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Risiko Klimawandel?!
Die Zukunft neu denken mit der Szenarioanalyse-Methode

Vorwort

Ein sich veranderndes Unternehmensumfeld birgt Risiken in sich, flr die Unter-
nehmen mittels der Szenarioanalyse sensibilisiert werden kénnen. AuBerdem hilft
die Szenarioanalyse Strategien zu entwickeln, langfristige Planungen zu realisie-
ren und Unsicherheiten zu reduzieren. Beispielhaft wird die Szenarioanalyse bei
einem Unternehmen der Erndhrungsbranche angewendet, wobei das Risiko Kli-
mawandel im Zentrum der Analyse steht.

Einleitung

Um die wesentlichen Risikopotenziale unternehmerischer Aktivitaten zu bestim-
men und beherrschen zu kdénnen, sind sowohl das Unternehmen selbst als auch
sein Umfeld zu betrachten. Risiken kdnnen dabei in externe (natirliche Umwelt,
Markt/Kunde, Politik/Gesetze und Konkurrenz/Technologie), managementbezo-
gene (Management-qualitat, Organisationsstruktur, Personal und Planung), leis-
tungswirtschaftliche (Beschaffung, Logistik, Produktion und Absatz) und finanz-
wirtschaftliche (Kapitalbeschaffung, Uberschuldung, Liquiditdt und Kundenboni-
tat) Risiken untergliedert werden. Werden Umweltrisiken, z. B. Klimarisiken be-
trachtet, so kénnen als quantitative Risiken gesamtwirtschaftliche (z. B. Olpreis)
und branchenspezifische Risiken (z. B. CO2-Intensitat) unterschieden werden.
Die qualitativen Risiken werden in regulatorische (z. B. Emissionshandel), physi-
kalische (z. B. Extremwetterereignisse), rechtliche (z. B. Klagen), reputationsbe-
zogene (z. B. Image als Ablasshandler) und wettbewerbs-bezogene (z. B. Verlust
von Marktanteilen) Risiken untergliedert. Gerade die physikalischen Risiken des
Klimawandels haben in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen, nicht zuletzt
rickten sie 2007 durch den 4. Sachstandsbericht des Intergovernmental Panel
on Climate Change (IPCC) und den Friedensnobelpreis fur das IPCC und Al Gore
in das Bewusstsein der Unternehmen. Das Weltwirtschaftsforum stuft den Klima-
wandel als sehr hohes Risiko ein'. Dieser Aufsatz will die Frage beantworten, wie
Unternehmen ihre Risiken bestimmen und steuern kénnen. Im Zentrum der Ana-
lyse steht dabei der Klimawandel.

Risiko und Risikomanagement

Laut der ISO 31000:2009 wird Risiko als die , Auswirkung von Unsicherheit auf
[die] Ziele™ von Unternehmen definiert, wobei die Auswirkungen sowohl positiver
als auch negativer Art sein kdnnen. Die Ziele selbst kdnnen sich auf verschiedene
Bereiche (z. B. Finanzziele, Umweltziele) erstrecken und auf den unterschied-
lichsten Ebenen (z. B. strategische Ziele, projekt-, produkt- und prozessbezoge-
ne Ziele) Anwendung finden.? Eine engere Definition von Risiko ist dem Deut-
schen Rechnungslegungsstandard (DRS) Nr. 5 zu entnehmen, wobei Risiko als
die ,Mdglichkeit von negativen kinftigen Entwicklungen der wirtschaftlichen Lage
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des Konzerns." beschrieben wird®>. Dem gegeniiber stehen Chancen, d. h., Ent-
wicklungen positiver Art*. In der Literatur finden sich beide Interpretationen’:
Risiko im engeren Sinne, d. h., Risiko i. S. v. (Verlust-) Gefahr, und Risiko im
weiteren Sinne, d. h., Verlustgefahr und Gewinnchance. Im Folgenden wird Risi-
ko sowohl im positiven als auch im negativen Sinne verstanden. Denn hinter ei-
nem Risiko kann auch eine Chance stehen, die Eingang in das unternehmerische
Denken finden muss, damit sich das Unternehmen an die sich verandernde Um-
welt anpassen kann bzw. diese aktiv beeinflussen kann.

Ein erfolgreicher Umgang mit Risiken setzt jedoch ein funktionierendes Risiko-
management voraus, d. h., in einer Organisation werden die mit einem Risiko in
Verbindung stehenden Aktivitdten entsprechend gelenkt und gesteuert®. Der Ri-
sikomanagementprozess umfasst dabei im Wesentlichen vier Schritte: die Risi-
koidentifikation, die Risikobewertung, die Risikosteuerung und die Risikolberwa-
chung. Daran kénnen sich die Risikoberichterstattung und -kommunikation an-
schlieBen.” Eine &hnliche Gliederung finden sich im DRS 5 (Risikoidentifikation, -
steuerung, -bewertung, -steuerung, -kontrolle und -kommunikation)® und in der
in der ISO 31000:2009 (Risikoidentifikation, -analyse und -bewertung, -
bewéltigung). Im Rahmen der Norm stehen Kommunikation sowie Uberwachung
und -prifung fortlaufend in Beriihrung mit dem klassischen Prozess®. Im Rahmen
des Risikomanagements kénnen verschiedene Instrumente zum Einsatz kom-
men'®. Eine Methode ist die Szenarioanalyse, die von 32% der befragten Unter-
nehmen des PwC-Risk-Benchmarking 2010 fur die Bewertung von Risiken einge-
setzt wird''. Des Weiteren spielt diese Methodik in der strategischen Unterneh-
mensplanung eine bedeutende Rolle??.

Das Risiko Klimawandel als strategische Herausforderung

Der Klimawandel wird seitens des Weltwirtschaftsforums als eines der hdchsten
Risiken der Zukunft eingestuft.'*> Die Auswirkungen der Klimaverdnderungen,
insbesondere in Form von Extremereignissen wie Hitzewellen, Dirren, Starknie-
derschléage, Hochwasser und Stirme sind bereits heute spirbar und werden
kiinftig haufiger auftreten'®. Diese Extremerscheinungen beeinflussen dabei nicht
nur Natur, sondern auch Gesellschaft und Wirtschaft!>, womit hohe volkswirt-
schaftliche Kosten verbunden sind.'® Auf Deutschland werden Kosten bis 2050 im
Umfang von ca. 800 Mrd. Euro kalkuliert.!” Unternehmen nehmen bisher vor al-
lem die durch den Klimawandel ausgelésten regulatorischen und marktlichen
Veranderungen wahr; weniger die natirlich-physikalischen Einflisse.'® Eine
branchenspezifische Betrachtung macht deutlich, dass fiir einige Branchen (z. B.
Maschinenbau, Elektrotechnik und Chemie- und Kunststoffindustrie) eher positive
Auswirkungen zu erwarten sind; flr andere Branchen (z. B. Textil- und Beklei-
dungsindustrie, die Baustoff-, Papier- und Metallindustrie) hingegen negative
Auswirkungen.'® Eine deutschlandweite Befragung im Verarbeitenden Gewerbe
zeigte, dass einzelne Extremwetterereignisse, wie z. B. Kaltewellen, Hitzewellen
oder Starkniederschlage, zu negativen Auswirkungen fihrten. Eine Branchenana-
lyse bestatigte auch hier, dass das Risiko Klimawandel einzelne Branchen eher
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treffen wird als andere. So flihrten in der Vergangenheit beispielsweise Starknie-
derschldge zu negativen Auswirkungen im Bekleidungs-, im Holz- und im Erndh-
rungsgewerbe. Kaltewellen sorgten hingegen beim Ledergewerbe und wiederum
bei dem Bekleidungsgewerbe flur positive Auswirkungen. Eine Analyse der Wert-
schopfungsstufen offenbart, dass der Klimawandel fur Einkauf, Produktion und
Logistik eher nachteilig sein wird; fur die Wertschépfungsstufen Innovation und
Absatz eher férderlich.?

Die Methode Szenarioanalyse

Die Methode Szenarioanalyse, welche den Planungstechniken zugeordnet werden
kann, entwickelt ,sich deutlich unterscheidende, aber in sich konsistente Szena-
rien (Zukunftsbilder)..., [um] hieraus Konsequenzen fir das Unternehmen" abzu-
leiten.?! Daher kann die Szenarioanalyse Unternehmen unterstiitzen, Entwicklun-
gen potenzieller Unsicherheiten, die sich durch veranderte Umweltbedingungen
ergeben, zu analysieren und basierend darauf strategische Entscheidungen abzu-
leiten. Szenarios selbst sind Geschichten, die mdgliche Zuklinfte beschreiben, in
denen das Unternehmen in 5, 10 oder 20 Jahren noch wettbewerbsfahig sein
muss.?? In der Literatur lassen sich verschiedene Ansétze hinsichtlich des Ablaufs
der Szenarioanalyse identifizieren. In diesem Beitrag wird ein 6-Stufiger-Ansatz
vorgestellt, der in zwei Phasen gegliedert werden kann: die Szenarioentwicklung
und der Szenariotransfer (vgl. Abbildung 1). Die erste Phase beginnt mit der
Zielfestlegung, wobei neben dem Ziel der Szenarioanalyse auch die Systemgren-
zen, die Teilnehmer, die Zielgruppen, die SteuerungsgréBen des Unternehmens
(Umsatz, Gewinn, EVA, EBIT) und der Zeithorizont bestimmt werden. Daran
schlieBt sich die Analyse des organisatorischen Umfelds. Haufig wird dabei die
PESTE-Analyse eingesetzt, d. h., es werden politische/ rechtliche, 6ékonomische,
gesellschaftliche, technologische und 6kologische Einflussfaktoren erfasst und
anschlieBend priorisiert. EinflussgréBen von hoher Relevanz werden daher auch
als Schlisselfaktoren oder Key Driver bezeichnet. Der dritte Schritt umfasst die
eigentliche Szenarioerstellung, wobei die identifizierten Schlisselfaktoren zu-
nachst in die Zukunft fortgeschrieben und danach miteinander kombiniert wer-
den, so dass verschiedene alternative Szenarien bzw. Zukunftsbilder zustande
kommen. Die zweite Phase beginnt mit der Visionsentwicklung, d. h., fur etwa 3
bis 4 ausgewadhlte Szenarien wird beschrieben, was dieses Szenario flr das Un-
ternehmen bedeutet. Folgende Fragen sind dabei zu stellen: Welche Risiken er-
geben sich flr die einzelnen Wertschépfungsstufen (Beschaffung, Produktion,
Absatz, Entsorgung)? Welche finanziellen Konsequenzen ergeben sich auf diesen
einzelnen Wertschdpfungsstufen bzw. wie wirkt sich das auf die Steuerungsgro-
Ben des Unternehmens aus? Die Szenarien kédnnen anhand von Kriterien ausge-
wahlt werden (z. B. Konsistenz, Unterschiedlichkeit, Wahrscheinlichkeit) oder die
Extremszenarien (Best-Case, Worst-Case)”® werden dem Business-as-usual-
Szenario gegeniibergestellt*. AnschlieBend sind Handlungserfordernisse zu for-
mulieren, die es gilt im Schritt 6 ,Umsetzung" zu realisieren.?
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Festlegung der
Steuerungsgrofien

; . Bestimmung und
Umsetzung der MaBnahmen \ Szenario- Priorisierung der

\. entwicklung

EinflussgroRen

Szenario-
transfer
Ableitung von

Handlungserfordernissen aus : Entwicklung der Szenarien
der Vision

Erarbeitung von Visionen
abgeleitet aus Szenarien

Abbildung 1: Die Methode Szenarioanalyse®®
Quelle: Eigene Darstellung

Praktische Anwendung der Szenarioanalyse in der Ernahrungsbranche

Im Folgenden wird die Methode der Szenarioanalyse flUr ein mittelstandisches
Unternehmen der Ernahrungsbranche angewendet, das seinen Absatz vorrangig
in der Region, aber auch national, generiert. Als SteuerungsgrdoBe des Unter-
nehmens dient der Gewinn und als Zeithorizont wird das Jahr 2020 gewdahlt. Dem
Klimawandel als zentraler Risikoaspekt wird dabei besondere Aufmerksamkeit
geschenkt (vgl. Abb. 2).
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Abbildung 2: Umfeldanalyse fir ein Unternehmen der Erndhrungsbranche
Quelle: Eigene Darstellung

Der Klimawandel zeigt sich einerseits in Veranderungen der Durchschnittswerte
und andererseits in Form von Extremwetterereignissen. Zentral fur die Ernah-
rungswirtschaft kénnten beispielsweise die Klihlgradtage sein, da diese flr die
Kihl- und Tiefklhlprozesse ausschlaggebend sind. Hitzewellen, d. h., mehrere
aufeinander folgende heiBe Tage, beeinflussen nicht nur Personal, sondern auch
die Ernahrungsgewohnheiten des Konsumenten. Extreme im Allgemeinen wirken
auf die Logistik des Unternehmens, so dass Rohstoffe spater geliefert oder die
fertigen Waren nicht ausgeliefert werden kénnen bzw. zu spat beim Kunden ein-
treffen. Extremereignisse haben weiterhin Einfluss auf die landwirtschaftliche
Produktion. So kédnnen Dulrren oder auch Flutereignisse die Ernte beeintrachtigen
und damit Rohstoffpreise verteuern. Weitere Einflussfaktoren auf édkonomischer
Ebene sind die Energiepreise oder die Entwicklung der Kaufkraft. Auf politischer
Ebene sind die Klimaschutzinstrumente, allen voran der Emissionshandel von
zentraler Bedeutung. So ist in den kommenden Jahren eine Ausdehnung auf wei-
tere Branchen zu erwarten. Ebenso spielen die kiinftigen Regelungen zum Ein-
satz gentechnisch veranderter Erzeugnisse und zu den Agrarsubventionen eine
Rolle. Auf nationaler Ebene sind die Entwicklungen in Bezug auf die Erndhrungs-
ampel von Bedeutung. AuBerdem sind die Entwicklungen hinsichtlich der Sub-
ventionierung von EnergieeffizienzmaBnahmen einzuberechnen und wie sich die
Férderung zur unternehmerischen Anpassung an die Auswirkungen des Klima-
wandels gestaltet. Mit Blick auf die sozialen Entwicklungen spielen das Konsum-
entenverhalten (z. B. Beflirwortung oder Ablehnung von gentechnisch hergestell-
ten Lebensmitteln), aber auch die Erndhrungsgewohnheiten (z. B. Ablehnung von
hochkalorischen Lebensmitteln bei Hitzewellen) und das Umweltbewusstsein eine



REGKLAM TP 2.3 Szenarien 6konomischer Wandel

Volkswirtschaftliche Szenarien fir die Modellregion Dresden Produkt P2.3b

Rolle. Entwicklung neuer Technologien bzw. die Weiterentwicklung bestehender
Technologien (z. B. innovative Kiuhlkonzepte) und eine Steigerung der Energieef-
fizienz sind relevant im Bereich der technologischen Entwicklungen. Diese aufge-
zeigten Umfeldfaktoren sind zu priorisieren. Tabelle 1 spiegelt die fur diese Sze-
narioanalyse bestimmten Schlisselfaktoren wieder. AnschlieBend sind die Ent-
wicklungen der einzelnen Schlisselfaktoren zu bestimmen. Dabei werden in der
Regel zwei oder drei Entwicklungspfade aufgezeigt. Eine Kombination dieser Um-
feldfaktoren in ihren verschiedenen Auspragungen lasst eine Vielzahl an Maglich-
keiten entstehen. Es wird empfohlen, drei bis vier der Szenarien auszuwahlen
und diese naher zu analysieren. Wie in Tabelle 1 dargestellt, kdnnen sich flir das
Beispielunternehmen drei verschiedene Szenarien ergeben.

Tabelle 1: Szenarien flr die Ernahrungswirtschaft

Schlisselfaktoren

"Gen-Tech"

Baseline

"Regionale Verbun-

denheit"

Okonomisch

Energiepreise
Rohstoffpreise

Politisch

Einsatz gentechni-
scher Produkte
Agrarsubventionen

Emissionshandel

Erndhrungsampel
Férderung von Ener-
gieeffizienzmaB-
nahmen

Forderung von Anpas-
sungsmaBnahmen

Okologisch

Anzahl heiBe Tage
(max. Temperatur =
30 °C)

Kihlgradtage (K*d/a)

Gesellschaftlich

Konsumentenverhal-
ten
Erndhrungsbewusst-
sein
Umweltbewusstsein

Preissensitivitat
Technologisch

Technologieentwick-
lung
Energieeffizienzent-
wicklung

stark ansteigend
Sinkend

erlaubt
gleichbleibend
Ausweitung auf Er-
nahrungsbranche
nicht eingefihrt

steigend

steigend

zunehmend

zunehmend

Gen-Food
sinkend

sinkend

sehr hoch

stark steigend

stark steigend

Quelle: Eigene Darstellung

stark ansteigend
Ansteigend

nicht erlaubt
Sinkend
Ausweitung auf Er-
nahrungsbranche
nicht eingefiihrt

leicht sinkend

gleichbleibend

zunehmend

zunehmend

leicht zunehmend
gleichbleibend

gleichbleibend
hoch

steigend

steigend

sehr stark ansteigend
stark ansteigend
nicht erlaubt

stark sinkend
Ausweitung auf Er-
nahrungsbranche
eingefliihrt

sinkend

steigend

leicht zunehmend

leicht zunehmend

Regio-Food
steigend

steigend

gering

steigend

steigend

Wahrend das Baseline-Szenario auf eine Fortfuhrung der bisherigen Entwicklung
und Trends der einzelnen Treiber setzt, gilt es vor allem die Szenarien ,Bio-Tech"
und ,Regionale Verbundenheit" auf ihre Charakteristika zu analysieren.
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Im Szenario ,Gen-Tech" werden die Agrarsubventionen aufrecht erhalten. Die
Moglichkeit des Einsatzes gentechnisch veranderter Anbausorten sowie Effizienz-
steigerungen in der Bewasserungstechnik erleichtern den Rohstoffanbau, was
sich positiv auf die Rohstoffpreise auswirkt. Der Einsatz z. B. von gentechnisch
verandertem Saatgut kommt dem weltweiten Klimawandel entgegen, da diese
Erzeugnisse den steigenden Extremen standhalten. Der Verbraucher, dessen
Preissensitivitat steigt, steht dem Kauf von gentechnisch veranderten Produkten
gleichgiltig gegenlber. Auch die mdglichen Auswirkungen auf die Umwelt sind
fur die Mehrheit der Bevdlkerung von nachrangiger Bedeutung. Die Energiepreise
steigen. Gleichzeitig nimmt die Anzahl an Kihlgradtagen zu und damit auch der
Energieverbrauch. Die Unternehmen kdnnen dies jedoch durch neue Technolo-
gien oder Technologien mit einer sehr hohen Energieeffizienz abfedern.

Im Szenario ,Regionale Verbundenheit" werden Agrarsubventionen durch die Eu-
ropaische Union deutlich gekiirzt, wodurch sich der Rohstoffbeschaffungsmarkt
andert und steigende Rohstoffpreise die Folge sind. Zusatzlich steigen die Ener-
giepreise und die Férderung von EnergieeffizienzmaBnahmen wird reduziert. Der
Klimawandel, der sich unter anderem in einer héheren Anzahl von Kihlgradtagen
auBert, steigert zusatzlich den Energieverbrauch bei Kihl- und Tiefklhlgeraten
bzw. -hdausern. Ebenfalls verursacht der Kauf von Emissionsrechten infolge der
Ausweitung des Emissionshandels auf die Ernahrungswirtschaft weitere zusatzli-
che Abgaben. Neue Technologien und Technologien mit einer deutlich héheren
Energieeffizienz kdnnen jedoch die steigenden Energiepreise und die Kirzung der
EnergieeffizienzmaBnahmen ausgleichen. Die im Sommer auftretenden Hitzewel-
len bewirken auf nationaler Ebene, dass mehr KlimaanpassungsmaBnahmen ge-
fordert werden. Die eingeflihrte Erndhrungsampel auf der Produktpackung folgt
dem gestiegenen Ernahrungsbewusstsein der Bevdlkerung, d. h., dem Trend zur
gesunden Kost. Ein erhdéhtes Angebot an Produkten mit verringerter Kalorienzahl
wird durch die zunehmende Anzahl an heiBen Tagen in den Sommermonaten
verstarkt. Ein hoheres Umweltbewusstsein in der Bevoélkerung fihrt dazu, dass
Produkte aus der Region gefragt sind. Daflir wird gern auch etwas mehr bezahlt.

Im ndchsten Schritt ist zu analysieren, ob sich diese beschriebenen Szenarien auf
die einzelnen Wertschoépfungsstufen positiv oder negativ auswirken. Eine positive
Wirkung ist gegeben, wenn der Gewinn steigt; sinkt der Gewinn, so liegt eine
negative Auswirkung vor.
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Tabelle 2: Auswirkungen der Risiken auf die Wertschépfungsstufen des Unter-

nehmens
Wertschopfungsstufe Szenario ,,Gen-Tech" Szenario ,Regionale
Verbundenheit"

Beschaffung ++ -—-
Produktion - -

Absatz - ++
Entsorgung +/- +/-
Innovation == ++
Personal/Organisation - +

Logistik - +/-
Marketing +/- ++

++4+ positive Auswirkung bis --- negative Auswirkung
Quelle: Eigene Darstellung

Wie Tabelle 2 zeigt, wirken die skizzierten Szenarien auf den einzelnen Wert-
schopfungsstufen sehr unterschiedlich, teilweise gegensatzlich.

Das Szenario ,Gen-Tech" wirkt sich auf die Beschaffung positiv aus, d. h., die
Rohstoffpreise flir gentechnisch erzeugte Produkte sind glinstiger als bisher. Da
die gentechnisch erzeugten Produkte andere Verarbeitungseigenschaften mit sich
bringen, muss die Produktion teilweise umgestellt werden. AuBerdem wirkt sich
der Klimawandel negativ auf den Energieverbrauch aus, d. h., dieser steigt an;
die Kuhlhauser geraten an Ihre Belastungskapazitaten, wodurch verstarkt Ausfal-
le und damit Service- und Reparaturkosten entstehen. Eventuell sind (Tief-)
KUhlhauser zu ersetzen. Die daftr notwendige Technologie ist vorhanden, die
dartber hinaus energieeffizienter ist. Potenzielle Férdermdglichkeiten stehen zur
Verfigung und wirden somit die Investitionskosten senken. Die Kuhlketten mus-
sen haufiger Uberprift werden. Preiswertere (gentechnisch veranderte) Produkte
drangen auf den Markt, die von den weniger umweltbewussten und preissensiti-
ven Kunden eher gekauft werden als die gegenwartigen, Gentechnik freien Pro-
dukte des Unternehmens. Daher mussen neue Produkte entwickelt werden, die
mit bereits entwickelten gentechnisch veréanderten Erzeugnissen konkurrenzfahig
sind. Dabei ist zu beachten, dass Kunden an heiBen Sommertagen eher kalorien-
arme Kost bevorzugen, die gleichzeitig nicht kihlsensitiv ist. Der einbrechende
Absatzmarkt und die erhohte Preissensitivitat kann einen Arbeitsplatzabbau nach
sich ziehen. Sinkende Motivation in der Belegschaft kann die Kosten treiben.
Auch wirken sich zunehmende Extremwetterereignisse negativ auf das Personal
aus, wodurch die Kosten steigen. Die (Tief-) Kiihl-LKWs geraten bei heiBen Ta-
gen ebenfalls an ihre Grenzen. Mit steigenden Service- bzw.- Reparaturkosten
und Investitionen in neuere Technik ist auch hier zu rechnen. Die lUberregionale
Ausweitung des Absatzfeldes wirde dieses Problem verscharfen.
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Die Rohstoffbeschaffungskosten im Szenario ,Regionale Verbundenheit" werden
deutlich angehoben, da die Herstellungskosten fir die Landwirte aufgrund ge-
kldrzter Subventionen steigen. Die bisherigen Herstellungsverfahren kénnen bei-
behalten werden, doch wirken sich steigende Kihlgradtage auf die (Tief-) Kih-
lung aus, womit Ausfalle verbunden sind und damit Service- und Reparaturkos-
ten entstehen. Eventuell sind (Tief-) Klihlhauser zu ersetzen. Die daflir notwen-
dige Technologie ist vorhanden. Investitionskosten kdnnten durch staatliche Fo6r-
dermaBnahmen zur Klimaanpassung gesenkt werden. Der gegenwartig vorrangig
regionale Absatzmarkt kommt dem Unternehmen entgegen. Es ist ein Absatzan-
stieg zu erwarten. Die bisherigen MarketingmaBnahmen, die vor allem der Be-
kanntmachung und Verbreitung des Angebotes dienten, kénnen beibehalten wer-
den. Dennoch sollten weitere Produkte angeboten werden, z. B. mit typisch regi-
onalen Rohstoffen (z. B. Pastinake, Rote Beete), und es sind Produkte zu entwi-
ckeln, die vom Kunden auch an sehr heiBen Tagen gern gekauft werden und we-
niger hitzesensibel sind (z. B. Verzicht auf Mayonnaisen, Fisch). Flir das Personal
sind die sich veranderten Verhaltenseigenschaften positiv, da deren Arbeitsplatz
erhalten wird. Allerdings machen heiBe Sommertage dem Personal zu schaffen,
insbesondere fur diejenigen Personen, die zwischen Tiefklihlbereich und AuBen-
bereich wechseln mulssen. Bei den logistischen Prozessen sind kaum Verande-
rungen wahrzunehmen, da insbesondere Kunden der Region versorgt werden
mussen.

Es ist festzuhalten, dass sich insgesamt das Szenario ,Regionale Verbundenheit"
positiver auf das Unternehmen auswirkt, da es der aktuellen Unternehmensstra-
tegie naher ist. Dennoch muss sich das Unternehmen auf beide Szenarien ein-
stellen kénnen, daher werden Handlungsoptionen fir beide Szenarien entwickelt.
Ein hervorzuhebender Aspekt ist, dass sich die beiden Szenarien kaum in Bezug
auf den Klimawandel unterscheiden. Daraus ist zu schlieBen, dass diesen Wir-
kungen besondere Aufmerksamkeit hinsichtlich der Entwicklung von Hand-
lungsoptionen als auch in der Umsetzung geschenkt werden sollte.

Mégliche Handlungsoptionen Szenario ,Gen-Tech":

» Analyse des gegenwartigen Produktportfolios hinsichtlich der ,Hitzestabilitat"
des Produktes; Recherche nach alternativen Rohstoffen, damit Produkt an hei-
Ben Tagen noch gekauft wird, aber auch kein gesundheitliches Risiko flir Kun-
den besteht

* Prifung und Inanspruchnahme von Gesundheitsprogrammen fur Mitarbeiter

» Durchgehen potenzieller gentechnisch erzeugter (Konkurrenz-) Produkte und
madglicher Rohstoffe und deren Qualitatseigenschaften

» Prifung von Handelsketten bzw. Vertriebsgesellschaften, die die Unterneh-
mensprodukte listen kdnnten

* Prifung maoglicher Geschmackspraferenzen der Unternehmensprodukte in po-
tenziellen Zielgebieten (z. B. Polen, Tschechien)

= Uberpriifung der (Tief-) Kiihlung hinsichtlich der Stabilitat bei Extremwetterer-
eignissen und Recherche nach alternativen Kihl-/ Tiefkiihimdéglichkeiten; Auf-
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stellen eines Investitionsplanes fur den Ersatz (von Teilen) der Kuhl- Tiefkhl-
mdglichkeiten; Prifen gegenwartiger FérdermaBnahmen

» Analyse (Tief-) Kuihl-LKWSs hinsichtlich der , Hitzestabilitat"™ und Marktanalyse
hitzestabilerer LKWs

Mdégliche Handlungsoptionen Szenario ,Regionale Verbundenheit":

* Analyse regionaler Landwirtschaftsunternehmen hinsichtlich des Produktange-
botes; eventuell Eingehen von Kooperationen und Ausbau regionaler Netzwer-
ke

* Analyse des gegenwartigen Produktportfolios hinsichtlich der ,Regionalitat"
des Produktes; Recherche nach alternativen Rohstoffen, die Verbundenheit zur
Region ausdriicken

* Analyse des gegenwartigen Produktportfolios hinsichtlich der ,Hitzestabilitat"
des Produktes; Recherche nach alternativen Rohstoffen, damit Produkt an hei-
Ben Tagen noch gekauft wird, aber auch kein gesundheitliches Risiko flir Kun-
den besteht

» Neukalkulation der Verkaufspreise; eventuell Veranderung des Sortiments

= Uberpriifung der (Tief-) Kiihlung hinsichtlich der Stabilitat bei Extremwetterer-
eignissen und Recherche nach alternativen Kuhl-/ Tiefkihimdglichkeiten; Auf-
stellen eines Investitionsplanes flr den Ersatz (von Teilen) der Kihl- Tiefkihl-
madglichkeiten; Prifen gegenwartiger FérdermaBnahmen

* Prifung und Inanspruchnahme von Gesundheitsprogrammen fur Mitarbeiter

Im letzten Schritt folgt die Umsetzung von MaBnahmen. MaBnahmen sind mit
einer héheren Prioritat zu versehen, wenn diese aus beiden Szenarien abgeleitet
worden sind. Da der Klimawandel ein Risiko in beiden Szenarien darstellt, kdnnte
sich daher der Fokus der umzusetzenden AnpassungsmaBnahmen zundchst auf
diese Aspekte richten.

Es ist zu empfehlen, die Szenarioanalyse langfristig in das Unternehmen zu in-
tegrieren und in regelmaBigen Abstanden zu wiederholen, um die aus Verande-
rungen hervorgehenden Risiken — positiver als auch negativer Natur - rechtzeitig
zu identifizieren.

Zukiinftige Herausforderungen

Die Szenariomethode ist ein hilfreiches Instrument, das Unternehmen unter-
stitzt, klnftige Risiken zu identifizieren und potenzielle Handlungsoptionen abzu-
leiten. Damit wird die strategische Planung im Unternehmen erheblich erleichtert.
Weitere Vorteile der Methodik sind, dass verschiedene Mitarbeiter aus verschie-
denen Abteilungen daran teilhaben kénnen, komplexe Sachverhalte vereinfacht
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und damit auch leichter kommuniziert werden kdnnen. Allerdings steht dahinter
ein aufwendiger Prozess, der vor allem kleine und mittelstdndige Unternehmen
von der Durchfilhrung abhélt.?” Daher ist es ratsam externen Sachverstand hin-
zuziehen, der den Prozess begleitet.

Nutzen fiir die Praxis
Der Beitrag soll Praktiker darin unterstltzen, die Methodik der Szenarioanalyse

e (wieder) zu entdecken,

e potenzielle negative und positive Auswirkungen einer sich verandernden Um-
welt zu identifizieren,

e HandlungsmaBnahmen abzuleiten und umzusetzen, um
¢ langfristig am Markt wettbewerbsfahig zu sein.

AuBerdem bringt die Szenarioanalyse Mitarbeiter verschiedener Abteilungen zu-
sammen und komplexe Sachverhalte werden vereinfacht dargestelit.
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