlichkeit wird, bevor eine
Entscheidung getroffen wird. Zugleich muss kreatives und offenes Nachdenken iiber die

Zukunft (extern und intern) zugelassen und gefordert werden.”

26 ygl. Rotte 2009, S. 59-65

27 Schoemaker 2002, S. 175

238 ygl. Hungenberg 2008, S. 24
29 ygl. Graf 2003a, S. 55 f.
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7.2 Zusammenfassende Schlussfolgerungen aus der Fallstudie
In der Fallstudie in Kapitel sechs wurde ein vereinfachtes Modell eines solchen

szenariobasierten Strategieformulierungsprozesses auf Ebene der Teilstrategie fiir
Verteidigungspolitik eines fiktiven Kleinstaates innerhalb der EU dargestellt. Obwohl
wesentliche Schritte (z. B. die Risikoanalyse) nicht durchgefiihrt wurden, wird schon an
diesem vereinfachten Modell erkennbar, dass ein solcher Prozess sehr aufwendig ist.

Es hat sich gezeigt, dass vor allem die Konsistenzanalyse und die Cross-Impact-Analyse
sehr aufwendige Arbeitsschritte sind. Vor allem bei Wechselwirkungsszenarien muss
zuerst die Konsistenzmatrix ausgefiillt werden und im Anschluss daran die Cross-
Impact-Matrix, die wiederum doppelt so viele Einzelbewertungen enthélt wie die
Konsistenzmatrix. In dieser Arbeit wurden sowohl die Konsistenzmatrix als auch die
Cross-Impact-Matrix in FEinzelarbeit ausgefiillt. In der Praxis wiirde jedoch jede
einzelne Konsistenzbewertung (Wie passt Faktor A zu Faktor B? — s. Kapitel 4.4.1.4.1)
oder jeder Cross-Impact (Wie wahrscheinlich ist Faktor A, wenn zuvor Faktor B
eingetreten ist? — s. Kapitel 4.4.1.4.2) im Szenarioteam durchdiskutiert werden. Dies
fiihrt dazu, dass sehr oft in Szenarioprojekten dieser Einzelschritt der zeitaufwendigste
von allen ist. Um dieses Problem etwas abzufedern, wird in Szenarioworkshops diese
Konsistenzmatrix oder die Cross-Impact-Matrix geteilt und in zwei (oder mehr)
Gruppen ausgefiillt. AnschlieBen werden die Teile zusammengefiihrt.

Wenn jedoch die zeitlichen und personellen Ressourcen zur Verfligung stehen, dann
erweist sich die Biindelung der Szenarien mittels Konsistenzanalyse durchaus als
sinnvoll. Bei deduktiven Verfahren werden die Szenariothemen intuitiv durch das
Szenarioteam festgelegt und es besteht die Gefahr, dass sich dieses zu wenig von der
Gegenwart oder von den eigenen Vorstellung von der Zukunft 16st und nicht alle in sich
konsistenten Entwicklungsmoglichkeiten (z. B. der Entwicklung der EU) erkennt, da die
einzelnen Mitglieder des Szenarioteams zu stark ihren mentalen Modellen verhaftet
sind.

Bei einer induktiven Verkniipfung (sozusagen ,,bottom up*) besteht die Moglichkeit, in
sich konsistente Zukunftsbilder zu identifizieren, die aus heutiger Sicht (noch) nicht
erkennbar und vorstellbar sind. Auch bei der Entwicklung der internen
Handlungsoptionen koénnen durch die Verwendung induktiver Methoden
(Strategieszenarien) neue Moglichkeiten des eigenen Handelns identifiziert werden.
Die Verbindung der Konsistenzanalyse und der Cross-Impact-Analyse kann fiir den

Prozess der szenariobasierten Strategieentwicklung wertvolle Hinweise liefern.

187



Heinecke schlégt als Selektionsregel die Priorisierung von haufigen (wahrscheinlichen)
Kombinationen mit hohen KonsistenzmaRen vor.

In dieser Arbeit wurde eine andere Mdglichkeit der Kombination der beiden Verfahren
vorgestellt. Dabei wurden vorerst Szenarien mit der Konsistenzanalyse erstellt, die
grundsétzlich eher Extrembilder sind, um die Eckpunkte des Zukunftsraums vollstindig
auszuleuchten. Im Anschluss daran wurde mittels Cross-Impact-Analyse eher das
Zentrum des Zukunftsraums betrachtet und es wurden die plausibelsten
(wahrscheinlichsten) Projektionsbiindel identifiziert (s. Kapitel 4.4.1.4 und 4.4.1.4.3).
Dies bietet die Moglichkeit, dass im weiteren Prozess der Strategiefindung und -
formulierung zwar eine grundsétzlich zukunftsrobuste Strategie entwickelt wird, jedoch
zusétzlich eine Priorisierung der Mallnahmen fiir die wahrscheinlichsten Szenarien
vorgenommen werden kann.

Konkret wurden in der Fallstudie vier mogliche Szenarien der Entwicklung der
Europiischen Union mittels der Konsistenzanalyse generiert, die eher als Extrembilder
zu verstehen sind. AnschlieBend wurde eine Cross-Impact-Analyse durchgefiihrt und als
plausibelste (wahrscheinlichste) Moglichkeit konnte eine Entwicklung der EU
identifiziert werden, die im Wesentlichen dem Szenario 1 mit der Bezeichnung ,,Das
blaue Imperium® entspricht, jedoch in einigen zentralen Eckpunkten (z.B.
Streitkrafteentwicklung) abweicht (s. Abbildung 47). Diese Orientierung an moglichen
Wahrscheinlichkeiten dient als eine weitere Orientierungshilfe im strategischen
Planungsprozess, um gewisse Priorisierungen, z. B. bei der Fahigkeitsentwicklung,
vorzunehmen zu kdnnen.

Bei der Strategiefindung in der Zukunftsmatrix, also der Bewertung der
Strategieoptionen vor dem Hintergrund der Umfeldzenarien, hat sich ergeben, dass
diese Beurteilung primdr an den einzelnen 1im Szenario enthaltenen
Zukunftsprojektionen (s. Abbildung 45) vorgenommen wurde und eher weniger am
ausformulierten Gesamtszenario. Dies ist bei Szenarien, die mit dem Verfahren
»Scenario Planning® erstellt wurden, nicht bzw. nur sehr eingeschrankt moglich, da sie,
wie schon erwidhnt, auf Basis relativ weniger Strukturmerkmale erstellt werden. Dies
entspricht sowohl der Auffassung von Fink et al. als auch der Erfahrung des Autors
dieser Arbeit (s. Kapitel 4.4.3).2* Die Strategieoptionen wurden in der Fallstudie mit
dem Verfahren der morphologischen Analyse (explorativ) erstellt, jedoch wiirde sich fiir

diese Strategieoptionen auch das Verfahren Scenario Planning bzw. normative narrative

9 vgl. auch Fink, Siebe 2006, S. 68
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Szenarien anbieten, vor allem wenn die Strategieoptionen auf der Ebene der Vision, im
Sinne eines ,,mehrdimensionalen Zielgebdudes*, angesetzt werden.

Wihrend der Umgang mit Umfeldszenarien (externe Sicht) zwar auch in der
Sicherheitspolitik durchaus verbreitet ist, wird die ,,Selbstunsicherheit™ intern sehr oft

**! Das heiBt, dass das zukunftsoffene Denken organisationsintern noch

ausgeblendet.
nicht in dem Mal verbreitet ist, wie es die Komplexitit der voneinander abhingenden
Optionen erfordern wiirde.

Das Paderborner Modell bietet die Moglichkeit, eine zukunftsoffene Betrachtung des
externen Umfelds und der eigenen Handlungs- und Gestaltungsoptionen in den Prozess
des strategischen Managements zu integrieren und somit die in diesem Kapitel eingangs
gestellte Forderung nach einer proaktiven Gestaltung der eigenen Stellung im
zukiinftigen Umfeldsystem zu unterstiitzen.

Insgesamt geht aus beiden Teilen der vorliegenden Arbeit hervor, dass weder die
Erstellung von Szenarien noch die Verwendung von Szenarien im Prozess strategischen
Managements und im Prozess nationaler Sicherheitsplanung starren mechanistischen
Regeln oder ,,Vorschriften” folgt. Das Szenariomanagement ist ein hochkreativer
Prozess, bei dem es keine strikten Handlungsanweisungen gibt, wie man von der
Perzeption alternativer Zukliinfte zur strategischen Entscheidung kommt. Schoemaker
meint dazu: ,,There are no hard-and-fast rules for tailoring the scenario planning process
to your organization. It is higly flexible and scalable.«**?

Das Konzept ,,Denken in Szenarien* ist ein sehr flexibles Konzept, das viel Freiraum

fiir Innovation, Kreativitét, strategischen Dialog und strategische Diskussion ldsst und

uns bei der Gestaltung der Zukunft der eigenen Organisation unterstiitzen kann.

21 ygl. Fink, Siebe 2006, S. 84
2 Schoemaker 2002, S. 183
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8 Anhang

8.1 Vernetzungsanalyse
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8.2 Bewertung der Strategieoptionen mit PARMENIDES EIDOS
7.1/Option Evaluation
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Abbildung 58: Bewertung der Strategieoptionen mit PARMENIDES EIDOS
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8.4 Zusammenfassung/Abstract
Diese Dissertation beschiftigt sich mit Methoden langfristiger strategischer Analyse

und strategischer Planung im Bereich der Sicherheitspolitik. Dazu werden zuerst jene
Problemfelder betrachtet, die langfristige strategische Planung im Allgemeinen und im
Kontext der Sicherheitspolitik im Speziellen erschweren. Dabei werden jene
Kompetenzen herausgearbeitet, die jede Organisation, die in die Zukunft plant,
bewiltigen muss: 1) der Umgang mit Nichtwissen und 2) der Umgang mit Komplexitét.
Im Anschluss daran werden jene wissenschaftlichen und Konzepte dargestellt, die uns
helfen, die o.a. Kompetenzen zu entwickeln und die Herausforderungen von
strategischer Langfristplanung zu bewiltigen. Dazu wird ein Uberblick iiber die
Zukunftsforschung und ihr umfangreiches methodisches Instrumentarium sowie iliber
das Konzept des systemischen Denkens und systemtheoretische Ansétze gegeben.
Szenarien stellen eine Synthese von zukunftsoffenem Denken (ein Hauptpostulat der
Zukunftsforschung) und systemischem Denken dar und haben sich als ein zentrales
methodisches Instrument der Zukunftsanalyse entwickelt. Das Konzept ,,Denken in
Szenarien* basiert auf der Erkenntnis, dass es aufgrund der zunehmenden Komplexitit
und Dynamik der Umfelder die Zukunft nicht geben kann, sondern dass vielmehr in
alternativen moglichen Zukunftsbildern (Zukiinften) gedacht werden muss. In diesem
Zusammenhang wird sehr detailliert auf die unterschiedlichen Verfahren zur Erstellung
dieser Szenarien eingegangen. Dabei werden sowohl induktiv-modellgestiitzte, aber
auch deduktiv-intuitive Verfahren vorgestellt. Im Anschluss daran wird untersucht, wie
diese Szenarien in das strategische Management von Organisationen eingebettet werden
konnen. Darauf aufbauend wird ein szenariobasierter Prozess nationaler
Sicherheitsplanung entworfen.

Teil zwei dieser Arbeit stellt ein vereinfachtes Modell eines szenariobasierten
Strategieentwicklungsprozesses in Form einer Fallstudie dar, in dem dieser o. a. Prozess
am Beispiel der Entwicklung verteidigungspolitischer Handlungsoptionen eines
Kleinstaats in der EU, basierend auf dem Konzept ,,Denken in Szenarien®,

veranschaulicht wird.

202



8.5 Lebenslauf

Name: Mag. Bernhard Richter
Geburtsdatum: 11. Februar 1969
Geburtsort: San Pedro Sula/Honduras
Eltern: Elfriede und Leo Richter

Schulische/Universitare

Ausbildung:

1975 — 1979: Volksschule, Sierning/O0O
1979 — 1983: Hauptschule, Sierning/O0O
1983 — 1988: Handelsakademie Steyr, OO
1991 — 1994: Studium Wirtschaftspddagogik,

Universitat Linz

2003 — 2007: Studium Politikwissenschaft, Uni-

versitit Wien
2007 - heute: Doktoratsstudium der

Philosophie, Universitidt Wien

Berufliche Ausbildung:

1988: Grundwehrdienst als einjdhrig Freiwilliger

beim Osterreichischen Bundesheer

1994: Aufnahmepriifung und Eintritt in die The-

resianische Militdrakademie, Wr. Neustadt

1997: Ausmusterung als Berufsoffizier des Os-

terreichischen Bundesheers

Auslandsaufenthalte:

1989/90: UN-Mission beit UNFICYP in Zypern
2001/02: NATO-P{fP-Mission beit KFOR im Ko-

SOVO

Publikationen

* Global strategische Entwicklungen bis ins

Jahr 2030 und ihre Auswirkungen auf die

Auspriagung von Gewalt und Krieg, GRIN-

Verlag, Miinchen 2007

* Homeland Security in Europa — Ein mogli-

ches Konzept oder Utopie?, GRIN-Verlag,

203




Miinchen 2008

Langfristige globale strategische Entwick-
lungen und ihre Auswirkungen auf die si-
cherheitspolitische Ausrichtung der EU und
ihr Einfluss auf Streitkréfte, Diplomarbeit,
GRIN-Verlag, Miinchen 2008

Irregulédre Kriegsfiihrung am Beispiel des
Libanonkrieges im Sommer 2006, in: Beitra-
ge zum modernen Kriegsbegriff, Armis et Li-
teris Nr. 18, Militdarwissenschaftliche Schrif-
tenreihe der Theresianischen Militdrakade-
mie, 2008

Globale Trends und ihre Bedeutung fiir die
Entwicklung der ESVP, in: Pucher, Jo-
hann/Frank, Johann (Hrsg.): Strategie und
Sicherheit 2010, Bohlau Verlag, Wien, Koln,
Weimar 2010

GSVP 2025. Zukunftsszenarien und mogli-
che Ableitungen fiir die Sicherheits- und
Verteidigungspolitik von Kleinstaaten. in:
Feichtinger, Walter/Gebhard, Carmen
(Hrsg.): Globale Sicherheit — Européische
Potenziale. Band 4 Schriftenreihe ,,Interna-
tionale Sicherheit und Konfliktmanagement®,
Bohlau Verlag, Wien, Kéln, Weimar 2010

(noch nicht erschienen)

204




