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Vorwort des Herausgebers

Wissen ist einer der entscheidenden Faktoren in den Volkswirtschaften unserer Zeit.
Der Unternehmenserfolg wird in der Zukunft mehr denn je davon abhangen, wie
schnell ein Unternehmen neues Wissen aufnehmen, zuganglich machen und
verwerten kann. Die Aufgabe eines Universitatsinstitutes ist es, hier einen
wesentlichen Beitrag zu leisten. In den Forschungsarbeiten wird standig Wissen
generiert. Dieses kann aber nur wirksam und fur die Gemeinschaft nutzbar werden,
wenn es in geeigneter Form kommuniziert wird. Diese Schriftenreihe dient als eine
Plattform zum Transfer und macht damit das Wissenspotenzial aus aktuellen
Forschungsarbeiten am IPEK - Institut fir Produktentwicklung Karlsruhe! am
Karlsruher Institut fir Technologie (KIT) verfugbar.

Die Forschungsfelder des Institutes sind die methodische Entwicklung und das
Entwicklungsmanagement, die rechnergestutzte Optimierung von Strukturen und
Systemen, die Antriebstechnik mit einem Schwerpunkt auf den Gebieten
Antriebsstrang-Engineering und Tribologie und Monitoring von Lager- und
Funktionsreibsystemen, die NVH mit dem Fokus auf Schwingungen und Akustik an
Komponenten und am Gesamtfahrzeug, die Mikrosystemtechnik mit dem Fokus auf
die  zugehodrigen  Entwicklungsprozesse sowie die  Mechatronik.  Die
Forschungsberichte werden aus allen diesen Gebieten Beitrage zur
wissenschaftlichen Fortentwicklung des Wissens und der zugehdrigen Anwendung —
sowohl den auf diesen Gebieten tatigen Forschern als auch ganz besonders der
anwendenden Industrie — zur Verfligung stellen. Ziel ist es, qualifizierte Beitrdge zum
Produktentwicklungsprozess zu leisten.

Albert Albers

T Eh.: Institut fir Maschinenkonstruktionslehre und Kraftfahrzeugbau, Universitat Karlsruhe (TH)






Vorwort zu Band 79

Die Markte fur moderne technische Produkte haben sich in den letzten Jahren
globalisiert und gleichzeitig diversifiziert. Markte fur technische Produkte sind heute
ausgesprochene Kaufermarkte mit einem intensiven Wettbewerbsgeschehen und
einer extremen Dynamik, insbesondere auch getrieben aus den gesellschaftlichen,
politischen und kulturellen Randbedingungen, die ebenfalls einer hohen Dynamik und
stetigen Wandlung unterworfen sind. In der strategischen Unternehmenssteuerung
wird dieser Aspekt zunehmend durch die Prozesse der Vorausschau bertcksichtigt.
Ziel ist es dabei, strategisch relevante Faktoren aus Markten, Technologien,
politischen Randbedingungen und gesellschaftlichen Entwicklungen in ihren
Auswirkungen und Veranderungen abzuschatzen und diese bei den strategischen
Unternehmensentscheidungen zu berucksichtigen. Diese strategische Sicht auf die
volatilen Markte im Sinne einer Vorausschau wird bisher in den direkten
Produktentstehungsprozessen noch wenig berucksichtigt. Dabei gibt es gerade in der
Definition der Zielsysteme mit ihrer Dynamik einen grolRen Bedarf Technologien,
Vorgehensweisen und  Methoden aus der Vorausschau in  den
Produktentstehungsprozess zu integrieren. Dies meint, dass es hier zu einer engen
Verzahnung kommen muss, um die Veranderungen in den technologischen,
gesellschaftlichen, politischen und kulturellen Randbedingungen systematisch in den
konkreten  Zielsystemen des jeweiligen Produktentwicklungsprojektes zu
berticksichtigen und in den Handlungssystemen der Produktentstehung zur Definition
von marktgerechten Produkten mit hoher Zukunftsrobustheit zu nutzen. Eine solche
Integration und Vernetzung der Methoden der Vorausschau mit den Prozessen der
Produktentstehung wurde bisher nur wenig erforscht. An dieser Stelle setzt die Arbeit
von Herrn Dr.-Ing. Ben Meyer-Schwickerath an. Im Rahmen der Karlsruher Schule fir
Produktentwicklung (KaSPro) hat er sich zum Ziel gesetzt, die Licke zwischen der
strategischen Vorausschau und den Produktentstehungsprozessen durch eine
gezielte Vernetzung zu Uberwinden. Dazu wahlt er als Bezugsrahmen fur die
Beschreibung der Produktentstehungsprozesse das integrierte
Produktentstehungsmodell ,iPeM®, das hier als Metamodell das Potenzial hat,
unterschiedlichste Produktentstehungsprozesse in der Industrie abzubilden und damit
die Vernetzung Ubertragbar zu machen. Die Verfahren und Prozesse der Vorausschau
sind vielfaltig. Richtigerweise fokussiert Herr Meyer-Schwickerath seine Arbeit auf den
Aspekt der Unterstutzung des Produktentstehungsprozesses. Um hier grundlegende
Untersuchungen durchzufuhren, nimmt er zwei wesentliche Methoden als Grundlage
seiner Arbeit. Dies sind die Szenario-Technik und die strategische Fruhaufklarung. Die
Arbeit von Herrn Dr.-Ing. Meyer-Schwickerath leistet einen wichtigen
wissenschaftlichen Beitrag auf dem Gebiet der Zielsystemdefinition in



Produktentwicklungsprozessen und bringt auch einen klaren Beitrag zur Nutzung
dieser Ansatze in der industriellen Praxis der Produktentwicklung.

Dezember, 2014 Albert Albers



Kurzfassung

Vor dem Hintergrund einer zunehmend komplexen und dynamischen
Unternehmensumwelt hat eine systematische und professionelle Vorausschau fir
viele Unternehmen an Bedeutung gewonnen. Die meisten Vorausschau-Ansatze
beziehen sich auf die Strategie von Unternehmen. Beim Einsatz von Vorausschau im
Rahmen des Produktentstehungsprozesses (PEP) hingegen existieren bisher nur
vereinzelte Ansatze, die bestimmte Problemstellungen adressieren.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird ein Vorausschau-Ansatz entwickelt, der den
PEP als Bezugsrahmen nutzt und somit ganzheitlich adressiert. Der Ansatz fokussiert
auf die weitverbreiteten Vorausschau-Methoden Szenariotechnik sowie strategische
Frahaufklarung und zielt auf Anwender im mittelstandischen Kontext ab. Der PEP wird
in diesem Ansatz durch das integrierte Produktentstehungs-Modell (iPeM) nach
ALBERS reprasentiert. Durch die Verwendung des iPeM wird eine Integration der
Vorausschau Uber das Zielsystem des PEP ermdglicht. Das Zielsystem enthalt
samtliche relevante Ziele des PEP sowie deren Rahmenbedingungen, Abhangigkeiten
und Wechselwirkungen. Die Integration Uber das Zielsystem fuhrt zu dem Konzept der
Verdnderungsdimensionen, welches den Kern des Ansatzes darstellt.
Veranderungsdimensionen werden als unsichere Rahmenbedingungen des PEP im
Zielsystem hinterlegt. Diese werden im Rahmen von Zielen adressiert und kdnnen
somit in verschiedenen Aktivitdten des PEP verwendet werden. Weiterhin bilden
Veranderungsdimensionen die Schnittstelle zwischen PEP und Vorausschau. Der
Ansatz wird im iPeM modelliert und Gestaltungsempfehlungen fiur die betrachteten
Methoden der Vorausschau abgeleitet.

Der vorgestellte Vorausschau-Ansatz wurde im Rahmen von drei mittelstdndischen
Fallstudien des Verbundforschungsprojekts = VERTUMNUS  entwickelt. Das
Forschungsdesign folgt dem Design Research Methodology-Ansatz nach BLESSING /
CHAKRABARTI.

Die Validierung des Ansatzes im Rahmen der Fallstudien bestatigt die Eignung des
iPeM als Bezugsrahmen der Vorausschau flr den PEP. Hierbei werden die zentralen
Forschungsbedarfe adressiert: So kann im Rahmen der Fallstudien gezeigt werden,
dass der Ansatz die Integration von Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung
in den PEP, die Verbindung zwischen diesen Methoden sowie die bedarfsorientierte
Anpassbarkeit im Rahmen der Fallstudien verbessert.






abstract

In many companies foresight has gained importance with the increasingly complex and
dynamic environment. Most existing foresight approaches focus on strategic issues.
However, there are only few approaches addressing product engineering processes
(PEP). Those are often limited to certain problems within PEP.

In this thesis a foresight approach is developed, that uses the PEP as reference
framework and therefore addresses PEP holistically. The approach focuses on the
widespread foresight methods of scenario technique and environmental scanning
systems and is designed for medium-sized companies. Within this approach the PEP
is represented by the Integrated Product Engineering Model (iPeM) by ALBERS. iPeM
enables the integration of foresight via the system of objectives into PEP. The system
of objectives contains all relevant objectives of a PEP as well as their constraints and
interdependencies. The integration via system of objectives leads to the concept of
variation dimension which is the core of the presented approach. Variation dimensions
are uncertain constraints and therefore part of the system of objectives. They are
addressed within objectives and can thereby by used in different activities of a PEP.
Furthermore, variation dimensions provide an interface between PEP and foresight.
The developed approach is modeled using iPeM and recommendations for the
foresight design are derived.

The presented foresight approach was developed within three case studies in medium-
sized companies. The research design follows BLESSING’S and CHAKRABARTI'S Design
Research Methodology-Approach.

Validation of the approach within the case studies confirms that the PEP - represented
by iPeM - is suited as reference framework for foresight. Thereby, important research
needs are addressed: Case studies show, that the approach improves integration of
scenario technique and environmental scanning systems into PEP as well as the
combination of those foresight methods. Furthermore, the approach allows a demand
driven focus of foresight within the case studies.
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1 Einleitung

LSWillkommen in der volatilen Welt”

Mit diesen Worten ist eine Studie aus dem Jahr 2010 Uberschrieben, die die
,Herausforderungen fiir die deutsche Wirtschaft durch nachhaltig verénderte Mérkte"
in Statistiken beschreibt.! Die Studie ist eine unter vielen, die sich mit dem zunehmend
schnelleren und tiefgreifenderen Wandel der Unternehmensumwelt beschaftigt. Das
Thema wird in Wissenschaft und Praxis unter verschiedenen Aspekten und
Bezeichnungen aufgegriffen: Volatiles oder turbulentes Umfeld, diskontinuierliche
Entwicklungen, rasanter technologischer Wandel, globaler Wettbewerb, Banken- und
Eurokrise aber auch schnelle wirtschaftliche Erholung sind nur einige der Schlagworte,
die in diesem Kontext haufig diskutiert werden.

Unternehmen missen sich der Herausforderung einer sich schnell wandelnden
Unternehmensumwelt stellen. Auch die Produktentstehung ist hiervon betroffen:
Klirzere Produktlebenszyklen, schnellere Technologiewechsel, Dynamik der
Kundenanforderungen und Markte sowie steigende Komplexitat sind nur einige der
Symptome, die Anpassungsdruck in der Produktentstehung erzeugen.

Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen formulieren ALBERS / GAUSEMEIER eine
Vision einer vorausschauenden und systemorientierten Produktentstehung.? Der erste
Aspekt dieser Vision, die ,vorausschauende Produktentstehung®, bedeutet in diesem
Zusammenhang zum einen, dass die Produktentstehung starker als bisher an
zuklnftigen Erfolgspotenzialen ausgerichtet werden muss, um die Markte von morgen
zu erobern. Zum anderen muss die Dynamik der Unternehmensumwelt im Verlauf der
Produktentstehung berlcksichtigt werden. Diese fuhrt im Zeitverlauf zu sich
verandernden Zielen und erzeugt somit einen erhdéhten Validierungsbedarf im Verlauf
der Produktentstehung. Der zweite Aspekt der Vision, die ,systemorientierte
Produktentstehung®, steht fir eine ganzheitliche Sichtweise auf die
Produktentstehung, die selbige als System auffasst. Die Produktentstehung umfasst
hierbei samtliche Aktivitaten entlang des Produktlebenszyklus, inklusive der
Entwicklung des Produkts, des Produktionssystems und der Produktionsprozesse

"Vgl. McKinsey & Company 2010
2Vgl. im Folgenden Albers / Gausemeier 2010, S. 248 und S. 256f.
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sowie samtlichen weiteren relevanten Aktivitaten mit einem grof3en Einfluss auf die
Produktentwicklung.! Denn fiir ein erfolgreiches Bestehen auf dem Markt muss der
gesamte Produktlebenszyklus, von der ersten Idee bis zum Abbau des Produkts am
Ende des Lebenszyklus, betrachtet werden.

Ein zentrales Element der Vision der vorausschauenden und systemorientierten
Produktentstehung ist eine starkere Integration der Vorausschau in die
Produktentstehung. Allgemein ist die Vorausschau in den letzten Jahren vor dem
Hintergrund der sich schneller wandelnden Unternehmensumwelt zunehmend in den
Fokus von Wissenschaft und Praxis gerlickt.? Doch gerade bei der Integration der
Vorausschau in die Produktentstehung besteht grofder Forschungsbedarf.
Entsprechend wird dieses Element der Vision der vorausschauenden und
systemischen Produktentstehung in den Fokus der Forschung der vorliegenden Arbeit
geruckt. Entscheidend ist hierbei, dass die Produktentstehung nicht nur punktuell
durch Vorausschau untersttitzt wird, sondern die systemische und ganzheitliche Sicht
auf die Produktentstehung der Vorausschau zugrunde gelegt wird.

1.1  Problemstellung und Ziel der Forschungsarbeit

Im Folgenden werden Problemstellung und Ziel dieser Forschungsarbeit im Uberblick
dargestellt. Die ausfiihrliche Herleitung erfolgt im Rahmen der Kapitel 2 und 3.

Das Uubergeordnete Ziel dieser Arbeit ist es zu zeigen, dass sich der
Produktentstehungsprozess (PEP) als Bezugsrahmen flr Vorausschau eignet. Um
diesen Nachweis zu erbringen, wird in dieser Arbeit der Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP entwickelt und im Rahmen von Fallstudien validiert.

Der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP soll am Beispiel von zwei
weitverbreiteten und komplementar einsetzbaren Elementen der Vorausschau, der
Szenariotechnik und der strategischen Fruhaufklarung, entwickelt werden. Die
Szenariotechnik wird verwendet, um madgliche Zuklnfte vorauszudenken. Die
strategische Friihaufklarung hingegen dient der Uberwachung von Wandel im
Zeitverlauf. Beide Elemente erganzen sich im Rahmen der Vorausschau. Der PEP
wird in dieser Arbeit durch das integrierte Produktentstehungs-Modell (iPeM)
reprasentiert, welches sich aufgrund seiner Eigenschaften im Rahmen dieser Arbeit
besonders eignet: Zum einen stellt das iPeM als Meta-Modell der Produktentstehung

"In Anlehnung an Albers / Braun 2011, S. 7

2 Zum Begriff der Vorausschau vgl. Kapitel 2.2.1; dieser wird zum Teil synonym fiir die Begriffe Future
Orientation of the Firm, Corporate Foresight, Strategic Foresight und Zukunftsforschung aufgefasst
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einen idealen Bezugsrahmen fur die Vorausschau dar. Zum anderen kann es uber die
verschiedenen Modellebenen fur konkrete PEP in der Praxis angewendet werden.

Abbildung 1 fasst die zentrale Problemstellung dieser Arbeit zusammen. Der zu
entwickelnde Ansatz muss eine Bricke zwischen PEP, Szenariotechnik und
strategischer Fruhaufklarung bilden.

PEP
(iPeM)

Ansatz zur
Integration von

Vorausschau
in den PEP

Szenario-
technik

Strategische
Frahaufklarung

Abbildung 1: Zentrale Problemstellung dieser Arbeit

Die Entwicklung des Ansatzes basiert auf den forschungsleitenden Hypothesen dieser
Arbeit sowie einem hieraus abgeleiteten Zielsystem fir den Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP.'" Zusammengefasst bestehen hierbei folgende
Herausforderungen:

e Durch den Ansatz muss eine ganzheitliche Unterstutzung des PEP maoglich sein
(aktivitatenubergreifend).

e Der Ansatz muss vor dem Hintergrund des PEP die Kombination zwischen
Szenariotechnik und strategischer Fruhaufklarung verbessern.

¢ Der Ansatz muss im iPeM modellierbar sein.

e Der Ansatz muss fur mittelstandische Unternehmen anwendbar sein.

Insgesamt greift diese Arbeit damit einen wichtigen Forschungsbedarf auf, der
gleichzeitig auch eine hohe praktische Relevanz aufweist.

Vgl. Kapitel 3.2
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1.2 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit ist in Abbildung 2 zusammenfassend dargestellt.

Kapitel 1 fuhrt mit einem Uberblick liber Thema, Hintergrund und Aufbau in diese Arbeit
ein.

Der Stand der Forschung wird in Kapitel 2 aufgearbeitet. Hierbei werden der PEP als
Bezugsrahmen dieser Arbeit sowie das iPeM, welches als Meta-Modell der
Produktentstehung den PEP in dieser Arbeit reprasentiert, behandelt. Es folgt eine
Aufarbeitung der Grundlagen der Vorausschau. Anschlielend werden die beiden
Vorausschau-Elemente Szenariotechnik und strategische Frihaufkldrung, die in
dieser Arbeit im Fokus stehen, vor dem Hintergrund des PEP analysiert. Hierzu werden
unter anderem verschiedene bestehende Ansatze ausgewertet. Der Umgang mit
Wandel in der Unternehmensumwelt im Rahmen des PEP wird anschlielRend
dargestellt. Das Kapitel schlie3t mit einer Analyse des Anwenderkreises
mittelstandischer Unternehmen.

Kapitel 3 fasst Motivation und Zielsetzung der Arbeit zusammen. Zum einen werden
hierzu der Handlungsbedarf sowie die praktische Relevanz des Themas aus dem
Stand der Forschung zusammengefasst. Zum anderen werden die zentralen,
forschungsleitenden Hypothesen hergeleitet und ein Zielsystem fur den Ansatz zur
integrierten Vorausschau im PEP formuliert.

Die Vorgehensweise im Rahmen dieser Arbeit wird in Kapitel 4 abgeleitet. Hierzu
werden grundlegende Uberlegungen zu einem passenden Forschungsdesign
angestellt. Darauf aufbauend wird der Design Research Methodology-Ansatz (DRM)
nach BLESSING / CHAKRABARTI ausgewahlt und der Losungsansatz fir diese Arbeit
abgeleitet. Das Kapitel schlie3t mit einer kurzen Einfihrung in die empirische Basis
dieser Arbeit.

Kapitel 5 stellt den grundlegenden Ansatz zur Integration von Vorausschau in den PEP
vor. Dieser zeigt, wie Vorausschau-Informationen auf Basis des theoretischen
Fundaments des iPeM in den PEP integriert werden kdnnen. Hierzu wird das Konstrukt
der Veranderungsdimensionen eingefuhrt, welches unsichere Rahmenbedingungen
des PEP darstellen kann.

In den Kapiteln 6 und 7 wird der in Kapitel 5 vorgestellte Ansatz angewendet, um
Szenariotechnik (Kapitel 6) und strategische Frihaufklarung (Kapitel 7) in den PEP zu
integrieren. Hierbei wird jeweils ein Vorschlag entwickelt, wie die Anwendung praktisch
erfolgen kann.

Kapitel 8 fuhrt die Ergebnisse aus den Kapiteln 5, 6 und 7 zu dem Ansatz zur
integrierten Vorausschau im PEP zusammen. Weiterhin wird gezeigt, wie der Ansatz
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im Rahmen des iPeM modelliert werden kann und welche Implikationen fur die
betrachteten Vorausschau-Elemente entstehen.

In Kapitel 9 erfolgt die Nachweisfuhrung im Rahmen der Fallstudien dieser Arbeit.
Zunachst wird das Vorgehen fur die Validierung abgeleitet und die drei Fallstudien
vorgestellt. Es folgt eine Untersuchung der Anwendung des Ansatzes zur integrierten
Vorausschau im PEP entlang der forschungsleitenden Hypothesen.

Die Arbeit schlie3t mit einer Zusammenfassung sowie einem Ausblick in Kapitel 10.

1. Einleitung

2. Grundlagenund Stand der Forschung

2.2 Eingrenzung . .
2.1iPeMals Untersuchungs- 2.3 Szenariotechnik
zum Vordenken
Bezugsrahmen gegenstand s )
moglicher Zukinfte
Vorausschau
2.4 Strategische 2.5 Wandelim 2 6 Einarenzun
Frahaufklarung Kontextdes PEP ' g 9
. des
zum Uberwachen undder .
Anwenderkreises
von Wandel Vorausschau

3. Motivation und Zielsetzung

4. Vorgehensweiseim Rahmen dieser Arbeit

5. Ansatz zur Integration von Vorausschauin den PEP

6. Anwendungim Rahmen | | 7. Anwendungim Rahmen

der Szenariotechnik der strategischen
Frahaufklarung

8. Ansatz zur integrierten Vorausschauim PEP

9. Nachweisfiihrung im Rahmen der Fallstudien

10. Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit
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2 Grundlagen und Stand der Forschung

In diesem Kapitel werden zunachst die Grundlagen und der Stand der Forschung zum
vorliegenden Thema aufgearbeitet und die Relevanz des Themas begriindet.

Das Kapitel ist wie folgt aufgebaut: Einfuhrend wird in Kapitel 2.1 das iPeM als
Bezugsrahmen dieser Arbeit diskutiert und in den Kontext dieser Arbeit eingeordnet.
Es folgt eine Diskussion und Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands, der
Vorausschau im PEP, in Kapitel 2.2. In dieser Arbeit liegt der Fokus auf den
Vorausschau-Elementen Szenariotechnik und strategische Fruhaufklarung. Der Stand
der Forschung dieser Vorausschau-Elemente wird in den nachfolgenden Kapiteln 2.3
bzw. 2.4 analysiert. Hierbei steht die Anwendung im PEP im Vordergrund. Die Rolle
von Wandel im Rahmen des PEP und wie dieser durch die Vorausschau adressiert
wird, stehen im Fokus von Kapitel 2.5. Das abschlieBende Kapitel 2.6 dient der
Eingrenzung des Anwenderkreises im Rahmen dieser Arbeit.

2.1 Integriertes Produktentstehungs-Modell (iPeM) als
Bezugsrahmen

In dieser Arbeit wird der PEP als Bezugsrahmen der Vorausschau genutzt. Daher
werden in Kapitel 2.1.1 zunachst die Grundlagen zur Produktentstehung und zum PEP
aufgearbeitet. Anschliel3end werden in den Kapiteln 2.1.2 bis 2.1.5 zentrale Modelle
des PEP, insbesondere auch ausflhrlich das iPeM, vorgestellt. Abschlieend erfolgt
die Auswahl des Metamodells iPeM als grundlegendes PEP Modell fir diese Arbeit,
welches somit im weiteren Verlauf der Arbeit als konkreter Bezugsrahmen dient.

2.1.1 Betrachtungsgegenstand Produktentstehungsprozess

Die Produktentstehung und damit der PEP werden im Rahmen von verschiedenen
wissenschaftlichen Disziplinen betrachtet. Entsprechend zahlreich sind die
Sichtweisen und Ansatze in Bezug auf den PEP. Die historische Entwicklung hin zu
dem heutigen Verstandnis des PEP wird von verschiedenen Autoren beschrieben. Im
Folgenden werden die fur diese Arbeit wesentlichen Punkte vorgestellt. Fur eine
ausfuhrliche Analyse wird an dieser Stelle auf MEBOLDT, MCGRATH sowie ALBERS
verwiesen.'

' Vgl. Meboldt 2008, S. 31ff.; McGrath 2004, S. 3ff.; Albers 2010, S. 1ff.
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Die Forschung zum PEP wurde im Wesentlich von zwei Disziplinen gepragt, die
ingenieurwissenschaftliche Forschung zur Entwicklungsmethodik und die
betriebswirtschaftliche Forschung zum Management von PEP." Mit der starken
Verkurzung der Produktlebenszyklen und der zunehmenden Simultanisierung von
Entwicklungsablaufen seit den 90er Jahren setzte sich die Auffassung durch, dass die
verschiedenen Unternehmensfunktionen und Bereiche nicht mehr losgeldst
voneinander betrachtet werden konnen.? Dieser Auffassung liegt die Idee des
integrierten PEP zugrunde. Wie in Abbildung 3 dargestellt, umfasst der PEP
verschiedene Unternehmensfunktionen, beispielsweise Marketing, Entwicklung,
Fertigung, Vertrieb und Service. Ziel im Rahmen des integrierten Managements des
PEP ist es, durch standigen Informationsaustausch zwischen den verschiedenen am
PEP beteiligten Unternehmensfunktionen und Personen die Grenzen zwischen diesen
Bereichen zu Uberwinden, um auf diese Weise Qualitat, Zeit und Kosten der
Produktentstehung zu verbessern.?

Funktions- | Funktions- l| Funktions- l§ Funktions- § Funktions-
ziele ziele ziele ziele ziele

Marketing | Entwicklung| | Fertigung Vertrieb Service

Produktentstehungsprozess Ergebnis

Auftragsabwicklungsprozess Ergebnis

Prozess-
ziele

Serviceprozess Ergebnis

N~ O

Ergebnis Ergebnis Ergebnis Ergebnis Ergebnis

Abbildung 3: Integration von verschiedenen Unternehmensfunktionen zur Erreichung von
Prozesszielen (in Anlehnung an SCHMELZER / SESSELMANN)*

Entsprechend kann die Produktentstehung von der Produktentwicklung abgegrenzt
werden. Die Produktentwicklung umfasst nach BROWNING alle Aktivitaten von der
Definition einer Technologie oder eines Marktpotenzials bis zum Start der Produktion
eines einzigartigen Produkts oder Services.® Nach ALBERS / BRAUN schliefdt die
Produktentstehung zusatzlich zur Produktentwicklung die Entwicklung des

Vgl. Albers 2010, S. 1

2Vgl. Meboldt 2008, S. 27f.; Ehrlenspiel 2007, S. 188
3 Vgl. Ehrlenspiel 2007, S. 188

4Vgl. Schmelzer / Sesselmann 2004, S. 52

5Vgl. Browning / Ramasesh 2007, S. 217
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Produktionssystems, der Produktionsprozesse und alle weiteren Aktivitaten entlang
des Produktlebenszyklus mit einem grofden Einfluss auf die Produktentwicklung mit
ein.! Die Produktentwicklung ist somit eine Teilmenge der Produktentstehung.

Eine einheitliche Definition des PEP hat sich bisher in der Literatur nicht durchgesetzt.
Vielmehr existiert eine groRe Anzahl an PEP-Modellen, denen haufig ein spezielles
Verstandnis des PEP zugrunde liegt. Eine Ubersicht zu diesen Modellen liefern
beispielsweise ALBERS ET AL., MEBOLDT, BROWNING oder VERWORN.? MEBOLDT
unterscheidet drei grundlegende Prozessansatze der Produktentstehung:®

e Outputorientierte Managementansétze stellen das betriebswirtschaftliche
Controlling sowie die Organisation des PEP in den Vordergrund. Im Fokus
stehen daher die Ziele und Ergebnisse des PEP. Das zu entwickelnde System
spielt eher eine untergeordnete Rolle. Outputorientierte Managementansatze
wurden wesentlich von COOPER und seinem Stage Gate-Ansatz gepragt.*

o Entwicklungsgetriebene Anséatze hingegen stellen das zu entwickelnde
System sowie den Entwickler in den Vordergrund. Diese Ansatze dienen
insbesondere der Unterstitzung des Entwicklers durch die Bereitstellung
geeigneter Methoden. Beispielhaft sei hier die VDI-Richtlinie 2221 aufgefiihrt.®

e Front-End-Ansatze fokussieren auf die Produktstrategie und das
Produktportfolio im Rahmen der frihen Phase des PEP. Diese Ansatze sind in
grofRen Teilen durch betriebswirtschaftliche Aspekte gepragt. Im Wesentlichen
soll ermittelt werden, mit welchem Produktportfolio das Unternehmen am Markt
erfolgreich sein kann und wie selbiges weiterentwickelt werden soll.®

Im Rahmen dieser Arbeit wird eine ganzheitliche Betrachtung des PEP bendtigt, die
die fur die Produktentstehung wesentlichen Aktivitaten umfasst. Hierbei sind zunachst
alle Aktivitaten entlang des Produktlebenszyklus zu betrachten, vom ersten Impuls bis
zur Entsorgung des Produkts. Entsprechend wird der PEP in Anlehnung an ALBERS /
BRAUN definiert.

"Vgl. Albers / Braun 2011, S. 7

2 Albers et al. 2012a, S. 2; Meboldt 2008, S. 31ff.; Browning / Ramasesh 2007, S. 217ff.; Verworn /
Herstatt 2000

3 Vgl. im Folgenden Meboldt 2008, S. 31f.

4Vgl. Cooper 1994

5Vgl. VDI-Gesellschaft Entwicklung Konstruktion Vertrieb 1993
6 Vgl. Verworn / Herstatt 2007, S. 111ff.; Mohrle 1999a, S. 1ff.



Grundlagen und Stand der Forschung 9

Definition Produktentstehungsprozess'

Der Produktentstehungsprozess umfasst samtliche Aktivitaten entlang des
Produktlebenszyklus, inklusive der Entwicklung des Produkts, des
Produktionssystems und der Produktionsprozesse sowie samtlichen weiteren
relevanten Aktivitaten mit einem grof3en Einfluss auf die Produktentwicklung.

2.1.2 VDI-Richtlinie 2220

Der VEREIN DEUTSCHER INGENIEURE (VDI) beschreibt in der VDI-Richtlinie 2220 die
Produktplanung im Kontext der Produktentstehung technischer Produkte. Aufgrund
ihrer Verbreitung hat die 1980 erstmals veroffentlichte VDI-Richtlinie 2220 eine
besondere Bedeutung in der Praxis erlangt.

Abbildung 4 =zeigt den Ablaufplan der Produktplanung im Kontext der
Produktentstehung nach VDI-Richtlinie 2220. Der Fokus der Richtlinie liegt auf der
methodischen Unterstltzung des Ablaufs der Produktplanung.? Die Produktplanung ist
hierbei in die Schritte  Produktfindung, Produktplanungsverfolgung und
Produktiiberwachung untergliedert. Zwischen den Schritten ist ein Feedback zur
Produktfindung vorgesehen, um Informationen aus der Produktrealisierung und
-betreuung zur Optimierung des Prozesses einsetzen zu kénnen; jedoch kritisiert
MEBOLDT in diesem Zusammenhang das Fehlen konkreter Hinweise zur Aufbereitung
selbiger und somit deren mangelnde Wirkung in der Praxis.3 Insgesamt beschreibt die
Richtlinie somit ein Ablaufschema, welches einen stark sequenziellen Charakter hat.

Der Prozess der Entwicklung ist nicht Teil der VDI-Richtlinie 2220, sondern wird
getrennt in der VDI-Richtlinie 2221 beschrieben, die das Vorgehen beim Entwickeln
technischer Produkte beschreibt.

"In Anlehnung an Albers / Braun 2011, S. 7

2Vgl. Meboldt 2008, S. 36

3 Vgl. Meboldt 2008, S. 36

4Vgl. VDI-Gesellschaft Entwicklung Konstruktion Vertrieb 1993
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Abbildung 4: Produktplanung nach VDI 2220 (Quelle: VDI-Richtlinie 2220, zitiert nach
MEBOLDT)’

2.1.3 Minchner Vorgehensmodell (MVM)

Das Miuinchner Vorgehensmodell (MVM) nach LINDEMANN kann zur Planung,
Orientierung und Reflexion von Problemldsungsprozessen eingesetzt werden.? Das
MVM kann hierbei sowohl auf einer strategischen als auch auf einer operativen Ebene
der Planung und Durchfihrung von Entwicklungsprozessen angewendet werden. Das
MVM bestent aus den drei Hauptschritten, die Kompatibel mit den meisten
Problemlosungsprozessen sind:3

e Ziel bzw. Problem klaren

1VDI 2220, zitiert nach Meboldt 2008, S. 36
2Vgl. im Folgenden Lindemann 2009, S. 50
3 Vgl. Lindemann 2009, S. 46
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e LoOsungsalternativen generieren
¢ Entscheidung herbeifuhren

Diese drei Hauptschritte sind in sieben Teilschritte, die Elemente des MVM, aufgeteilt,
wie in Abbildung 5 dargestellt.

Ziel Eigenschaften
analysieren ermitteln

" Lésungsideen .’
*s ermitteln - <
. X | AN ] . Zielerrei-
Ziel 2 .

1 N 4 1
------------ B B B chun
planenQ i Q " O 9
\\ 1 ’ \\ 1 //

absichern

Problem Entscheidungen
strukturieren herbeifiihren

Abbildung 5: Das Muinchner Vorgehensmodell (Quelle: LINDEMANN)'

Da reale Problemldsungsprozesse selten linear verlaufen, sondern durch lterationen
gekennzeichnet sind, sind die Elemente des MVM nicht sequenziell, sondern in Form
eines Netzwerks angeordnet. Alle direkt verbundenen Elemente konnen somit
unmittelbar aufeinander folgen. Nicht direkt verbundene Elemente kénnen jeweils
durch die Verkettung direkt verbundener Element indirekt vernetzt werden. Durch
diese flexible Struktur kann das MVM den Verlauf realer Probleml6sungsprozesse,
einschlieBlich der Iteration verschiedener Schritte (Elemente), erfassen oder planen.

Dennoch gibt das MVM eine Empfehlung fur eine Standardsequenz in Bezug auf einen
idealtypischen Verlauf eines Problemldsungsprozesses, die als Referenz dient: Ziel
planen, Ziel analysieren, Problem strukturieren, Ld&sungsideen ermitteln,
Eigenschaften ermitteln, Entscheidungen herbeifiihren, Zielerreichung absichern.?

' Vgl. Lindemann 2009, S. 47
2Vgl. Lindemann 2009, S. 50
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Konzipierung des
Versuchsaufbaus o I S

Versuchsplanung
und -durchflihrung

Gesamter Ent-

wicklungsprozess / Y

Abbildung 6: Beispiel fir eine rekursive Anwendung des MVM (Quelle: LINDEMANN)'

Das MVM ist rekursiv anwendbar, wie in Abbildung 6 dargestellt. In dem Beispiel wird
im Entwicklungsprozess im Element Eigenschaften ermitteln eine Versuchsplanung
und -durchfihrung bendtigt. Diese lauft wiederrum in einem eigenen
Problemldsungsprozess ab. Im Element Lésungsideen ermitteln dieses Prozesses ist
wiederrum ein eigener Problemldsungsprozess notwendig, um den Versuchsaufbau
hierfir zu konzipieren. Auf diese Weise kdnnen Problemlésungsprozesse im MVM
verschachtelt dargestellt werden.

2.1.4 3-Zyklen-Modell der Produktentstehung

Nach dem 3-Zyklem-Modell der Produktentstehung von GAUSEMEIER besteht der PEP
aus dem Wechselspiel von drei Aufgabenbereichen: Der strategischen
Produktplanung, der Produktentwicklung und der Produktionssystementwicklung.
Diese Aufgabenbereiche lassen sich in drei Zyklen beschreiben, wie in Abbildung 7
dargestellt:?

o FErster Zyklus: Von den Erfolgspotenzialen der Zukunft zur Erfolg
versprechenden Produktkonzeption

Vgl. Lindemann 2009, S. 54
2Vgl. Gausemeier et al. 2009, S. 39f.
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Ziel dieses Zyklus ist die ldentifikation einer Produktkonzeption, genannt
prinzipielle Lésung, ausgehend identifizierten  zukdlnftigen
Erfolgspotenzialen.

o Zweiter Zyklus: Das virtuelle Produkt
Ziel dieses Zyklus ist die Entwicklung einer Gesamtlésung fir die im ersten
Zyklus identifizierte prinzipielle Losung.

o Dritter Zyklus: Virtuelle Produktion / digitale Fabrik
Ziel dieses Zyklus ist die Konkretisierung des Produktionssystems samt seinen
Subsystemen, wie beispielsweise Produktionslinien aber auch bendtigten
rechnerinternen, digitalen Modelle.

von

Geschifts- Potentialfindung
-{’} > Erfolgspotentiale, .
Handlungsoptionen —— )
o der Zukunft Produktfindung
2 § . Yo deis > Produkt- und
@S ) Erfolgspotentialen | _ Ele;ns(t’leislungsvdeen
'g’g ( | der Zukunft zur ehtdukic) emn{g]
2 /
2 3 Geschaftsplanung erfolgversprechenden /\‘
n o = Geschaftsstrategie Produktkonzeption =
a = Produkistrategie L
© Geschaftsplan == :;"“::“;:mn
=P o £3 Konzipierung [
4 T Easonpten ) « N %45, Produktionssystem
(== Funktionsnachweis D L s b Y =
= < prinzipielle Losul 3 - Strategiekonforme,
Entwurf und Ausarbeitung bt d % b y ganzheitliche 5
2 sy S \\ N Produklionskonzepti X
3 e p—— Das virtuelle S 9’3 - E
x —l—ll—1l Produkt M : ~2 2
) A=l 2 I | 7 Ll | \ s
2 [w || : _| Arbeitsablaufplanung =
g ) AL J \,ﬁ—; R ; Virtuelle Arbeitsmittelplanung 8
8 p Silechnoogen Produktion/ < Maschinen ?
£ &, - / < Arbeitsplane roduktion, 2 chine [
S . - - = NC-P Digitale Fabrik = Vorrichtungen )
° = = b = = Werkzeuge @
o ") Produkt- - 5
o 0\ integration N P 4 z
\, < Verifiziertes Arbeitsstattenplanung ¢ S 3
v Gesamisystem < Fabrikplanung = Prod:lkf:gr:ﬁl:(g:zt:l; o §
< Produktionslinie > a
< Arbeitsplatzgestaltul = projektiertes Material-
o 9 fluss- und Lagersystem

Produktdatenmanagement

Produktionsdatenmanagement

Serien-
anlauf

Abbildung 7: 3-Zyklen-Modell der Produktentstehung (Quelle: GAUSEMEIER ET AL.)’

Der Fokus des 3-Zyklen-Modells der Produktentstehung liegt auf der ganzheitlichen
Darstellung des PEP, das Modell bleibt jedoch gerade im Hinblick auf die Verwendung
in der Praxis sehr allgemein.?

1Vgl. Gausemeier 2009, S. 39
2Vgl. Meboldt 2008, S. 49
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2.1.5 iPeM - integriertes Produktentstehungs-Modell

Im Folgenden wird das integrierte Produktentstehungs-Modell (iPeM) nach ALBERS
vorgestellt, welches in Abbildung 8 dargestellt ist." Das iPeM ist ein Meta-Modell der
Produktentstehung. Als Meta-Modell stellt es alle Elemente bereit, die fur die Ableitung
von spezifischen Modellen fur spezifische Produktentstehungsprojekte notwendig
sind.? Auf diese Weise schafft das iPeM eine Grundlage flir ein gemeinsames
Verstandnis des PEP, welches die Akteure unterschiedlichster Ebenen einbezieht und
den PEP flr diese greifbar macht.® Gleichzeitig stellt es die Basis dar, um spezifische
Modelle fiir einen vorliegenden PEP abzuleiten.* Das iPeM Uberwindet die im
vorherigen Kapitel vorgestellte Dreiteilung grundlegender Prozessansatze der
Produktentstehung, da es die Aufgaben, die hinter diesen Ansatzen stehen,
gesamtheitlich Gbernehmen kann.

| Handlungssystem |

Aktivitaten der

Aktivitaten der
Produktentstehung B’% Phasenmodell
DOOO0OCOOo |
0000000 |
DO00000

DDDDDDD
TS S eS8 e
(Froamiomssysemsicron g1
oo (SIS
MDDDDDDD
ommgarasoer LI
T ()00 00

Abbildung 8: Das integrierte Produktentstehungs-Modell (in Anlehnung an ALBERS / BRAUN)®

Zielsystem
Objektsystem

Ressourcen-System

Zeit n——

Vgl. Albers 2010; sowie: Albers / Braun 2011; Meboldt 2008; Albers / Meboldt 2007
2Vgl. Albers 2010, S. 6

3 Vgl. Meboldt 2008, S. 148

4Vgl. beispielsweise Albers / Braun 2012

5Vgl. Albers / Braun 2011, S. 6; die Bezeichnung der Aktivitédten der Produktentstehung wurde auf Basis
eines noch nicht publizierten, IPEK-internen Arbeitsstandes angepasst, siehe hierzu auch Kapitel
2152
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2.1.5.1 Systemverstandnis im iPeM

Das Systemverstandnis des iPeM baut auf dem Systemansatz von ROPOHL auf.’
RopPoOHL Ubertragt in seiner Systemtechnik die ,allgemeine Systemtheorie“ nach VON
BERTALANFFY? auf die Technik. ROPOHL beschreibt in seiner Systemtechnik ein
Systemmodell, ,(...) das an alle Erscheinungen und Probleme herangetragen werden
(kann), mit denen der Ingenieur konfrontiert wird.“® Dieses Systemmodell basiert auf
einem Zielsystem, einem Handlungssystem und einem Sachsystem.* Den Rahmen
dieser Systeme bilden naturliche, technische und gesellschaftliche Umgebungen.

ALBERS entwickelt diesen abstrakten Ansatz zum Systemverstandnis des iPeM weiter
und konkretisiert dessen Systeme:® Abbildung 9 stellt das System-Triple der
Produktentstehung dar, welches ein Ziel-, Handlungs- und ein Objektsystem umfasst.
Diese Systeme werden im Folgenden vorgestellt:

Handlungssystem

Abbildung 9: System-Triple der Produktentstehung (Quelle: ALBERS)®

o Zielsystem: ,Im CZielsystem werden alle relevanten Ziele, deren
Randbedingungen, Abhéngigkeiten und Wechselwirkungen beschrieben.
Das Zielsystem enthélt die explizite Dokumentation der zur Realisierung nétigen
Informationen.” Das Zielsystem enthalt somit nicht nur die Ziele, sondern auch
deren Begrindung und die zum Herleiten erforderlichen Informationen. Das
Objektsystem, insbesondere das Produkt, wird auf Basis des Zielsystems
entwickelt. Die anfangs vagen Ziele muissen hierfir im Laufe der
Produktentstehung konkretisiert, erweitert und auf Konsistenz geprift werden.
Weiterhin werden die Ziele im PEP-Verlauf verwendet, um das entwickelte
Objektsystem zu validieren.

Vgl. Ropohl 1975; bzw. Meboldt 2008, S. 154 (iber ROPOHL

2Vgl. Bertalanffy 1969

3 Vgl. Ropohl 1975, S. 32

4Vgl. Ropohl 1975, S. 33

5Vgl. Albers et al. 2008, S. 97ff.

6 Vgl. Albers 2010, S. 4

7 Basisdefinition des Zielsystems im iPeM nach Meboldt 2008, S. 158
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Handlungssystem: ,Handlungssysteme sind sozio-technische Systeme, die
strukturierte und vernetzte Aktivitéten fir die Transformationen zwischen dem
Ziel- und Objektsystem durchfiihren.*! Das Handlungssystem stellt den Kern
des iPeM dar und umfasst samtliche Aktivitdten und Ressourcen, die fur die
Produktentstehung bendtigt werden. Im Rahmen des Handlungssystems flihren
Ressourcen (z. B. Mitarbeiter) Aktivitaten? durch, ggf. unter Zuhilfenahme von
weiteren Ressourcen (z. B. Software-Unterstltzung). Hierbei transferiert das
Handlungssystem im Rahmen des PEP das Zielsystem in ein Objektsystem.
Die Aktivitaten des Handlungssystems werden durch eine Aktivitatenmatrix
beschrieben, welche sich in Aktivitdten der Produktentstehung und Aktivitéten
der Problemlbsung aufgliedert, die in den folgenden Unterkapiteln 2.1.5.2 und
2.1.5.3 diskutiert werden.

Objektsystem: ,Objektsysteme sind Artefakte, also materielle und immaterielle
Ergebnisse des Handlungssystems. (...) Objektsysteme erfiillen in der
Produktentstehung drei Bedeutungen: Sie sind Ressourcen, Erkenntnisobjekte
und Ergebnisse des Handlungssystems.“® Jedes Objektsystem umfasst auch
Zwischenergebnisse der Produktentstehung. Objektsysteme werden auf Basis
von Zielen des Zielsystems entwickelt und validiert.

Die Produktentstehung kann beschrieben werden als der Transfer eines zunachst
vagen Zielsystems in ein konkretes Objektsystem durch ein Handlungssystem.* Die
Kernaktivitat der Produktentstehung ist hierbei die kontinuierliche Expansion eines
Zielsystems, die Kreierung eines effizienten Handlungssystems und dadurch die
erfolgreiche Realisierung eines Objektsystems.> Die beschriebenen Systeme der
Produktentstehung stehen in Wechselwirkung mit der Systemumwelt.® Die
Systemumwelt umfasst samtliche Elemente, die nicht Bestandteil der Systeme der
Produktentstehung sind.

' Basisdefinition des Handlungssystems im iPeM nach Meboldt 2008, S. 159

2 Der Aktivitaten-Begriff wird ausfiihrlich in Kapitel 2.1.2.2 diskutiert.

3 Basisdefinition des Objektsystems im iPeM nach Meboldt 2008, S. 159

4 Vgl. zweite Basis-Hypothese der Produktentstehung nach ALBERS, Albers 2010, S. 4
5Vgl. Albers 2010, S. 4

6 Vgl. Meboldt 2008, S. 159
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society
market

customer

operation
system

verify + learn

system of objectives system of objects

& validate / *

create

Abbildung 10: System-Triple Ansatz im Kontext sozio-technischer Systeme
(in Anlehnung an ALBERS ET AL.)’

Die Interaktion der beschriebenen Systeme ist in Abbildung 10 dargestellt. Die
Systemumwelt ist hierbei stellvertretend durch Gesellschaft, Markt und Kunde
dargestellt. Im Zentrum der Produktentstehung steht nach diesem Modell der Mensch,
der den Kern des Handlungssystems bildet. Im aufderen Kreislauf der Abbildung ist die
Kreation durch das Handlungssystem beschrieben: Selbiges nutzt Informationen aus
der Systemumwelt und leitet hieraus Ziele fur das Zielsystem ab. Das Zielsystem dient
als Basis fur die Erstellung des Objektsystems. Das Objektsystem, in Form
beispielsweise des Endprodukts, steht wiederum der Systemumwelt zur Verfiigung,
insbesondere durch die Verwendung des Produkts durch den Kunden. Der innere
Kreislauf beschreibt die Tatigkeit der Validierung: Die Wirkung des Objektsystems auf
die Systemumwelt, beispielsweise die Kundenwahrnehmung des Endprodukts, dient
der Validierung des Objektsystems. Weiterhin wird das Objektsystem auf Basis des
Zielsystems validiert. Die Annahmen des Zielsystems lassen sich mit fortlaufender
Produktentstehung mit den Entwicklungen der Systemumwelt abgleichen.

Vgl. Albers et al. 2012b, S. 414
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2.1.5.2 Aktivitaten der Produktentstehung im iPeM
Die Aktivitaten der Produktentstehung sind an den Produktlebenszyklus angelehnt und
spiegeln das strukturelle Konzept der Produktentstehung wider.! Sie stellen die Zeilen
der Aktivitatenmatrix des iPeM dar (vgl. Abbildung 8) und werden auch als
Makroaktivitaten des iPeM bezeichnet.?

Produktentstehung wird hierbei als Problemldsungsprozess aufgefasst und die zur
Lésung bendtigten Teilprobleme in Makroaktivitaten unterteilt.® Die Unterteilung der
Aktivitaten erfolgt problemorientiert in klar abgrenzbaren Tatigkeiten und nicht wie in
den meisten Stage Gate-Ansatzen zeitpunktbezogen. Der Zeitpunkt der Ausfihrung
solcher Aktivitaten ergibt sich erst durch deren Kombination in einem Phasenmodell.
Terminierung und Abfolge dieser Aktivitaten sind somit PEP-spezifisch, wobei
verschiedene Aktivitaten parallel und mehrfach ausgefuhrt werden kénnen.

Die folgenden zehn Aktivitdten der Produktentstehung werden im iPeM
unterschieden:*

e Projektieren (,project planning and controlling®): In dieser Aktivitat wird die
Projektplanung sowie das Projektcontrolling durchgefuhrt. Wahrend der
Schwerpunkt der Projektplanung zu Beginn des PEP liegt, ist das
Projektcontrolling eine fortlaufende Aktivitat.

e Profil finden (,profile detection®): Im Rahmen der Aktivitat Profil finden wird auf
Basis einer Analyse der Marktpotenziale ein Produktprofil erstellt. Dieses Profil
ist die Basis fur die Suche nach technischen Loésungen flr die anvisierte
Marktlicke bzw. -positionierung.

e Ideen finden (,idea detection“): In dieser Aktivitat wird auf Basis eines
ermittelten Produktprofils nach Losungsalternativen — jeweils einer Kombination
von Funktion, Prinzip und Gestalt — auf relativ hohem Abstraktionsgrad gesucht.

e Prinzip und Gestalt modellieren (,modeling of principle solution and
embodiment®): Im Rahmen dieser Aktivitat wird die Produktidee realisiert.

e Verifizieren und validieren (,validation®): Eine kontinuierliche Aktivitat, in der
das Objekt- mit dem Zielsystem abgeglichen wird, z. B. durch Simulation oder
Experimente. Verifizieren umfasst hierbei die Eigenschaftenabsicherung (,ein

"Vgl. Albers 2010, S. 8
2Vgl. Albers / Muschik 2010, S. 6
3Vgl. Albers 2010, S. 7

4Vgl. im Folgenden Albers / Braun 2012, S. 3; Albers 2010, S. 8; Meboldt 2008, S. 160, Albers / Meboldt
2007, S. 2ff.; in den Bezeichnungen der Aktivitdten der Produktentstehung wird in dieser Arbeit
anstatt der bei MEBOLDT verwendeten substantivierten Verben jeweils der Infinitiv verwendet. Diese
Form der Bezeichnung entspricht einem internen IPEK Arbeitstand. In Klammern hinter der Aktivitat
ist jeweils die Bezeichnung aus der Quelle Albers / Braun 2012 genannt.
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Produkt richtig [...] zu entwickeln“), validieren hingegen bezieht sich auf die
Ziele des Zielsystems (,das richtige Produkt fiir den Kunden zu entwickeln*)."

¢ Produktionssystem entwickeln (,production system engineering®): Bei dem
Entwickeln des Produktionssystems wird das Handlungssystem der Fertigung
und Montage, z. B. Produktionsanlagen und -prozesse, in einem eigenen PEP
entwickelt.

e Produzieren (,production®): Die Aktivitdt Produzieren dient der Herstellung des
im PEP entwickelten Produkts. Im Rahmen des PEP werden die Anforderungen
der spateren Produktion bereits bedacht.

o Einfuahren (,market launch®): Im Rahmen dieser Aktivitdt werden die zur
Produkteinfihrung bendtigten Schritte geplant. Diese umfassen beispielsweise
Vertriebsstrukturen oder Marketingaspekte.

e Nutzung analysieren (,analysis of utilization®): Nutzung analysieren dient der
Analyse von Anforderungen, welche durch die Nutzung des Produkts durch den
Kunden entstehen.

e Abbau analysieren (,analysis of decommission®): Abbau analysieren umfasst
Aspekte des Recyclings und der Endlagerung des Produktes, die
beispielsweise aus gesetzlichen oder 6konomischen Anforderungen entstehen.

Wird das iPeM auf einen konkreten PEP angewendet, ist es notwendig, die abstrakten
Aktivitaten der Produktentstehung auf einem niedrigeren Abstraktionslevel zu
konkretisieren. So kdnnen beispielsweise im Falle eines PKW-PEP im Rahmen der
Aktivitat Profil finden die Sub-Aktivitaten Ziele ableiten, Ziele konkretisieren, Ziele
Uberwachen und Ziele anpassen unterschieden werden.? Diese Sub-Aktivitaten
konnen dann wiederum in kleinere Aktivitaten zerlegt werden.

2.1.5.3 Aktivitaten der Problemldsung
Die Aktivitaten der Problemldsung stellen die Spalten der Aktivitatenmatrix im iPeM
dar (vgl. Abbildung 8). Der PEP wird im Verstandnis des iPeM als
Problemlosungsprozess aufgefasst.® Fir die Modellierung der Mikroaktivitaten wird
daher ein universeller Problemlésungsprozess, SPALTEN, zugrunde gelegt.*
SPALTEN kann unter verschiedenen Rahmenbedingungen und Komplexitatsgraden

1Vgl. Albers et al. (noch unveroffentlicht), S. 3 und 6
2Vgl. Albers / Muschik 2010, S. 9
3Vgl. Albers 2010, S. 7

4 Vgl. Albers et al. 2002; fiir eine ausfiihrliche Beschreibung von SPALTEN vgl. Albers et al. 2005, S.
1ff.; Meboldt 2008, S. 129 ff.
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eingesetzt werden.! SPALTEN besteht aus sieben Schritten, deren
Anfangsbuchstaben das Akronym ,SPALTEN" ergeben:?

e Situationsanalyse

e Problemeingrenzung

e Alternative LOsungen generieren
e L&sung auswahlen

o Tragweite analysieren

e Entscheiden und Umsetzen

e Nacharbeiten und Lernen

Zu Beginn des Prozesses wird ein Problemlosungsteam zusammengestellt.> Nach
jedem Prozessschritt wird die Zusammensetzung des Teams in Bezug auf die flr den
nachsten Prozessschritt bendtigten Kompetenzen Uberprift und gegebenenfalls neu
bestimmt.

Der SPALTEN-Prozess besitzt einen fraktalen Charakter.# In jedem Prozessschritt
kann es erforderlich sein, einen neuen Problemldsungsprozess fur ein bestimmtes
Teilproblem anzustoRen. Beispielsweise kann im Rahmen der Situationsanalyse ein
Problem entstehen, welches mithilfe eines eigenen SPALTEN-
Problemldsungsprozesses geldst wird, bevor der urspringliche SPALTEN-Prozess
fortgesetzt wird.

Die Schritte des SPALTEN-Prozesses sind als Mikroaktivitdten die elementaren
Aktivitaten des iPeM.® Unter jeder im vorangegangenen Kapitel 2.1.5.2 beschriebenen
Aktivitat der Produktentstehung und deren Sub-Aktivitaten werden somit Schritte des
SPALTEN Prozesses ausgefuhrt. Abbildung 11 stellt diesen Zusammenhang an einem
Beispiel dar: Unter der Aktivitdt der Produktentstehung Profil finden wird die Sub-
Aktivitat Ziele ableiten ausgefuhrt, die wiederum in verschachtelte Aktivitaten unterteilt
ist. Ein Beispiel flr eine unterste Sub-Aktivitat ist Trends evaluieren. Unter dieser
Aktivitat werden schliel8lich Aktivitaten des SPALTEN-Prozesses ausgefuhrt.

"Vgl. Albers et al. 2005, S. 1ff.

2Vgl. Albers et al. 2005, S. 4ff.; Meboldt 2008, S. 129 ff.
3 Vgl. Albers 2010, S. 9

4Vgl. Albers 2010, S. 9

5Vgl. Albers / Muschik 2010, S. 8
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Aktivitat d.

Produkt- Projektieren Profil finden ... | Abbau analysieren
entstehung - I —
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Sub- Ziele ableiten Ziele konkretisieren | ... Ziele anpassen

Aktivitaten
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l
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Aktivitdten :
n. Stufe | \l/
SPALTEN- Aktivitaten des SPALTEN-Prozesses ]
Aktivitat

Abbildung 11: Beispiel fir den Zusammenhang der Aktivitaten im iPeM (in Anlehnung an
ALBERS / MUSCHIK)'

2.1.5.4 Modellebenen des iPeM

Das iPeM lasst sich in verschiedene Modellebenen differenzieren. Das iPeM ist, so
wie in den vorhergehenden Unterkapiteln beschrieben, zunachst ein Meta-Modell der
Produktentstehung.? Ein Meta-Modell ist abstrakt, enthalt kein spezifisches
Instanzenwissen und dient der Ableitung formaler Modelle.? Das iPeM gibt als Meta-
Modell somit zunachst nur die Struktur zur Modellierung eines PEP vor. Erst durch den
Kontext eines Anwendungsfalls kann eine Instanz des iPeM in Form eines
Phasenmodells abgeleitet werden.

Im iPeM werden drei Ebenen von Phasenmodellen unterschieden:*

e Referenzmodell: Ein iPeM Referenzmodell enthdlt im Gegensatz zum Meta-
Modell bereits einen vorstrukturierten inhaltlichen und zeitlichen Ablauf.
Referenzmodelle beziehen sich auf einen spezifischen Anwendungskontext,
beispielsweise eine bestimmte Technologie (z. B. Nanotechnologie) oder
Branche (z. B. Automobilbau). In Referenzmodelle flieRen Erfahrungen aus
vergangenen PEP ein, beispielsweise durch die Strukturierung und Vorgabe
bestimmter Aktivitaten oder die Angabe bendtigter Ressourcen.

¢ Implementierungsmodell: Ein iPeM Implementierungsmodell wird flr einen
konkreten PEP, in der Regel von einem Referenzmodell, abgeleitet. Hierbei
wird der Ablauf des PEP vorausgedacht und modelliert. Die verschiedenen

Vgl. Albers / Muschik 2010, S. 9

2Vgl. Albers 2010, S. 1ff.

3 Vgl. Meboldt 2008, S. 104

4Vgl. im Folgenden Albers 2010, S. 9f; Albers / Braun 2011, S. 17f.
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Stages und Ressourcen des PEP werden geplant und die Aktivitaten terminiert.
Das Implementierungsmodell reprasentiert somit die Planung des PEP und
kann fur dessen Controlling verwendet werden.

e Anwendungsmodell: Mithilfe eines iPeM Anwendungsmodells kann ein
spezifischer PEP aufgenommen werden. Ein Anwendungsmodell reprasentiert
somit den tatsachlichen Verlauf eines einzigartigen PEP. Anwendungsmodelle
dienen zum einen dem Controlling wahrend des PEP-Verlaufs, zum anderen
der retrospektiven Analyse, um hieraus Erkenntnisse fur zuklnftige PEP zu
gewinnen.’

Durch die Strukturierung des iPeM in diese Modellebenen hebt es sich von anderen
Modellen der Produktentstehung ab. Die groRe Anzahl an Phasenmodellen in Literatur
und Praxis ist vor allem dadurch entstanden, dass diese Modelle zeitliche und logische
Ablaufe vorgeben und somit bereits spezifisch auf einen bestimmten
Anwendungskontext ausgerichtet sind.? Reine Meta-Modelle hingegen eignen sich zur
Ableitung von theoretischen Erkenntnissen, sind jedoch nicht fir die Planung und
Durchfihrung eines PEP in der praktischen Anwendung konzipiert. Das iPeM
uberwindet mit seinen Modellebenen dieses Problem.

Die verschiedenen Modellebenen kdonnen durch Induktion oder Deduktion abgeleitet
und verbessert werden:® Zum einen lassen sich, beispielsweise vom Meta-Modell, per
Deduktion bestimmte Phasenmodelle ableiten oder verbessern. Zum anderen kbnnen
durch Induktion, beispielsweise von einem Anwendungsmodell, Erkenntnisse fur
darUber liegende Modellebenen gewonnen werden. Das iPeM eignet sich somit
sowohl fiir die Anwendung in der Forschung als auch in der industriellen Praxis.*

2.1.6 Auswahl des iPeM und Einordnung in den Kontext der Arbeit

Die vorliegende Arbeit untersucht Vorausschau im Kontext der Produktentstehung.
Der PEP, welcher als Bezugsrahmen der Vorausschau dienen soll, muss hierbei durch
ein PEP-Modell reprasentiert werden. Aus den folgenden Griinden wurde hierfur das
iPeM ausgewahlt:

¢ Als Meta-Modell der Produktentstehung liefert das iPeM ein systemisches und
ganzheitliches Verstandnis der Produktentstehung und des PEP. Das iPeM

1Vgl. beispielsweise die Analyse eines Anwendungsmodells in Albers / Braun 2012
2 Vgl. Meboldt 2008, S. 200

3 Vgl. Albers / Muschik 2010, S. 6

4Vgl. Albers / Muschik 2010, S. 5
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stellt somit ein umfassendes, theoretisches Rahmenwerk des PEP dar. Dieses
kann zum einen zur Analyse von Elementen der Vorausschau verwendet
werden.! Zum anderen bietet das iPeM die Moglichkeit, den zu entwickelnden
Ansatz theoretisch zu fundieren.

e Weiterhin soll der in dieser Arbeit zu entwickelnde Vorausschau-Ansatz in
einem PEP-Modell modelliert werden. Das iPeM bietet auch diese Moglichkeit.
Somit kann diese Arbeitet einen Beitrag zur Verwendung von Vorausschau im
Rahmen des iPeM beitragen.

e Das iPeM kann als Metamodell der Produktentstehung jegliche PEP erfassen.
Dies ist insbesondere im Rahmen der Fallstudien vorteilhaft, da jeweils
verschiedene PEP-Modelle im Einsatz sind, die mit Hilfe des iPeM in ein
gemeinsames Modellverstandnis Uberfuhrt werden kdnnen.

Im Speziellen sind folgende Eigenschaften des iPeM von besonderer Bedeutung im
Kontext dieser Arbeit:

e Das iPeM liefert mit seinem System-Triple Ansatz eine theoretische Basis zur
Erklarung der Produktentstehung. Diese kann auch zur Erklarung des
Einflusses von Vorausschau auf den PEP herangezogen werden.?

e Als aktivitatenbasiertes Modell unterscheidet das iPeM die zehn Aktivitaten der
Produktentstehung, die sich Uber den gesamten Produktlebenszyklus
erstrecken. Diese Aktivitaten konnen als Bezugspunkte fir die Untersuchung
von Vorausschau verwendet werden. Gleichzeitig wird durch das integrierte
PEP-Verstandnis der Zusammenhang zwischen diesen Aktivitaten
transparent.?

e Uber die Modellebenen des iPeM stellt es verschiedene Abstraktionsstufen fiir
die Modellierung zur Verfiigung, die Deduktion und Induktion Uber diese
Ebenen ermaoglichen.

2.2 Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands der Vorausschau

In diesem Kapitel wird der Untersuchungsgegenstand der Vorausschau im Rahmen
dieser Arbeit eingegrenzt. Zunachst wird hierzu in Kapitel 2.2.1 der Begriff
Vorausschau definiert und vor dem Hintergrund der Begriffsvielfalt in der Literatur
abgegrenzt. Darauf aufbauend werden der Prozess sowie die Elemente der
Vorausschau in den Kapiteln 2.2.2 bzw. 2.2.3 besprochen. Es folgt eine Betrachtung

1 Vgl. MuscHIK diskutiert in ihrer Arbeit die Anwendung von Szenariotechnik bei der Zielsystembildung
unter Verwendung des iPeM, Muschik 2011, S. 32ff. und S. 123ff.

2Vgl. Meyer-Schwickerath et al. 2012, S. 1
3 Vgl. Brosch et al. 2012, S. 1ff.
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des Themas Vorausschau im Kontext der betrieblichen Praxis in Kapitel 2.2.4. Im
abschlieBenden Kapitel 2.2.5 werden die wesentlichen Erkenntnisse
zusammengefasst.

2.2.1 Zum Begriff der Vorausschau

GAUSEMEIER ET AL. liefern eine im deutschsprachigen Raum weitverbreitete Definition
von Vorausschau: [Bei der Vorausschau als] ,,...Ebene der Unternehmensfiihrung geht
es um das systematische Ausleuchten des Zukunftsraums mit dem Ziel, zuklnftige
Chancen (Erfolgs- bzw. Nutzenpotenziale) aufzuspiren und auch Bedrohungen fiir
das etablierte Geschéft von heute zu erkennen.“! Diese Definition bezieht sich auf
Vorausschau im Unternehmenskontext und grenzt sich somit von der Vorausschau im
offentlichen Sektor ab.? Eine Einschrankung, die auch fiir die vorliegende Arbeit
getroffen wird. Ausgehend von dieser sehr allgemeinen Definition wird der Begriff
Vorausschau im Folgenden diskutiert und eine Arbeitsdefinition abgeleitet.

In der deutschsprachigen Literatur wird der Begriff der strategischen Fruherkennung
zum Teil synonym flir Vorausschau verwendet, obwohl dieser Begriff im engeren
Verstandnis ein spezielles Element der Vorausschau darstellt.® Die Vorausschau wird
zudem auch als strategische Vorausschau bezeichnet.*

In der englischsprachigen Literatur wird in der Regel der Begriff Foresight fir
Vorausschau verwendet.® Der Foresight-Begriff setzt sich jedoch auch zunehmend in
der deutschsprachigen Literatur durch.® Fir die Anwendung von Vorausschau im
Unternehmenskontext hat sich in der englischsprachigen Literatur der Begriff
Corporate Foresight etabliert,” zum Teil wird jedoch auch der Begriff Strategic
Foresight synonym verwendet.®2 Neuere Ansatze versuchen, das historisch
gewachsene Begriffsgebaude der Vorausschau unter Berticksichtigung bestehender
Ansatze zu integrieren und sprechen Ubergeordnet von Organizational Future
Orientation.®

1Vgl. Gausemeier et al. 2009a, S. 51

2Vgl. beispielsweise die Foresight-Aktivitaten des BDI mit Fokus auf Deutschland, BDI - Bundesverband
der Deutschen Industrie e. V. / Z_punkt GmbH 2011 oder Arbeiten zur Technikfolgenabschéatzung,
Grunwald 2010

3 Zur strategischen Friiherkennung vgl. Fink / Siebe 2011, S. 13, S. 157 sowie Kapitel 2.4
4Vgl. Mietzner 2009, S. 32ff.

5Vgl. Steinmdiller et al. 2003, S. 8

6 Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 3; Gruber et al. 2003, S. 285ff.

7Vgl. Becker 2002, S. 7f.

8 \Vgl. Mller 2008, S. 17

9Vgl. Rohrbeck / Bade 2012, S. 7
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Es existieren zahlreiche Definitionen des Begriffs Vorausschau, bzw. Corporate
Foresight. Eine ausflihrliche Auflistung und Analyse dieser Definitionen findet sich
beispielsweise in den Arbeiten von MULLER, THYSSEN sowie ROHRBECK / BADE." Bisher
hat sich jedoch keine einheitliche Definition durchgesetzt. Im Rahmen der
bestehenden Definitionen Iasst sich jedoch ein eng- und ein weitgefasstes Verstandnis
unterscheiden:?

Im engeren Verstandnis handelt es sich bei Vorausschau bzw. Corporate Foresight
um einen Prozess. So bezeichnet Vorausschau nach MULLER ,einen systematisch-
partizipatorischen strategischen Unternehmensprozess und verfolgt das Ziel, die
strategische Entscheidungsfindung im Unternehmen durch die ganzheitliche
Antizipation, Analyse und Interpretation langfristiger gesellschaftlicher, 6konomischer
und technologischer Umfeldentwicklungen sowie durch die aktive Gestaltung
alternativer Zukunftsvorstellungen und -visionen zu unterstitzen."

Nach dem weitgefassten Verstandnis von Vorausschau handelt es sich um eine
Fahigkeit. Diesem Verstandnis folgend definiert TYSSEN Vorausschau als ,die
Féhigkeit mit einer Mittel- bis Langfristperspektive friihzeitige Entwicklungen im
Unternehmensumfeld zu erkennen, die Relevanz fir das Unternehmen zu
interpretieren und passende Handlungen anzustoBen, um Wettbewerbsvorteile zu
schaffen.* Dieses Verstandnis erweitert die Sicht auf Vorausschau als Prozess um
weitere, informelle Ansatze, die dem Ziel der Vorausschau dienen.®

Die Vorausschau in Unternehmen basiert nach MULLER / MULLER-STEWENS im
Wesentlichen auf 2zwei grundsatzlichen Elementen, der Trend- und der
Zukunftsforschung.® Unter Trendforschung verstehen die Autoren hierbei die
Identifizierung und Analyse von Entwicklungen im Unternehmensumfeld, mit dem Ziel,
insbesondere substanzielle Veranderungen und Wandel zu identifizieren, zu
analysieren und zu bewerten.” Die Zukunftsforschung fokussiert nach MULLER /
MULLER-STEWENS hingegen auf die Frage, wie mdgliche Zukunftsbilder aussehen
konnten und auf welche Weise bzw. welchem Weg sich diese Szenarien der Zukunft
einstellen kdnnten.? FINK / SIEBE treffen eine ahnliche Untergliederung, sehen jedoch

T Vgl. Miller 2008, S. 22ff.; Tyssen 2012, S. 13; Rohrbeck / Bade 2012, S. 1ff.

2Vgl. Rohrbeck 2011, S. 11; Tyssen 2012, S. 14

3 Vgl. Miller 2008, S. 25

4Vgl. Tyssen 2012, S. 15

5Vgl. Rohrbeck 2011, S. 11

6 Vgl. Maller / Miiller-Stewens 2009, S. 4ff.; ahnlich: Mietzner 2009, S. 25ff. oder Képernik 2009, S. 62ff.
7 Vgl. Miller / Mdiller-Stewens 2009, S. 4

8 \Vgl. Mller / Mdiller-Stewens 2009, S. 5



26 Grundlagen und Stand der Forschung

neben der Trendforschung (bzw. des Trendmanagements) auf der taktischen Ebene
die Markt- und Umfeldforschung auf der operativen Ebene." Letztere beschaftigt sich
mit dem Themenfeld der Prognosen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird die Anwendung von Vorausschau im PEP analysiert.
Somit unterscheidet sich der Betrachtungsfokus von den hier diskutierten Definitionen.
Vorausschau wird in dieser Arbeit im Sinne des engeren Verstandnisses als Prozess
gesehen, welcher die Entscheidungsfindung im Rahmen des PEP unterstitzen soll.
Der oben diskutierten Unterteilung von MULLER / MULLER-STEWENS folgend, setzt sich
die Vorausschau hierbei aus zwei grundlegenden Elementen zusammen. Zweck des
ersten grundlegenden Elements ist nach GAUSEMEIER ET AL. das Vorausdenken von
mdglichen Zukiinften.? Hierunter fallen insbesondere Ansatze zum Zukunfts- oder
Szenariomanagement, bzw. der Zukunftsforschung. Analog wird im Rahmen dieser
Arbeit das zweite grundlegende Element der Vorausschau als Element zum
Uberwachen von Wandel definiert, wobei Wandel sich in diesem Zusammenhang auf
das Unternehmensumfeld bezieht.> Als Ziel der Vorausschau im PEP wird die
Identifikation von Chancen und Risiken durch potenziellen Wandel in einer mittel- bis
langfristigen Perspektive gesehen.

Auf Basis dieser Uberlegungen wird folgende Arbeitsdefinition flir Vorausschau im
PEP getroffen:

Definition Vorausschau im Produktentstehungsprozess*

Vorausschau im Produktentstehungsprozess ist ein systematisch-partizipatorischer
Prozess zur Unterstitzung der Entscheidungsfindung, mit dem Ziel, Chancen und
Risiken durch mittel- bis langfristigen Wandel im Unternehmensumfeld zu nutzen
bzw. zu begegnen. Der Prozess der Vorausschau umfasst dabei sowohl das
Vordenken von moglichen Zukiinften als auch das Uberwachen von Wandel.

2.2.2 Prozess der Vorausschau

In der Literatur existieren verschiedene Sichtweisen auf den Prozess der
Vorausschau, je nachdem welches Verstandnis von Vorausschau zugrunde gelegt
wird. MULLER sowie MULLER / MULLER-STEWENS unterscheiden drei generische Ansatze
von Vorausschau-Prozessen:®

' Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 13

2 Gausemeier et al. sprechen in diesem Rahmen auch vom ,Mdgliche Zukiinfte vorausdenken®, vgl.
Gausemeier et al. 2009a, S. 56

3 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.5
4In Anlehnung an die diskutierten Definitionen, insbesondere Miiller 2008, S. 25
5Vgl. Miller / Miiller-Stewens 2009, S. 13; Miiller 2008, S. 44ff.
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e Vorausschau als Prozess der Umfeldanalyse:' Aufgabe dieses Prozesses
ist die standige Analyse des Unternehmensumfelds. Hierbei sollen wichtige
Informationen Uber zuklnftige Entwicklungen sowie Diskontinuitaten
gesammelt und bewertet werden. Ziel ist insbesondere ein Zeitgewinn durch
frlhzeitige  Einbindung dieser Informationen in  Entscheidungen.
Hauptaktivitaten dieses Ansatzes sind Beobachtung, Analyse und Evaluation
von Informationen aus dem Unternehmensumfeld. Leitkonzept dieses
Prozessverstandnisses ist vor allem die strategische Friihaufklarung.? Im
Sinne der getroffenen Definition von Vorausschau handelt es sich somit
insbesondere um einen Prozess zum Uberwachen von Wandel.

e Vorausschau als Lernprozess:® Diesem Prozessverstindnis liegen
hauptsachlich die Arbeiten zur Szenariotechnik zugrunde.# In diesem Prozess
werden Szenarien des zuklnftigen Unternehmensumfelds entwickelt, um das
Geschafts- bzw. Strategieverstandnis im Hinblick auf diese Szenarien zu
hinterfragen. Hauptaktivitadten des Prozesses sind Externalisierung und das
Hinterfragen von mentalen Modellen. Der Prozess dient somit im Sinne der
getroffenen Definition von Vorausschau dem Vordenken mdglicher ZukUlnfte
und dem Lernen hieraus.

e Vorausschau als Prozess der Visionsbildung:® Im Rahmen dieses
Prozesses steht eine gemeinsame Erarbeitung von Zukunfts- und
Zielvorstellungen im Vordergrund. Ziel ist die Entwicklung gemeinsamer
mentaler Modelle der Zukunft sowie Visionen und Zielen. Die Hauptaktivitaten
sind daher stark auf die Abstimmung zwischen den verschiedenen Akteuren
ausgerichtet.

Neben diesen generischen Ansatzen von Vorausschau-Prozessen existieren jedoch
auch ubergeordnete Prozessmodelle, welche Kombinationen der obigen Ansatze
zulassen. HORTON stellt beispielsweise einen aus drei Schritten bestehenden Prozess
vor, welcher erstens die Informationssammlung und -auswertung, zweitens die
Analyse und Interpretation sowie drittens die Umsetzung und Integration umfasst.®

Das in Abbildung 12 dargestellte Prozessmodell der Vorausschau nach FINK / SIEBE
lasst sich ebenfalls dieser Kategorie von Prozessmodellen zuordnen. Die Autoren
strukturieren den Prozess der Vorausschau in die vier Teilprozesse

1Vgl. im Folgenden Miiller 2008, S. 42f.

2 Zum Konzept der strategischen Friihaufklarung vgl. Kapitel 2.4
3 Vgl. im Folgenden Miiller 2008, S. 43

4Vgl. hierzu auch Kapitel 2.3

5Vgl. im Folgenden Miller 2008, S. 44f.

6 Vgl. Horton 1999, S. 5ff.
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Informationsaufnahme, Informationsstrukturierung, Informationsnutzung / Wissens-
aufbereitung und Entscheidung. Hierbei kombinieren sie die ersten beiden der oben
vorgestellten generischen Ansatze:

Prozess der Vorausschau
Teilprozesse der Vorausschau

Informations- Informations- Informationsnutzung/ .
- . . Entscheidung
aufnahme strukturierung Wissensaufbereitung

+ Aufnahme von - Zuordnung der + Auswertung der - Aufbereitung der
Informationen in Form Nachrichten zu Informationen Erkenntnisse
von Nachrichten Faktoren und Themen (Reporting)

- Szenario-Monitoring

- Zielgerichtete 'Suche - Vernetzung, Fi]teru ng | Trend-Management . Bereitstel!ung Qer
nach Informationen und Interpretation auf Erkenntnisse fur
(Monitoring) Ebene der Faktoren - Ggf. weitere Werkzeuge, Entscheidungs-

. Ungerichtete Suche z.B. Wild Cards prozesse
nach Informationen
(Scanning)

Aufgaben der Teilprozesse (Bsp.)

Abbildung 12: Prozess der Vorausschau mit seinen Teilprozessen
(in Anlehnung an FINK / SIEBE)'

Wahrend sich das Uberwachen von Wandel im Sinne einer Umfeldanalyse tber den
gesamten Prozess der Vorausschau erstreckt, findet ein Vordenken von Zuklnften
punktuell im Teilprozess Informationsnutzung / Wissensaufbereitung statt. So wird im
Rahmen des Szenario-Monitorings oder der Analyse von Wild Cards ein Vordenken
maoglicher Zukinfte betrieben.? Auf diese Weise wird im Sinne des zweiten Ansatzes
ein Lernprozess angestolen. Die Visionsbildung ordnen die Autoren nicht dem
Prozess der Vorausschau, sondern der strategischen Planung zu.3 Das Prozessmodell
betont den integrativen Charakter der verschiedenen Methoden im Rahmen der
Vorausschau.

2.2.3 Elemente der Vorausschau

Unter Elementen der Vorausschau werden im Folgenden verschiedene Methoden,
Konzepte oder Teilprozesse der Vorausschau verstanden, die im Rahmen der

"In Anlehnung an Fink / Siebe 2011, S. 157ff.

2 Wild Cards sind sehr unwahrscheinliche Ereignisse mit groBem Einfluss auf das Unternehmen, vgl.
Pillkahn 2008, S. 118-119

3Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 13f.
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Vorausschau eingesetzt werden konnen. Bisher hat sich keine einheitliche Systematik
durchgesetzt, welche zur Einordnung von Elementen der Vorausschau dient.! Ein
Uberblick Uber ausgewahlte Kriterien ist in Abbildung 13 aufgefiihrt und wird im
Folgenden kurz erlautert: Der in dieser Arbeit getroffenen Definition von Vorausschau
im PEP folgend konnen Elemente der Vorausschau grundlegend nach ihrem Zweck
unterschieden werden. Dieser kann dem Vordenken mdglicher Zukiinfte oder dem
Uberwachen von Wandel dienen. Haufig wird zudem danach unterschieden, ob die
Analyse im Kern quantitativ oder qualitativ durchgefiihrt wird.2 Qualitative
Analyseverfahren konnen weiterhin in intuitiv-kreative sowie diskursive, systematisch-
analytische untergliedert werden.® Als weiteres Kriterium zur Systematisierung von
Vorausschau-Elementen kann die inhaltliche Zuordnung eines Elements zum
jeweiligen Teilprozess der Vorausschau dienen.* Hierbei wird unterschieden, an
welcher Stelle die Methode im Rahmen der Vorausschau eingesetzt wird. Eine weitere
in der Literatur haufig vorgenommene Unterteilung richtet sich nach dem
Betrachtungsgegenstand:® Hierbei lassen sich technische, marktbasierte und
integrierte Ansatze unterscheiden. Im Rahmen dieser Arbeit ist insbesondere das
Kriterium des Zwecks entscheidend, da Elemente zum Vordenken moglicher Zukunfte
mit solchen zum Uberwachen von Wandel kombiniert werden sollen.

' Vgl. Képernik 2009, S. 110

2Vgl. Gopfert 2009, S. 14, S. 18

3Vgl. Kress / Snyder 1994, S. 195ff.; Gopfert 2009, S. 14ff.
4Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 157ff.

5Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2006, S. 159f.
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Kriterium _ Auspragungen
Zweck Vordenken moglicher Uberwachen von Wandel
Zukunfte
Qualitativ
Analyse diskursiv, o
itiv- ’ Quantitativ
Verfahren LTIt systematisch-
kreativ .
analytisch
Informations-
Teilprozess Informations- | Informations- nutzung / Entscheidun
Vorausschau aufnahme strukturierung Wissens- 9
aufbereitung
Betrachtungs- . Integriert
gegenstand LselilLs L (Technik & Markt)

Abbildung 13: Auswahl von Kriterien zur Einordnung von Elementen der Vorausschau
(eigene Darstellung)

Insgesamt existiert eine Vielzahl an Elementen, die der Vorausschau zugerechnet
werden. Diese entstammen zum Teil aus unterschiedlichen Forschungsstromungen.
So identifizieren ROHRBECK / BADE in einem ausfuhrlichen Literatur-Review die
Forschungsstromungen Environmental Scanning, Futures Research, Strategic
Foresight und Organizational Future Orientation.” Innerhalb dieser Stromungen
werden zum Teil gleiche oder ahnliche Elemente eingesetzt. Dennoch bestehen
Unterschiede in der Ausgestaltung und in der Art des Einsatzes selbiger. Zudem sind
Bezeichnung und Verstandnis von Vorausschau-Elementen haufig selbst innerhalb
einer Forschungsstromung nicht eindeutig. Beispielsweise identifizieren BISHOP ET AL.
in einer Literaturstudie zur Szenarioentwicklung acht verschiedene Typen, die sich
wiederum in insgesamt 23 Untertypen aufteilen lassen.? Obwohl sich diese Typen zum
Teil erheblich voneinander unterscheiden, sind diese in der Literatur unter dem
gemeinsamen Begriff Szenarioentwicklung zu finden. Ein weiteres Beispiel fur die
Problematik des uneinheitlichen Begriffsverstandnisses ist die Abgrenzung von Issue
Management und strategischer Frihaufklarung: Zum Teil werden diese Begriffe
synonym verwendet,® haufig aber auch als separate Konzepte gesehen.*

Die Beispiele zu verschiedenen Begriffsverstandnissen verdeutlichen, dass im
Rahmen der Vorausschau jeweils zu prufen ist, welches Verstandnis in einem

Vgl. Rohrbeck / Bade 2012, S. 1
2Vgl. Bishop et al. 2007, S. 5

3 Vgl. Schwarz 2008, S. 238

4 Vgl. Képernik 2009, S. 113ff.
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speziellen Ansatz zugrunde gelegt wird. Trotz dieser Schwierigkeiten sind in den
Werken zahlreicher Autoren die gangigsten bzw. wichtigsten Elemente der
Vorausschau aufgeflihrt. Beispielhaft seien an dieser Stelle MIETZNER, PILLKAHN,
GAUSEMEIER ET AL., ROHRBECK, sowie FINK / SIEBE genannt, die jeweils eine
entsprechende Sammlung vornehmen."

2.2.4 Vorausschau in der Praxis

Seit der Jahrtausendwende wird das Thema der Vorausschau zunehmend im Rahmen
von empirischen Untersuchungen analysiert. Einen ausflhrlichen Uberblick tiber diese
Untersuchungen gibt beispielsweise ROHRBECK in Rahmen einer Literaturanalyse.?
Auffallig ist die grof3e Anzahl an qualitativen Studien im Vergleich zu den quantitativen
Untersuchungen: In den qualitativen Studien stehen in der Regel wenige Unternehmen
im Fokus, die sich bereits ausfihrlich und erfolgreich mit dem Thema der Vorausschau
beschaftigen.? Die quantitativen Untersuchungen zielen hingegen auf die Analyse der
Vorausschau in einer bestimmten Zielgruppe, beispielsweise Branche oder
Unternehmensgrofte, ab.* Dennoch sind in den letzten Jahren einige empirisch-
quantitative Untersuchungen durchgefiihrt worden, die einen guten Uberblick Uber das
Thema aus Sicht der Praxis ermdglichen.

2.2.4.1 Verbreitung von Vorausschau in der Praxis

Konkrete Ausgestaltungen von Vorausschau in der Praxis unterscheiden sich zum Teil
stark.> So kdnnen wie bereits in Kapitel 2.2.2 diskutiert verschiedene Elemente im
Rahmen der Vorausschau eingesetzt werden. In einer telefonischen Befragung
analysiert TYSSEN die Vorausschau bei 247 Unternehmen des deutschen Maschinen-
und Anlagenbaus.® Abbildung 14 fasst die in dieser Stichprobe eingesetzten Elemente
zusammen. Hierbei wurden die jeweiligen Vorausschau-Elemente auf einer LIKERT-
Skala von 1 bis 5 bewertet, wobei 5 fiir einen regelmaRigen Einsatz steht.

1 Vgl. Sammlungen von: Mietzner 2009, S. 40ff.; Pillkahn 2008; Gausemeier et al. 2009a; sowie nach
Betrachtungsgegenstand gegliedert: Rohrbeck / Gemiinden 2006, S. 166; nach dem Prozess der
Vorausschau unterteilt: Fink / Siebe 2011, S. 157ff.

2Vgl. Rohrbeck 2011, S. 45ff.

3 Vgl. beispielsweise die qualitative Studie von Miiller / Miller-Stewens 2009 oder Becker 2002

4 Vgl. beispielsweise die Studien von Tyssen et al. 2010 oder Képernik 2009

5 Vgl. beispielsweise die Studien von Jannek / Burmeister 2007; Daheim / Uerz 2006 sowie Nick 2008
6Vgl. Tyssen 2012, S. 130
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Abbildung 14: Einsatz verschiedener Vorausschau-Elemente im Maschinen- und

Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass etwa 77% der Unternehmen der Stichprobe
eine Umfeld- und Trendanalyse einsetzen. Die Szenariotechnik hingegen findet in 55%

Anlagenbau (Quelle: TYSSEN)'

der Unternehmen Anwendung.

Ein Vergleich zwischen dem Einsatz von Vorausschau-Elementen in kleinen und

mittleren Unternehmen (KMU)? und GroRBunternehmen der Stichprobe ist in Tabelle 1

aufgefuhrt. Die Tabelle gibt den Mittelwert der oben genannten Skala je eingesetztem
Vorausschau-Element an, jeweils fur den Einsatzfall bei KMU und GroRunternehmen.
Die Tabelle zeigt, dass in KMU Vorausschau-Elemente im Schnitt seltener bzw.

unregelmaniger eingesetzt werden als in GroRunternehmen.

Tabelle 1: Einsatz von Vorausschau-Elementen im Maschinen- und Anlagenbau:
Vergleich KMU und GroRunternehmen (Quelle: TYSSEN)?

GroB-
Methode KMU unternehmen
Diskussionsrunden 4,00 4,09
Workshops 3,27 3,82
Brainstroming 3,20 3,56
Umfeld-/Trendanalyse 2,79 3,15
Simulationen 2,31 3,02
Roadmapping 2,11 2,91
Szenariotechnik 1,86 2,41
Delphibefragung 1,66 1,97

Vgl. Tyssen 2012, S. 157
2 Zur Abgrenzung und Definition von KMU vgl. Kapitel 2.6.1
3Vgl. Tyssen 2012, S. 157
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JANNEK / BURMEISTER kommen in einer Befragung von 115 deutschen KMU ohne einen
Branchenfokus zu dhnlichen Ergebnissen wie TYSSEN:! So setzen von den befragten
KMU Uber 70% eine Umfeld- und Trendanalyse regelmaRig oder gelegentlich ein. Die
Szenariotechnik wird hingegen in 50% der KMU angewendet, jedoch nur in 10% der
KMU regelmalig. JANNEK / BURMEISTER analysieren in ihrer Studie zudem den
Zusammenhang zwischen Innovationsgrad der befragten Unternehmen und dem
Einsatz von Vorausschau. Hierbei werden drei Innovationsgrade anhand einfacher,
qualitativer Kriterien unterschieden:?

e Hoch: Unternehmen, die in den letzten drei Jahren sowohl neue Produkte als
auch neue Geschaftsmodelle eingefihrt haben (25% der Teilnehmer)

e Mittel: Unternehmen, die in den letzten drei Jahren entweder neue Produkte
oder neue Geschaftsmodelle eingeflhrt haben (51% der Teilnehmer)

e Niedrig: Unternehmen, die in den letzten drei Jahren weder neue Produkte
noch neue Geschaftsmodelle eingefihrt haben (24% der Teilnehmer)

Die Studienergebnisse zeigen, dass innovative KMU Vorausschau deutlich haufiger
und regelmaRiger betreiben als mittelmaRig und wenig innovative KMU.3 Hierbei wird
in etwa 70% der hoch innovativen Unternehmen die Innovationsabteilung in die
Vorausschau regelmaBig eingebunden.* Eine solche Einbindung findet hingegen in
weniger als 30% der mittelmafig und wenig innovativen Unternehmen statt. Ein
ahnliches Bild gilt fur die Verwendung der Vorausschau-Informationen im Rahmen der
Produktentwicklung: Mehr als doppelt so viele hoch innovative Unternehmen stimmten
der Aussage voll zu, Vorausschau im Rahmen der Produktentwicklung zu nutzen (ca.
60%).

Vor dem Hintergrund der Erkenntnisse aus dem Stand der Forschung zur
Szenariotechnik und der strategischen Frihaufklarung aus den Kapiteln 2.2 und 2.3
dieser Arbeit sind diese empirischen Ergebnisse jedoch kritisch zu hinterfragen: So
kénnen sich beispielsweise die Methoden, die sich hinter dem Begriff der
Szenariotechnik verbergen, erheblich voneinander unterscheiden. Die Bandbreite
reicht hier von einfachen, pragmatischen Ansatzen bis hin zu komplexen, IT-gestltzten
Prozessen.®> Ein integrierter Szenario-Prozess, wie er im Rahmen dieser Arbeit

'Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 16
2Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 9

3 Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 16
4Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 17

5 So wird in der Praxis zum Teil bereits eine Planung, die verschiedene Umsatzszenarien beriicksichtigt,
unter Szenariotechnik gefasst. Zudem existieren verschiedene methodische Ansatze, die sich zum
Teil stark unterscheiden, vgl. Kapitel 2.3.1
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vorgestellt wird, wird daher vermutlich nur in einem Teil der hier genannten
Unternehmen angewendet.’

DAHEIM / UERz analysieren in einer Studie die Vorausschau-Aktivitaten in 40
ausgewabhlten, europaischen GroRunternehmen, die einen expliziten Vorausschau-
Prozess betreiben.? Von den befragten Unternehmen gaben jeweils 95% an,
Trendanalyse und Szenariotechnik einzusetzen.® Wahrend die Trendanalyse in 65%
der Unternehmen regelmallig eingesetzt wird, lag dieser Wert bei der Szenariotechnik
bei 47,5%. SCHWARZ befragt in einer Delphi-Studie 84 Vorausschau-Experten zu der
zukinftigen Wichtigkeit einzelner Vorausschau-Elemente.* Er kommt zu dem
Ergebnis, dass insbesondere Vorausschau-Elemente zum Uberwachen von Wandel
zukunftig eine starkere Rolle spielen werden als solche zum Vordenken von méglichen
Zukinften. Als zentral bewerten die Experten hierbei insbesondere Elemente zum
Uberwachen von Wandel (unter anderem die strategische Friihaufklarung) sowie die
Szenariotechnik.

Insgesamt zeigen die vorgestellten empirischen Untersuchungen, dass Vorausschau
kein Nischenthema mehr ist und Vorausschau-Elemente selbst von KMU regelmafig
angewendet werden. Zudem zeigen die Studien, dass hoch innovative Unternehmen
Vorausschau deutlich intensiver betreiben, insbesondere im Rahmen des
Innovationsmanagements und der Produktentwicklung. Zukunftig werden
insbesondere die Vorausschau-Elemente zum Uberwachen von Wandel im Fokus
stehen, wie die strategische Frihaufklarung. Dennoch hat auch das Vorausschau-
Element Szenariotechnik, zum Vordenken mdglicher Zuklinfte, weiterhin eine grofl3e
Bedeutung.

2.2.4.2 Verwendung von Vorausschau in der Praxis

Vorausschau kann zur Unterstutzung zahlreicher Aktivitaten im Unternehmen
verwendet werden. Abbildung 15 zeigt das Ergebnis einer Befragung von KMU.
Auffallig hierbei ist, dass die Vorausschau-Informationen eher flir strategische
Fragestellung wie die strategische Planung oder die Identifikation von
Geschéftsfeldern eingesetzt wird. Ahnliche Ergebnisse zeigen auch andere
empirische Studien.®

1Vgl. Kapitel 6

2Vgl. Daheim / Uerz 2006, S. 1
3 Vgl. Daheim / Uerz 2006, S. 7
4Vgl. Schwarz 2008, S. 242ff.
5Vgl. z.B. Tyssen 2012, S. 161
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Abbildung 15: Verwendung der Informationen aus der Vorausschau
(Quelle: JANNEK / BURMEISTER)'

Vorausschau wird nach der Studie von JANNEK / BURMEISTER bei KMU insbesondere
zur Beobachtung von End- und Geschéftskunden verwendet.? Weiterhin messen die
befragten KMU der gesamtwirtschaftlichen und der technologischen Entwicklung eine
sehr grol’e Bedeutung bei. Zu ahnlichen Ergebnissen kommt die Studie von TYSSEN
fur die Branche des Maschinen- und Anlagenbaus:® Die dort befragten Unternehmen
gaben an, dass die Themenfelder Absatzmérkte und Technologie die hochste
Bedeutung im Rahmen der Vorausschau haben. Die Bedeutung von politischen
Einflissen ist hingegen stark abhangig von der betrachteten Branche, beispielsweise
wird die Bauwirtschaft als besonders anfallig flr politische Einflisse bewertet.*

Der anvisierte Zeithorizont der Vorausschau ist in der Praxis abhangig von der
Branche: So stellt KOPERNIK fest, dass Unternehmen einer Branche mit langeren
Produktentwicklungszyklen auch tendenziell einen weiteren Zeithorizont fir die
Vorausschau wahlen.® TYSSEN bestatigt dies im Rahmen seiner Studie: Er weist eine
hoch signifikante Korrelation zwischen dem Zeithorizont von Vorausschau-Aktivitaten

Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 18
2Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 12
3 Vgl. Tyssen 2012, S. 150

4Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 12
5Vgl. Kbpernik 2009, S. 246f.
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und dem Produktentwicklungszyklus nach.! KREIBICH ET AL. ermitteln in einer
empirischen Studie aus dem Jahre 1999 bei etwa 85% der befragten Unternehmen
einen Planungshorizont im Rahmen der Produktentwicklung von 1-5 Jahren.? In der
jungeren Befragung von TYSSEN lagen 92% der KMU und 75% der GroRunternehmen
in diesem Intervall.®

2.2.4.3 Bedeutung der Vorausschau

Viele Indikatoren deuten auf eine zunehmende Relevanz des Themas Vorausschau
fur die Unternehmenspraxis hin. So stellen DAHEIM / UERZ fest, dass 70% der von ihnen
befragten Unternehmen eine gestiegene Relevanz des Themas Vorausschau fur das
eigene Unternehmen sehen.* Weiterhin schatzten 60% der Unternehmen, das diese
Entwicklung fir alle Unternehmen gelte.®> Gleichzeitig nimmt die wahrgenommene
Unsicherheit in den Markten zu. So gaben in einer Studie von JANNEK / BURMEISTER
80% der befragten KMU an, in den nachsten 3-5 Jahren starke Veranderungen des
Marktes zu erwarten.® Aus diesen Entwicklungen resultiert eine empfundene,
zunehmende Unsicherheit des Managements, wie sie beispielsweise von DAY /
SCHOEMAKER festgestellt wurde: 81% der von ihnen befragten Flihrungskrafte sagten
aus, dass sie sich nicht ausreichend Uber die Entwicklung ihres derzeitigen Geschafts
informiert flihlen.” Die Autoren leiten hieraus einen erhohten Bedarf an Vorausschau
fur die betroffenen Unternehmen ab. Zusammengefasst wird die in der Literatur haufig
beschriebene, zunehmende Bedeutung von Vorausschau von zahlreichen
empirischen Studien gestutzt.

2.2.4.4 Herausforderungen der Vorausschau und Forschungsbedarf

Mit den Herausforderungen von Vorausschau in der Praxis beschaftigen sich
verschiedene Studien.? BECKER fasst diese Herausforderungen zu drei
Themenblocken zusammen:®

"Vgl. Tyssen 2012, S. 156

2Vgl. Kreibich et al. 2002, S. 28

3 Vgl. Tyssen 2012, S. 155

4Vgl. Daheim / Uerz 2006, S. 9

5Vgl. Daheim / Uerz 2006, S. 9

6 Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 12

7Vgl. Day / Schoemaker 2005, S. 2

8 Vgl. z.B. Becker 2002, S. 18f.; Daheim / Uerz 2006, S. 10; Tyssen 2012, S. 162
9 Vgl. Becker 2002, S. 18f.
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e Methodische Probleme:
Die Vorausschau bendtigt eine starkere methodische Fundierung, um bessere
Ergebnisse erzielen zu konnen.

¢ Organisatorische und Management-Probleme im Vorausschau-Prozess:
Hierzu zahlen eine bessere und zielgerichtete Verteilung der Vorausschau-
Informationen; eine klare Problemorientierung, sodass die Informationen im
Rahmen von Entscheidungsprozessen Umsetzung finden; Ubersetzung der
Vorausschau-Informationen far relevante Entscheidungsprobleme;
Messbarkeit der Erfolgswirkung.

o Breite Integration der Vorausschau-Aktivitaten im Unternehmen:
Zum einen sind Vorausschau-Prozesse haufig sehr fragmentiert, d. h.
Informationen entstehen an verschiedenen Stellen im Unternehmen und gehen
nicht in einen uUbergeordneten Prozess ein. Zum anderen ist die Anzahl der
Informationsnutzer des Vorausschau-Prozesses haufig stark begrenzt
(insbesondere auf die Innovationsabteilung) und sollte auf weitere
Unternehmensbereiche ausgedehnt werden.

In einer Delphi-Befragung von 84 Vorausschau-Experten aus Wirtschaft, Beratung und
Wissenschaft analysiet ScHwWARz die zukilnftigen Herausforderungen der
Vorausschau.! Die befragten Experten bewerten insbesondere Vorausschau-
Elemente zum Uberwachen von Wandel im Unternehmensumfeld (insbesondere
strategische Fruhaufklarung) sowie die Szenariotechnik als besonders relevant fur die
methodische Weiterentwicklung.? Die Herausforderung liegt hierbei insbesondere in
der besseren Anwendbarkeit in Unternehmen. Als essenziell hierfir sehen die
Experten die Adaptierbarkeit der Methoden sowie die Integration der Ergebnisse in
Entscheidungsprobleme verschiedener Unternehmensaktivitaten. Zudem muissen die
unternehmensspezifischen Anforderungen verstarkt Bericksichtigung finden.
Weiterhin wird eine bessere Verknipfung von Methoden zum Uberwachen von
Wandel und Vordenken von Zukinften gefordert. Diese beschriebenen Punkte dienen
nach Einschatzung der Experten dazu, insgesamt die Akzeptanz der Vorausschau zu
fordern.

ROHRBECK ET AL. filhren 2012 eine ahnlich gelagerte Befragung unter Vorausschau-
Experten bei der wichtigsten europaischen Konferenz im Bereich der Vorausschau
durch.? Ziel hierbei ist eine Priorisierung von Themen im Bereich der Vorausschau
nach zukdnftiger Wichtigkeit und bisherigen Fé&higkeiten in diesen Themen. Als
besonders relevant schatzen die Befragten unter anderem die Themen der besseren

1Vgl. Schwarz 2008
2Vgl. im Folgenden Schwarz 2008, S. 243ff.
3 Vgl. die Befragung von Rohrbeck et al. 2012, S. 5f. im Vorausschau-Track der ISPIM Konferenz
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Verknupfung von Vorausschau mit Strategie und Innovation, der Erhdhung des
Einflusses von Vorausschau auf die zukunftige Entwicklung von Unternehmen sowie
der Integration von Vorausschau-Elementen untereinander ein.

Verschiedene Autoren argumentieren, dass insbesondere durch den Aspekt einer
besseren Integration und Verwendung der Ergebnisse von Vorausschau der
Wertbeitrag gesteigert und zudem das Kosten-Nutzen-Verhaltnis verbessert werden
kann.! Beide Aspekte wirden die Atftraktivitit der Vorausschau aus Sicht der
anwendenden Unternehmen steigern. Insbesondere fur KMU stellt das Kosten-
Nutzen-Verhaltnis eine kritische Anwendungshiirde dar.?

2.2.5 Zusammenfassung und Eingrenzung des Untersuchungsbereichs

Die Vorausschau im Unternehmenskontext umfasst die grundlegenden Elemente des
Vordenkens mdglicher Zukiinfte sowie des Uberwachens von Wandel. Fur beide gilt,
dass eine zentrale Herausforderung in einer verbesserten Integration entsprechender
Vorausschau-Elemente in die Aktivitaten und Prozesse von Unternehmen sowie in der
Adaption der Ergebnisse fir spezifische Entscheidungsprobleme liegt. Eine weitere
Herausforderung liegt in einer verbesserten Kombination von Elementen zum
Vordenken von méglichen Zukiinften und Uberwachen von Wandel. Eine Uberwindung
dieser Herausforderungen zielt auf eine Erhohung der Verwendbarkeit von
Vorausschau-Informationen und damit auf einen hdheren Wertbeitrag bzw.
verbessertes Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Vorausschau ab. Dieses Verhaltnis stellt
wiederum eine kritische Anwendungshurde fur KMU dar.

Als zentrale Methode zum Vordenken von moglichen Zukinften wurde die
Szenariotechnik identifiziert. Zum Uberwachen von Wandel hat die strategische
Frihaufklarung eine hohe Bedeutung.?® Beide stehen daher im Rahmen dieser Arbeit
im Fokus und werden in Kapitel 2.3 bzw. 2.4 diskutiert. Um eine Verbesserung im
Sinne der oben genannten Herausforderungen zu erzielen, wird im Rahmen dieser
Arbeit der PEP als Bezugsrahmen gewahlt, welcher bisher in der Vorausschau nur
fragmentiert betrachtet wurde.*

1Vgl. Thom 2010, S. 1ff.; Rohrbeck 2011, S. 6

2V/gl. Schwarz 2008, S. 243ff.; Tyssen 2012, S. 58ff.

8 Zur Begriindung der Auswahl dieser Methode vgl. Kapitel 2.4
4Vgl. hierzu Kapitel 2.1 sowie 2.5
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2.3 Szenariotechnik zum Vordenken von moglichen Zukiinften

Wie in Kapitel 2.2 dargestellt, ist die Szenariotechnik eine der beiden zentralen
Methoden der Vorausschau. Szenariotechnik wird zum Vordenken moéglicher Zukuinfte
eingesetzt.! Im Folgenden werden zunachst die Grundlagen der Szenariotechnik in
Kapitel 2.3.1 besprochen. Darauf aufbauend werden in Kapitel 2.3.2 bestehende
Ansatze zur Verwendung von Szenariotechnik vor dem Hintergrund des PEP
analysiert. Es folgt eine Betrachtung des Einsatzes in der Praxis in Kapitel 2.3.3. Im
abschlieBenden Kapitel 2.3.4 wird ein Zwischenfazit zum Stand der Forschung
bezuglich des Einsatzes von Szenariotechnik im PEP gezogen.

2.3.1 Grundlagen der Szenariotechnik

Im Folgenden wird in die Grundlagen der Szenariotechnik eingefuhrt. Zunachst werden
hierzu Hintergrund und Grundannahmen dargestellt. Es folgt ein Abriss zur Historie
der Szenariotechnik. Weiterhin werden Betrachtungsgegenstand, Formen der
Szenariotechnik sowie Vorgehensweise und Organisation selbiger diskutiert.

2.3.1.1 Hintergrund und Grundannahmen

In der Literatur zur Vorausschau existieren zahlreiche Definitionen des Szenario-
Begriffs. Diese entstammen verschiedenen methodischen Ansatzen zur Erstellung von
Szenarien und deren zugrunde liegenden Auffassungen dartiber, was ein Szenario
darstellt.? Die gangigsten Definitionen, die im Rahmen der Szenariotechnik und der
Vorausschau verwendet werden, sind bereits von diversen Autoren analysiert worden.
An dieser Stelle sei beispielsweise auf die ausfuhrliche Literaturanalyse von MIETZNER
verwiesen.® Eine allgemeine und im Rahmen der szenariobasierten Planung
verbreitete Definition liefern DURANCE / GODET:*

LA scenario is not a future reality but rather a means to represent it with the aim of
clarifying present action in light of possible and desirable futures.”

Ein Szenario ist demnach ein Mittel zur Darstellung méglicher Zukunfte. DURANCE /
GODET betonen in diesem Zusammenhang, dass es sich bei einem Szenario nicht um
eine zuklUnftige Realitat handelt. Vielmehr sehen die Autoren Szenarien als ein Mittel,
um heutige Handlungen vor dem Hintergrund madglicher Zukunfte zu hinterfragen.

1 Vgl. Gausemeier et al. 20093, S. 56ff.

2Vgl. z.B. Bishop et al. 2007 oder Mietzner / Reger 2005

3 Vgl. Mietzner 2009, S. 95ff.; altere Definitionen werden beispielsweise in Sapio 1995, S. 144 diskutiert
4Vgl. Durance / Godet 2010, S. 1488
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Das der Szenariotechnik zugrunde liegende ,Denken in Szenarien® basiert im
Wesentlichen auf zwei Grundprinzipien, die in Abbildung 16 dargestellt sind: Dem
Prinzip der multiplen Zukunft sowie dem Prinzip des vernetzten Denkens."
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Abbildung 16: Grundprinzipien des Denkens in Szenarien (in Anlehnung an
GAUSEMEIER ET AL. sowie FINK ET AL.)?

Das Prinzip der multiplen Zukunft beruht auf der Erkenntnis, dass eindimensionale
Prognosen, insbesondere in einem mittel- bis langfristigen Planungshorizont, zu
erheblichen Fehlplanungen fiihren konnen:* Wahrend in einem kurzfristigen
Planungshorizont die Zukunft noch stark durch die Gegenwart determiniert wird, nimmt
die Unscharfe im mittel- und langfristigen Planungshorizont zu.* Je hoher diese
Unscharfe wird, desto schwieriger wird die Prognose eines konkreten Wertes. Dieser
Effekt verstarkt sich, wenn mehrere Faktoren gleichzeitig betrachtet werden. Wird ein
langerer Planungshorizont anvisiert, bieten multiple Zukunfte eine Moglichkeit, diese
Unscharfe zu berlcksichtigen und verschiedene Eventualitaten abzudecken. Das
Prinzip der multiplen Zukunft wird haufig mit dem im linken Teil von Abbildung 16
dargestellten Szenariotrichter nach REIBNITZ ET AL. verdeutlicht.® Dort ist zu erkennen,
dass durch die multiplen Zukinfte (Punkte am Ende des Trichters) ein Zukunftsraum
aufgespannt wird (Flache zwischen diesen Punkten), innerhalb dessen die zuklnftige
Entwicklung erwartet wird.

Das Prinzip des vernetzten Denkens druckt aus, dass ein Unternehmen immer in
Interaktion mit seiner Umwelt steht und daher nicht isoliert betrachtet werden kann.®

Vgl. Fink et al. 2001, S. 20; Gausemeier / Fink 1995, S. 83ff.
2Vgl. Gausemeier et al. 20093, S. 59; Fink et al. 2001, S. 20

3 Vgl. Meyer-Schonherr 1992, S. 17; vgl. hierzu auch die Sammlung historischer Fehlprognosen in:
Gausemeier / Fink 1995, S. 84; Fink / Siebe 2011, S. 19

4Vgl. Geschka / Reibnitz 1983, S. 129
5Vgl. Reibnitz et al. 1982, S. 13
6 \Vgl. Gausemeier / Fink 1995, S. 86



Grundlagen und Stand der Forschung 41

Das vernetzte Denken geht zurlick auf das Denken in Systemen.! Darin wird das
Unternehmen nicht als eigenstandiges System betrachtet, sondern als ein Subsystem
in einem Ubergeordneten System. Das (neue) ST. GALLER MANAGEMENT MODELL, als
prominenter Vertreter dieser Denkweise, versteht das Unternehmen als System,
welches in standiger Wechselwirkung mit seinem Ubergeordneten System, der
Umwelt, steht.? Diese Systeme sind in der Regel als hoch komplex und dynamisch zu
charakterisieren, was sich nach RUEGG-STURM in folgenden Punkten ausdriickt:3

e Zwischen den Elementen des Systems bestehen vielfaltige und nicht immer
uberschaubare Beziehungen und Wechselwirkungen.

e Durch Eigenverhalten und Ruckkopplungen der verschiedenen Elemente
befindet sich das System in standiger, nur schwer oder nicht vorhersagbarer
Veranderung.

e Aus dem Systemverhalten resultieren emergente Ergebnisse, d. h. sie gehen
auf das Zusammenwirken von verschiedenen Systemelementen zurlck.

¢ Die Systeme befinden sich in standiger Re-Konfiguration.

Im Rahmen der Szenariotechnik bedeutet vernetztes Denken, dass die verschiedenen
ausgewahlten Einflussfaktoren nicht isoliert betrachtet, sondern als interagierende
Elemente im Rahmen eines Systems verstanden werden. Eine solche Vernetzung von
Einflussfaktoren ist beispielhaft im rechten Teil von Abbildung 16 dargestellt.

Dieser systemischen Sicht folgend werden Szenarien nach BURT eingesetzt, um
Disruptionen und Diskontinuitaten zu identifizieren.* Wobei nach BURT eine Disruption
die bisherige Ordnung eines Systems mit kurzfristigen Konsequenzen dauerhaft
durcheinanderbringt. Unter einer Diskontinuitat versteht er einen tiefgreifenden
Wandel, der im Laufe der Zeit das System zu einer neuen Ordnung fuhrt.

2.3.1.2 Historie der Szenariotechnik
Obwohl die Nutzung von Szenarien im Kontext der Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften durch verschiedene Autoren entwickelt und gepragt wurde, gilt
die Arbeit von KAHN / WIENER oft als Geburtsstunde der heutigen Anwendung von

' Vgl. Gomez / Probst 1991; Ulrich / Probst 1991

2 Der Ursprung des ST. GALLER MANAGEMENT MODELLS geht zuriick auf die Arbeiten von HANS ULRICH
in den 1960ern/1970ern; die von RUEGG-STURM Uberarbeitete Version wird als das NEUE ST. GALLER
MANAGEMENT MODELL bezeichnet, vgl. Rliiegg-Stiirm 2002, S. 70

3 Vgl. im Folgenden Riiegg-Stiirm 2002, S. 66f.

4Vgl. Burt 2007, S. 732
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Szenarien und der Szenariotechnik." KaHN / WIENER (Ubertrugen das bis dato
ausschlieBlich im militarischen Bereich angewendete Prinzip der szenariobasierten
Planung mit ihrer Arbeit ,, The year 2000: a framework for speculation on the next thirty-
three years“ in den zivilen Bereich.? Zuvor wurden Szenarien in der militdrischen
Planung eingesetzt, um Abfolgen von Ereignissen vorzudenken. Auf diese Weise
konnten mdgliche Handlungen des militarischen Gegners antizipiert und die eigene
Strategie daraufhin Uberprift bzw. eingestellt werden.

Als Meilenstein fur die Verbreitung der Szenariotechnik gilt ein von WACK im Jahre
1985 verfasster Artikel, in dem er die Anwendung der Szenariotechnik bei der ROYAL
DuTCH SHELL beschreibt.? Im Rahmen dieses Artikels wurde deutlich, dass sich ROYAL
DuTCH SHELL auf Basis von entwickelten Szenarien friihzeitig auf eine mégliche Olkrise
eingestellt hatte. Als im Jahre 1973 die internationale Olkrise ausbrach, war ROYAL
DuTtcH SHELL vorbereitet und konnte schneller reagieren als seine Wettbewerber. Als
Konsequenz hieraus wurde das Unternehmen innerhalb weniger Jahre zum
zweitgroRten und profitabelsten Ol-Unternehmen der Welt.* Dieses prominente
Beispiel fur grof3en wirtschaftlichen Erfolg, der seine Wurzeln in der szenariobasierten
Planung hatte, erzeugte ein grol3es Interesse an der Szenariotechnik.

Die Szenariotechnik wurde im Rahmen zahlreicher wissenschaftlicher Arbeiten und
Artikel aufgegriffen. Bis heute existieren verschiedene Stromungen, die sich zum Teil
unterschiedlichen geografischen Regionen zuordnen lassen.® Im deutschsprachigen
Raum wurde die Szenariotechnik durch die frihen Arbeiten von GESCHKA / REIBNITZ
sowie insbesondere die zahlreichen Arbeiten von GAUSEMEIER gepragt.®

Fir eine ausflhrliche Analyse der Hauptbeitrage verschiedener Autoren in der
Entwicklung der Szenariotechnik bis zur heutigen Zeit sei an dieser Stelle auf die
Arbeiten von BURT sowie MIETZNER / REGER verwiesen.’

' Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 16 Uber die Zukunftsstudie von Kahn / Wiener 1967 “The year 2000: a
framework for speculation on the next thirty-three years”

2Vgl. Coates 2000, S. 116 (iber Kahn / Wiener 1967
3 Vgl. Mintzberg et al. 2003, S. 75f.; Wack 1985
4Vgl. Mietzner / Reger 2005, S. 222

5 Vqgl. beispielsweise Fink / Siebe 2011, S. 22 (iber die unterschiedlichen Formen der Szenariotechnik
in Amerika und Europa

6 \Vgl. Geschka / Reibnitz 1983; Gausemeier / Fink 1995
7Vgl. Burt 2007, S. 736; Mietzner / Reger 2005, S. 222
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2.3.1.3 Betrachtungsgegenstand

Ein wichtiger Aspekt bei der Erstellung von Szenarien ist die Klarung des
Betrachtungsgegenstands. Diese wird in der Regel als einer der zentralen
Erfolgsfaktoren bei der Anwendung von Szenariotechnik gesehen.! Hierbei sind
verschiedene Aspekte zu betrachten und zu klaren, die im Folgenden erlautert werden.

Das Gestaltungsfeld gibt an, was mit dem Szenario gestaltet werden soll.? Typische
Gestaltungsfelder sind Unternehmen, Produkte, Branchen oder Technologien. Im
Rahmen der Analyse des Gestaltungsfelds sollte zudem festgelegt werden, was mit
den Szenarien konkret erreicht werden soll. Das Gestaltungsfeld gibt somit die
Zielrichtung fur die Szenarioerstellung vor.

Das Szenariofeld steckt den Rahmen ab, in dem die Szenarien entwickelt werden
sollen.® Zu bestimmen ist hierbei die zu betrachtende Systemebene (,Flughthe” der
Szenarien), beispielsweise kommen Branchen-, Produkt- oder Marktszenarien infrage.
Weiterhin ist festzulegen, ob ein rdumlicher Fokus zu treffen ist. Drei typische Formen
sind allgemeingultige Szenarien ohne raumlichen Aspekt, globale sowie regional-
spezifische Szenarien.*

Gestaltungs- und Szenariofeld kdnnen in einem Systembild dargestellt werden, um die
Ableitung von Faktoren, die im Rahmen der Szenariotechnik betrachtet werden sollen,
zu unterstiitzen.®

Der Betrachtungshorizont gibt an, fur welchen definierten Zeitraum die Szenarien
entwickelt werden.® Dieser ist haufig stark abhingig von der Branche. So sind
beispielsweise in High-Tech Branchen bereits wenige Jahre ein von grof3en
Veranderungen gepragter Zeitraum, wahrend konservativere Branchen, wie
beispielsweise die Baubranche, sich langsamer verandern.

Weiterhin zu klaren ist, ob die Szenarien zur Darstellung der externen
Rahmenbedingungen  oder internen  Gestaltungsalternativen  bzgl.  des
Betrachtungsgegenstands genutzt werden sollen.” Im Rahmen der Planung werden in
der Regel Umfeldszenarien erstellt, aus denen dann Gestaltungsoptionen (oder
Gestaltungsszenarien) abgeleitet werden.®

' Vgl. Gausemeier et al. 2009b, S. 18ff.; Durance / Godet 2010, S. 1489
2Vgl. im Folgenden Gausemeier et al. 2009a, S. 64f.; Fink et al. 2001, S. 52f.
3 Vgl. im Folgenden Gausemeier et al. 2009a, S. 66f.; Fink et al. 2001, S. 53f.
4Vgl. Fink et al. 2001, S. 53f.

5Vgl. Fink et al. 2001, S. 77

6 Vgl. Fink et al. 2001, S. 54

7 Vgl. Loffler 2011, S. 57; Borjeson et al. 2006, S. 725

8 \Vgl. Loffler 2011, S. 57
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2.3.1.4 Formen

In der Literatur existieren zahlreiche Formen von Szenarien sowie Methoden zur
Erstellung von Szenarien. Ausfuhrlich werden diese Formen beispielsweise in den
Arbeiten von BISHOP ET AL., BORJESON ET AL., MIETZNER / REGER sowie HUSS / HORTON
analysiert.! Hierbei zeigen sich zum Teil erhebliche Unterschiede in den
verschiedenen Formen. Trotz dieser Unterschiede werden die verschiedenen Formen
haufig gemeinsam unter dem Begriff Szenarioplanung, Szenarioentwicklung oder
Szenariotechnik subsumiert. Einige Autoren vertreten jedoch ein engeres Verstandnis
des Begriffs Szenariotechnik, welches auf eine bestimmte Methode zur Erstellung von
Szenarien zuriickgeht.?

BORJESON ET AL. unterscheiden drei Kategorien und sechs Typen von Szenarien, die
in Abbildung 17 dargestellt sind. Hierbei nutzen die Autoren die Verwendung der
Szenarien durch den Nutzer als Kriterium zur Bildung von Kategorien und Typen, die
im Folgenden kurz vorgestellt werden.

Szenarien
pradiktiv explorativ normativ
Forecast What-if extern strategisch bewahrend trans-
formierend

Abbildung 17: Typologien von Szenarien (in Anlehnung an BORJESON ET AL.)?

Mit préddiktiven oder vorhersagenden Szenarien wird versucht vorherzusagen, was
passieren wird. Sie werden eingesetzt, wenn relativ gut vorhersehbare Aspekte
betrachtet werden. Zu dieser Kategorie gehdren:*

e Forecast Szenarien, die beispielsweise in Form von base, worst und best case
Szenarien die Grundlage von Planungen bilden.

o What-if Szenarien, die ein bestimmtes Zukunftsszenario vorhersagen, falls sich
zuvor ein oder mehrere bestimmte Ereignisse ergeben.

1 Vgl. Bishop et al. 2007, S. 5ff.; Borjeson et al. 2006, S. 723ff.; Mietzner / Reger 2005, S. 220ff,;
Huss / Honton 1987, S. 219ff.

2Vgl. den Szenariotechnik Begriff in Fink / Siebe 2011, S. 48, der fiir die induktive Form der Szenario
Erstellung verwendet wird

3 Vgl. Borjeson et al. 2006, S. 725, Ubersetzt durch Autor
4Vgl. im Folgenden Borjeson et al. 2006, S. 725ff.
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Mit explorativen Szenarien wird analysiert, was passieren konnte. Sie werden
eingesetzt, um bestimmte, zuklnftige Situationen zu verstehen. Zu diesen Szenarien
gehoren:!

e Externe Szenarien, auch Umfeldszenarien genannt, enthalten ausschlieflich
externe, vom Anwender nicht beeinflussbare Groflen aus dem
Unternehmensumfeld. Diese Art von Szenarien wird zum Vordenken von
Rahmenbedingungen verwendet.

e Strategische Szenarien, auch Lenkungsszenarien genannt, setzen sich aus
internen LenkungsgroRen zusammen, die vom Anwender beeinflusst werden
kénnen (beispielsweise Produktmerkmale, Vertriebswege, ...). Diese Art von
Szenarien zeigen Handlungsmoglichkeiten und -alternativen auf.

Mit normativen Szenarien wird untersucht, wie ein spezifisches Ziel erreicht werden
kann. Hierbei wird ein bestimmter Endpunkt definiert und es wird untersucht, welche
Wege zu diesem Endpunkt flihren kénnen. Bei normativen Szenarien lassen sich zwei
Typen unterscheiden:?

e Im Rahmen der Erstellung von bewahrenden Szenarien (Preserving scenarios)
wird untersucht, wie ein bestimmter Zielzustand mdglichst effizient erreicht
werden kann.

e Mithilfe transformierender Szenariostudien wird beleuchtet, welche
Entwicklungen eintreten muissten, um einen bestimmten, momentan
unerreichbaren Zielzustand zu erreichen.

BISHOP ET AL. unterscheiden die Formen von Szenarien anhand der zu ihrer Erstellung
verwendeten Methoden.® Die Autoren untersuchen zu diesem Zweck die gangigen
methodischen Vorgehensweisen zur Konstruktion von Szenarien. Auf diese Weise
identifizieren BISHOP ET AL. acht verschiedene Techniken mit insgesamt 23 Untertypen.
Diese unterscheiden sich zum Teil erheblich in der Vorgehensweise, im Ergebnis
sowie im bendtigten Aufwand zur Konstruktion der Szenarien.

Sowohl die Untersuchungen von BORJESON ET AL. als auch von BISHOP ET AL. zeigen,
wie weit der Szenariotechnik-Begriff in der Literatur gefasst ist. Beide Untersuchungen
schlagen den Einsatzzweck als ein mégliches Kriterium zur Auswahl eines geeigneten
Ansatzes vor.* Einen weiteren Vorschlag zur Auswahl eines geeigneten Ansatzes
machen FINK / SIEBE anhand von zwei Kriterien: dem Grad der Komplexitidt und dem

1 Vgl. Bérjeson et al. 2006, S. 727f.; Fink et al. 2001, S. 69f.
2Vgl. im Folgenden Bérjeson et al. 2006, S. 725ff.

3 Vgl. Bishop et al. 2007, S. 18f.

4Vgl. Borjeson et al. 2006, S. 725ff.; Bishop et al. 2007, S. 20
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Grad der Ungewissheit.! Bei dem Grad der Komplexitat wird in vier Stufen gemessen,
wie vernetzt das betrachtete System bzw. die darin enthaltenen Elemente sind. Der
Grad der Ungewissheit gibt ebenfalls in vier Stufen an, mit welcher Sicherheit
Aussagen uber die zukunftige Entwicklung des Systems getroffen werden kénnen. Die
Skala geht hierbei von planbar bis véllige Unschérfe.

Aufgrund der grof3en Vielfalt an Formen von Szenarien lassen sich zwei Schllsse flr
wissenschaftliche Arbeiten ziehen: Zum einen muss bei der Analyse von bestehender
Literatur detailliert gepriuft werden, welche Form zugrunde liegt. Zum anderen muss
bei der Erstellung neuer Ansatze angegeben und begrindet werden, welche Form von
Szenarien gewahlt wird.

2.3.1.5 Vorgehensweise und Organisation

Die Verwendung von Szenarien im Kontext von strategischen Entscheidungen wird
haufig als Szenario-Management bezeichnet.? Die Vorgehensweise beim
Szenario-Management lasst sich in verschiedene Phasen unterteilen. In diesem
Zusammenhang sprechen einige Autoren auch vom Szenarioprozess.® Inzwischen
existiert eine Vielzahl von Vorgehensweisen bzw. Szenarioprozessen. Unter anderem
unterscheiden sich diese aufgrund der zugrunde gelegten Form der verwendeten
Szenarien. So differenzieren FINK / SIEBE grundlegende Ansatze auf Basis induktiver
und deduktiver Szenarien.* Trotzdem lassen sich einige Vorgehensweisen
hervorheben, die besonders bekannt bzw. verbreitet sind:®

e Der Szenarioprozess nach GESCHKA und REIBNITZ®
e Der Szenarioansatz nach SCHWARZ’

e Der Szenarioprozess nach GODET®

e Szenario-Management Phasen nach GAUSEMEIER®

Besondere Relevanz im deutschsprachigen Raum hat das Phasenmodell des
Szenario-Managements nach GAUSEMEIER, welches in Abbildung 18 dargestellt ist.

"Vqgl. Fink / Siebe 2011, S. 25ff.

2V/gl. Gausemeier et al. 2009a, S. 62f.; Fink / Siebe 2011, S. 28ff.
3 Vgl. Mietzner / Reger 2005, S. 227

4Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 31 und S. 48

5Vgl. Mietzner / Reger 2005, S. 228ff.

6 Vgl. Geschka / Reibnitz 1983

7 Vgl. Schwartz 1991

8 Vgl. Godet 2000

9 Beschrieben beispielsweise in Gausemeier et al. 2009a, S. 62f.
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Das Modell liegt zahlreichen Anséatzen zugrunde und ist in der Praxis weit verbreitet."
Die Phasen zwei bis drei des Modells sind speziell auf induktive Szenarien ausgelegt.

Phasen Resultate

Szenario-Vorbereitung Projektzielsetzung

v
Szenariofeld-Analyse
v
Szenario-Prognostik
v
Szenario-Bildung

— SeenarioBieing
- ——— | Chancen, Gefahren,

Szenario-Transfer strategische Stol3richtung

SchlUsselfaktoren

Zukunftsprojektionen

Zukunftsszenarien

Abbildung 18: Phasenmodell des Szenario-Managements (Quelle: GAUSEMEIER ET AL.)?

Verschiedene Autoren analysieren die Vorgehensweise und Organisation des
Szenario-Managements, um entsprechende Gestaltungsempfehlungen abzuleiten. So
analysiert BEzOLD beispielsweise verschiedene Szenarioprojekte und leitet von diesen
Empfehlungen zur Durchfuhrung, Verankerung und Kommunikation von
Szenariotechnik ab.3 Diese umfassen unter anderem auch
organisationspsychologische Aspekte. GAUSEMEIER ET AL. nutzen Szenarien aus
vergangenen Szenarioprojekten, deren bei der Szenarioerstellung anvisierter
Zeithorizont bereits verstrichen ist, um diese aus der Retrospektive zu beurteilen.* Auf
dieser Basis ermitteln die Autoren acht Regeln fur die Szenarioerstellung und sechs
Erfolgsfaktoren fir die Anwendung der Szenariotechnik. Ein ahnliches Vorgehen
wahlen NOWACK ET AL. bei der Analyse von delphibasierten Szenariostudien, um
Gestaltungsempfehlungen zu Verbesserung der Qualitat der ermittelten Szenarien
abzuleiten.® Auch die Effizienz der Szenarioerstellung wurde bereits verschiedentlich
adressiert, da das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis eine wesentliche Anwendungshrde fur

1Vgl. hierzu beispielsweise die Beitrdge im Sonderheft der Zeitschrift fiir Controlling (ZfC) Nr. 10, 2012
oder Gausemeier 2010

2 Beschrieben beispielsweise in Gausemeier et al. 2009a, S. 63
3 Vgl. Aligica 2005, S. 815ff.

4Vgl. Gausemeier et al. 2009b, S. 2ff.

5Vgl. Nowak et al. 2011, S. 1603
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den Einsatz von Szenarien darstellt.” DONITZ entwickelt beispielsweise eine IT-
gestutzte Methode, die die Effizienz bei der Erstellung von Szenarien durch eine
teilautomatisierte Generierung von Konsistenzmatrizen verbessert.?

2.3.2 Ansatze zur Verwendung von Szenariotechnik im PEP Kontext

Im Folgengen wird der Einsatz von Szenariotechnik im PEP entlang bestehender
Ansatze diskutiert. Im ersten Schritt wird analysiert, wie bestehende Ansatze die
Aktivitaten der Produktentstehung im PEP unterstitzen. Auf dieser Basis werden im
zweiten Schritt Kriterien zur Unterscheidung von Szenariotechnik Ansatzen im PEP
abgeleitet.

2.3.2.1 Unterstitzung von Aktivitaten der Produktentstehung
Szenarien kdonnen auf unterschiedliche Weise zur Unterstlitzung von Aktivitaten der
Produktentstehung eingesetzt werden.® Zur Analyse der Unterstlitzung von Aktivitaten
der Produktentstehung wurden bestehende Szenariotechnik Ansatze mit PEP-Bezug
analysiert. Die Ergebnisse der Analyse sowie die Einordnung der betrachteten Ansatze
ist ausfuhrlich in Anhang 1 dargestellt. Im Folgenden werden die Ergebnisse
zusammenfassend dargestellt.

Die meisten der untersuchten Ansatze beziehen sich auf die Aktivitat Profile finden.
Hierbei kdnnen zwei Typen von Ansatzen unterschieden werden. Ansatze, die an das
Thema Innovationsmanagement angelehnt sind, werden PEP-Ubergreifend
eingesetzt. Sie dienen beispielsweise der Bewertung* oder dem Management® von
Produktprofilen. Ansatze vom zweiten Typ beziehen sich auf einen konkreten PEP.
Sie unterstiitzen beispielsweise die Profilerstellung oder -validierung.® Diese Ansatze
entstammen dem Themenfeld der Produktentwicklung. In der Regel soll durch den
Einsatz von Szenarien hierbei ein moglichst zukunftsrobustes Produktprofil generiert
werden.’

Die letztgenannten Ansatze unterstitzen zudem haufig die Aktivitat Ideen finden. Die
Ansatze leisten hierbei beispielsweise einen Beitrag beim Finden von Ideen durch eine

1Vgl. Schwarz 2008, S. 240ff.

2Vgl. Donitz 2009, S. 242ff.

3 Vgl. Meyer-Schwickerath et al. 2012
4 Vgl. beispielsweise Mohrle 1999b

5 Vgl. beispielsweise Jakob et al. 2007
6 Vgl. beispielsweise Siebe et al. 2012
7 Vgl. beispielsweise Lindemann 2009
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Strukturierung und Systematisierung des Prozesses beim Ideen finden' oder einer
Erweiterung und das Hinterfragen mentaler Modelle der Gruppenmitglieder.?

Die Prinzip und Gestalt modellieren wird nur von vereinzelten Ansatzen unterstutzt.
Ein Beispiel hierfur ist der Ansatz von SCHUH ET AL., der eine Sequenzierung bei der
Umsetzung von verschiedenen Funktionen des Produktes anstrebt.® Hierbei sollen
zuerst die Funktionen implementiert werden, die mit hoher Wahrscheinlichkeit in allen
Szenarien bendtigt werden. Alle Funktionen, die durch einen szenariospezifischen
Bedarf entstehen, sollen moglichst spat umgesetzt werden, um langer flexibel auf
Anderungen von Anforderungen reagieren zu kénnen.

Verifizieren und validieren wird an verschiedenen Stellen im PEP unterstutzt. Hierbei
werden Szenarien genutzt, um beispielsweise Anforderungen oder Entscheidungen zu
uberprufen, die anderen Aktivitaten der Produktentstehung zuzuordnen sind. Bei der
Validierung mittels Szenarien werden somit indirekt die in diesem Abschnitt genannten
Aktivitaten unterstutzt. Ein Beispiel hierfur ist der Ansatz von JAKOB ET AL., der kritische
Pramissen des Zielsystems mit Bezug zur Aktivitat Profil finden ermittelt, die im PEP
laufend validiert werden mussen, oder der Ansatz von MOHRLE, der zur Validierung
von Produktprofilen eingesetzt werden kann.*

Die untersuchten Ansatze zur Unterstitzung der Aktivitdt Produktionssystem
entwickeln fokussieren auf das Gestaltungsfeld Produktionssystem. Die Ansatze sind
somit aktivitatenspezifisch und PEP-Ubergreifend.® Ziel hierbei ist haufig die
zukunftsrobuste Auslegung des Produktionssystems.

In ahnlicher Weise unterstutzen die letztgenannten Ansatze auch die Aktivitat
Produzieren.

2.3.2.2 Unterscheidung von Szenariotechnik-Ansatzen zur Unterstitzung des PEP
Die Unterscheidung von Szenariotechnik-Ansatzen zur Unterstutzung des PEP wird
ebenfalls aus der in Anhang 1 dargestellten Analyse abgeleitet. Einen Vorschlag zur
Unterscheidung dieser Ansatze ist in Abbildung 19 dargestellt und wird im Folgenden
vorgestellt.

"Vgl. Albers et al. 2009, S. 387

2Vgl. Postma et al. 2012, S. 646f.

3 Vgl. Schuh et al. 2009

4Vgl. Jakob et al. 2007, S. 8ff. sowie Mohrle 1999b, S. 73ff.
5Vgl. beispielsweise Haag et al. 2012; Hernandez Morales 2003
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Kriterium Auspragung

2estaltungsfeld e Produkt Aktivitat der Produktentstehung
nsatzes
Formalisierung gering mittel hoch
Unterstiitzte Profil Ideen Prinzip und Verifizieren | Produktions-
Aktivitat der finden finden Gestalt und system Produzieren
Produktentstehung modellieren validieren entwickeln

. Unterstlitzung -
Einsatzzweck Kreativitat Planung Validierung

Abbildung 19: Morphologischer Kasten mit Kriterien zur Unterscheidung von
Szenariotechnik-Ansatzen im PEP (eigene Darstellung)

Beim Gestaltungsfeld des Ansatzes wird danach differenziert, ob ein Produkt oder
eine Aktivitat der Produktentstehung im Vordergrund steht. Bei Erstgenanntem gilt es,
im weiteren Sinne ein Produkt zu gestalten, beispielsweise durch eine zukunftsrobuste
Auslegung des Zielsystems." Bei Letztgenanntem wird eine Aktivitat der
Produktentstehung produktiibergreifend unterstitzt, beispielsweise bei der Auswahl
von Produktprofilen? oder der zukunftsrobusten Gestaltung eines Produktionssystems
fir mehrere Produkte3.

Der Grad der Formalisierung unterscheidet sich zudem stark. Einen hohen
Formalisierungsgrad hat beispielsweise ein kombinierter Szenario-QFD-Ansatz* zur
Ableitung von Produktanforderungen.® Andere Ansatze werden eher zur Steigerung
der Kreativitat eingesetzt und weisen eine geringe Formalisierung auf.® Zwischen
diesen beiden Extremen gibt es eine Reihe von Ansatzen mit einem mittleren
Formalisierungsgrad.

Die unterstiitzte Aktivitat der Produktentstehung lasst sich nicht immer eindeutig
zuordnen, da Ansatze zum Teil Informationen fur mehrere Aktivitaten liefern. Im
Rahmen der in Anhang 1 analysierten Ansatze wurden die in Abbildung 19
dargestellten sechs Aktivitaten der Produktentstehung unterstutzt. Der Grofteil der
Ansatze ist hierbei auf die Aktivitat Profil finden ausgerichtet.

Beim Einsatzzweck lassen sich drei Auspragungen unterscheiden. Zunachst gibt es
Ansatze, die hauptsachlich die Kreativitat im Rahmen der Aktivitaten der

1Vgl. beispielsweise Lindemann 2009
2Vgl. beispielsweise Mohrle 1999b
3 Vgl. beispielsweise Nyhuis / Heger 2004

4 QFD steht fir “Quality Function Deployment” (Qualitatsfunktionendarstellung) und ist eine Methode
der Qualitatssicherung

5Vgl. beispielsweise Eversheim 2009
6 Vgl. beispielsweise Postma et al. 2012
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Produktentstehung unterstitzen sollen, beispielsweise durch das Hinterfragen
mentaler Modelle des Teams.! In anderen Ansétzen steht eine Planungsaufgabe im
Vordergrund, die in der Regel die Ableitung von Zielen zur Aufgabe hat.?2 Weiterhin gibt
es Ansatze, die der Validierung von Zielen oder Objekten dienen.?

2.3.2.3 Zusammenfassung: Szenariotechnik im PEP

In der Literatur existieren zahlreiche Szenariotechnik-Ansatze zur Unterstutzung des
PEP. Die Art der Unterstutzung unterscheidet sich hierbei zum Teil erheblich. Ein
Ansatz, der sich explizit auf die Unterstitzung des PEP bezieht, ist bisher nicht
bekannt.* Trotzdem kann das Potenzial zur Unterstiitzung des PEP aufgrund der
Vielzahl der ermittelten Unterstitzungsmadglichkeiten als grol} eingeschatzt werden.

Erkenntnisse Uber die Erfolgswirkung sind selten und liegen nur flr bestimmte Ansatze
vor.5 Die Untersuchungen zu diesem Thema sind in der Regel fallstudienbasiert und
limitiert auf spezielle Anséatze.® Somit sind gesicherte Aussagen Uber den Nutzen
dieser Ansatze auf Basis empirischer Erkenntnisse nur in sehr eingeschranktem
Umfang madglich.

Eine wie von BIRKHOFER ET AL. geforderte vollstandige und standardisierte
Beschreibung fiir Methoden im Rahmen der Produktentwicklung’ existiert bei
Szenariotechnik-Ansatzen nicht.?

2.3.3 Szenariotechnik in der Praxis

Wie bereits in Kapitel 2.2.4 diskutiert, findet die Szenariotechnik bereits breite
Anwendung in Unternehmen und gehort zu den meist genutzten Vorausschau-
Elementen. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf gro3en Unternehmen, obwohl auch viele
KMU die Szenariotechnik einsetzen.® JANNEK / BURMEISTER untersuchen den Einsatz
von Szenariotechnik in einer Befragung von 115 deutschen mittelstandischen

' Vgl. beispielsweise Postma et al. 2012

2Vgl. beispielsweise Albers et al. 2009

3 Vgl. beispielsweise Mohrle 1999b

4Vgl. Meyer-Schwickerath et al. 2012

5Vgl. Sarpong / Maclean 2011, S. 1154

6 Vgl. Sarpong / Maclean 2011, S. 1154

7 Vgl. Birkhofer et al. 2002, S. 17ff.

8 \Vgl. Eversheim 2009

9Vgl. Tyssen 2012, S. 157; Jannek / Burmeister 2008, S. 16 sowie ausfiihrlich Kapitel 2.2.4
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Unternehmen.! Die Ergebnisse ihrer Studie legen nahe, dass der Einsatz von
Szenariotechnik stark vom Innovationsgrad? eines Unternehmens abhéngig ist:
Wahrend etwa ein Viertel der hoch innovativen Mittelstandler die Methode regelmafig
einsetzt, liegt der Anteil der regelmafligen Nutzer in wenig und mittel innovativen
Unternehmen bei ca. 5%. Wird zudem der gelegentliche Einsatz betrachtet, kommen
wenig innovative Unternehmen auf Einsatzquoten Uber 35%, mittel innovative
Unternehmen auf Uber 50% und hoch innovative Unternehmen auf tber 70%.

Bei empirischen Untersuchungen zur Szenariotechnik, wie denen von JANNEK /
BURMEISTER oder TYSSEN, muss jedoch bedacht werden, dass die verschiedenen
Formen der Methode nicht unterschieden werden.® Auch die Art der Unterstiitzung
durch die Methode wird nur grob differenziert.* Vor dem Hintergrund der zahlreichen
Unterstutzungsmadglichkeiten, die in Kapitel 2.3.2 alleine fur den PEP aufgezeigt
wurden, scheint diese Differenzierung nicht ausreichend.

2.3.4 Zwischenfazit

Zum Stand der Forschung beztiglich des Einsatzes der Szenariotechnik im PEP lassen
sich insbesondere folgende zentrale Punkte als Zwischenfazit festhalten:

e Es existiert bereits eine grole Anzahl von Ansatzen zur Verwendung der
Szenariotechnik, die bestimmte Aktivitaten der Produktentstehung oder
Problemstellungen im Rahmen des PEP adressieren. Allerdings ist die
Unterstlitzung jeweils auf spezielle Aspekte beschrankt. Ein Ansatz, der explizit
auf den PEP ausgerichtet ist, ist jedoch bisweilen nicht bekannt.

e Die bisherigen  Ansatze  weisen ein breites  Spektrum an
Unterstitzungsmaoglichkeiten auf, welches jedoch bisher nicht systematisch fir
den PEP erfasst wurde. Eine ganzheitliche, systemische Betrachtung im
Kontext des PEP ist bisher nicht erfolgt.

e Weiterhin kdnnen verschiedene Formen der Szenariotechnik unterschieden
werden, die trotz erheblicher Unterschiede haufig unter dem Begriff
,Szenariotechnik“ subsumiert werden. Eine Kategorisierung oder eindeutige
Differenzierung hat sich hierbei noch nicht durchgesetzt.

e Erste Ansatze zur Messung der Erfolgswirkung sind bekannt, jedoch auf
bestimmte Fallstudien und Einsatzformen beschrankt.

'Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 16

2 Zur Definition des Innovationsgrad vgl. Kapitel 2.2.4.1

8 Zu den verschiedenen Formen der Szenariotechnik vgl. Kapitel 2.3.1.4
4Vgl. beispielsweise Jannek / Burmeister 2008, S. 18
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2.4 Strategische Frithaufkldrung zum Uberwachen von Wandel

Wie in Kapitel 2.2 dargestellt, ist die strategische Frihaufklarung ein wichtiges Element
der Vorausschau, welches dem Uberwachen von Wandel dient. In Kapitel 2.4.1
werden zunachst die Grundlagen der strategischen Fruhaufklarung diskutiert. Es folgt
eine Analyse des Einsatzes von verschiedenen Ansatzen der strategischen
Frihaufklarung im PEP in Kapitel 2.4.2. AnschlieRend wird in Kapitel 2.4.3 die
strategische Fruhaufklarung in der Praxis diskutiert. Die Integration von strategischer
Frahaufklarung und Szenariotechnik ist Inhalt des vorletzten Kapitels 2.4.4.
Im abschlieRenden Kapitel 2.4.5 werden die wesentlichen Erkenntnisse
zusammengefasst.

2.4.1 Grundlagen der strategischen Fruhaufklarung

Im Folgenden werden die Grundlagen der strategischen Frihaufklarung dargestellt.
EinfGhrend werden Hintergrund und Grundannahmen vorgestellt. AnschlieRend
werden die vier Generationen der strategischen Fruhaufklarung diskutiert, verwandte
Konzepte abgegrenzt sowie Vorgehen und Organisation analysiert.

2.4.1.1 Hintergrund und Grundannahmen

Der Ursprung der strategischen Frihaufklarung liegt insbesondere in den Arbeiten von
zwei Autoren: Dem Environmental Scanning von AGUILAR und dem Konzept der
schwachen Signale von ANSOFF."

Mit dem Environmental Scanning fuhrte AGUILAR 1967 ein Konzept ein, welches mittels
einer Scanning-Aktivitat eine Beobachtung des Unternehmensumfelds nach
langfristigen, flr die Planung der zuklinftigen Unternehmensentwicklung relevanten
Entwicklungen ermdglicht.?2 Zudem wird im Rahmen des Environmental Scanning die
Bedeutung solcher Entwicklungen fur das Unternehmen abgeschatzt. Das
Environmental Scanning war somit das erste Uberwachungskonzept, welches den bis

' Vgl. beispielsweise Heintzeler 2008, S. 59 oder Mayer et al. 2011, S. 207f. mit einer Analyse des
Ausgangspunkts der strategischen Fruhaufklarung. Fir eine tiefergehende, detaillierte Analyse der
Beitrage einzelner Autoren zur Entwicklung der strategischen Fruhaufklarung vgl. Niemeyer 2004,
S. 30ff.

2Vgl. Subramanian et al. 1993, S. 273; Wiedmann 1984, S. 1 Gber Aguilar 1967
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dato vorherrschenden Fokus auf operative Probleme auf eine strategische Ebene
erweiterte.

Neben AGUILAR hat insbesondere ANSOFF die Arbeiten zur strategischen
Fruhaufklarung gepragt. Auf ANSOFF geht das Konzept der schwachen Signale und
der darauf begrindeten Forschungsrichtung des Strategic Issue Managements
zuriick.? Darliber hinaus hat ANSOFF mit seinen Arbeiten auch direkt das Thema der
strategischen Frihaufklarung adressiert und selbige damit maRgeblich gepragt.?

Der Begriff der strategischen Fruhaufklarung wird in der Literatur unterschiedlich
definiert. Nach GOMEz muss eine strategische Fruhaufklarung Veranderungen im
Unternehmensumfeld so friihzeitig aufdecken, dass geeignete MalRnahmen ergriffen
werden konnen, bevor ein Schaden entsteht oder eine Chance verpasst wird.* SIMON
prazisiert dieses Verstandnis, indem er feststellt, dass die Aufgabe eigentlich nicht in
der friihzeitigen, sondern in der rechtzeitigen Reaktion liegt.® Dieses Verstandnis liegt
auch der heute weitverbreiteten Definition von KRYSTEK / MULLER-STEWENS zugrunde.
Nach diesen Autoren dient der Begriff der strategischen Fruhaufklarung ,(...) als
Sammelbegriff fir alle Aktivitdten der rechtzeitigen Signalisierung von latenten (und
potenziellen) Chancen und Bedrohungen, die auch das Initiieren von
Aktionsprogrammen mit einbeziehen.“® Die strategische Friihaufklarung ist demnach
den Vorausschau-Elementen zum Uberwachen von Wandel zuzuordnen.

Das Hauptziel einer strategischen Fruhaufklarung liegt in dem Zeitgewinn, um
angemessen auf Veranderungen im Unternehmensumfeld reagieren zu kénnen.” Je
friher ein Unternehmen auf eine Veranderung aufmerksam wird, desto hoher ist der
Handlungsspielraum, wie in Abbildung 20 dargestellt. Ab einem bestimmten Zeitpunkt
kann der Handlungsspielraum bereits so stark eingeschrankt sein, dass eine Chance
verpasst wurde oder im Falle von Risiken nur noch ein Krisenmanagement erfolgen
kann.® Ein Beispiel hierfiir konnte das Verbot eines bestimmten Kunststoffes flir einen
Mobelproduzenten sein: Zunachst werden Bedenken Uber den Kunststoff in einigen
Zeitschriften fur okologisch orientierte Leser bekannt. Das Aufmerksamkeitsniveau
beim Mobelproduzent ist zu diesem Zeitpunkt gering, er reagiert nicht. Nach einiger
Zeit greift eine politische Partei das Thema auf, die Aufmerksamkeit bei dem
Produzenten steigt. Jetzt bliebe noch genug Zeit, ohne groRen Aufwand bei neuen

'Vqgl. Steinecke et al. 2011, S. 2

2Vgl. Hammer 1998, S. 268f.; Liebl 1996, S. 7; Krystek / Miller-Stewens 1993, S. 31 (iber Ansoff 1975;
3 Vgl. Liebl 1996, S. 9

4Vgl. Gomez 1983, S. 11

5Vgl. Simon 1986, S. 15

6 Vgl. Krystek / Miller-Stewens 1993, S. 2

7Vgl. Krystek / Miller-Stewens 1993, S. 1ff.; Liebl 1996, S. 9; Hammer 1998, S. 175ff.

8 Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 3
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Produkten auf den Kunststoff zu verzichten, dennoch wird nicht reagiert. Nach einiger
Zeit befasst sich die Legislative mit dem Kunststoff, jetzt ist das Thema breit in der
Presse vertreten und ein Verbot wird bald erwartet. Die Aufmerksamkeit ist hoch, der
Handlungsspielraum fur den Mobelproduzenten zu diesem Zeitpunkt jedoch bereits
stark eingeschrankt: Die Markteinfuhrung der neuen Maobellinie muss verschoben
werden, weil dort der Kunststoff verbaut ist. Das Entwicklerteam arbeitet nun unter
Hochdruck an einen Losung. Mit Hilfe einer strategischen Frihaufklarung hatte das
Thema vermutlich zu einem friheren Zeitpunkt erkannt werden kénnen, an dem das
Unternehmen hatte schneller und mit weniger Aufwand reagieren konnen.

£ %A Handlungsspielraum

S X \

Sl

2 0 \

2+ N\ -

K] \ Aufmerksamkeit, die

2 ..E N der Veranderung
N . .

% < N gewidmet wird

=

®

T

-~
~~~
-~
h--

>

Zeit

Abbildung 20: Aufmerksamkeit und Handlungsspielraum bei Veranderungen im
Unternehmensumfeld (in Anlehnung an LIEBL)'

Der Begriff der strategischen Frihaufklarung entstammt der deutschsprachigen
Literatur und wird teilweise auch synonym mit den Begriffen strategische
Friiherkennung oder Friihwarnung verwendet.? Eine eindeutige Ubersetzung im
englischsprachigen Raum existiert nicht. Einige Autoren schlagen eine synonyme
Verwendung mit dem Begriff Issue Management vor,® andere sehen diese als spezielle
Form der strategischen Friihaufklarung an.* Haufig wird strategische Friihaufklarung
zudem mit environmental scanning oder strategic early warning ubersetzt. In der

Vgl Liebl 1996, S. 9

2Vgl. Kopernik 2009, S. 114; Weigand / Buchner 2000, S. 10

3 Vgl. beispielsweise Liebl 1996, S. 7

4Vqgl. beispielsweise Heintzeler 2008, S. 68f. oder Képernik 2009, S. 115ff.
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jungeren Literatur werden zum Teil auch andere thematische Konzepte unter der
strategischen Frihaufklarung subsumiert.’

Im Folgenden liegt der Fokus auf der strategischen Frihaufklarung fur ein einzelnes
Unternehmen und somit auf eigenorientierten Fruhaufklarungsansatzen des
einzelwirtschaftlichen Bereichs.?

2.4.1.2 Vier Generationen der strategischen Fruhaufklarung

Basierend auf den Arbeiten von HAHN und LIEBL unterscheiden WEIGAND / BUCHNER
vier Generationen der strategischen Fruhaufklarung, die die historische Entwicklung
hin zum heutigen Verstandnis widerspiegeln.? Diese Sichtweise hat sich inzwischen
weitestgehend in der neueren Literatur durchgesetzt.# Einige Autoren betonen jedoch,
dass der vierten Generation kein eigenstandiges, wissenschaftliches Konzept
zugrunde liegt.® In manchen Arbeiten werden daher nach wie vor nur drei
Generationen unterschieden. Abbildung 21 stellt die vier Generation der strategischen
Frihaufklarung im Uberblick dar. Es ist zu erkennen, dass diese vier Generationen
aufeinander aufbauen. Im Folgenden werden die Generationen kurz vorgestellt und
diskutiert.

1 Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2009, S. 639f.; Hammer 1998, S. 174 sowie die Ausfiihrungen in Kapitel
24.1.3

2 Abgrenzung nach Krystek / Miiller-Stewens 1993, S. 18 gegeniiber fremdorientierten und
gesamtwirtschaftlichen Ansatzen

3 Hahn 1983, S. 12 flihrt zunéchs__t die Unterscheidung von drei Generationen ein; bei Liebl 1996, S. 3ff.
finden sich darauf aufbauen Uberlegungen zur Erweiterung diese Modells, die Weigand / Buchner
2000, S. 11 in ihrem Modell mit vier Generationen aufgreifen

4 Vgl. beispielsweise Hauff 2009, S. 3f.; Heintzeler 2008, S. 60ff; Niemeyer 2004, S. 75ff.

5 Vgl. Hauff 2009, S. 4 oder Mayer et al. 2011, S. 210
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Abbildung 21: Die vier Generationen der strategischen Frihaufklarung
(Quelle: WEIGAND / BUCHNER)'

Die erste Generation der strategischen Frihaufklarung

Die erste Generation, die haufig auch als Frihwarnung bezeichnet wird, ist stark am
klassischen Rechnungswesen orientiert.? Im Kern handelt es sich dabei um
hochgerechnete Kennzahlen des Rechnungswesens, die flr einen Soll-Ist-Vergleich
verwendet werden. Tritt eine Abweichung vom Plan auf, wird eine entsprechende
Warnung generiert. Die Schwierigkeit der ersten Generation liegt im Wesentlichen in
der Auswahl von Kennzahlen, die fir die Frihaufklarung geeignet sind.? Ein Beispiel
fur eine solche Kennzahl konnte die Rendite eines wichtigen Kunden eines
Maschinenbauers sein, an den ein Grol3teil der Produkte einer Produktlinie verkauft
werden. Fallt die Rendite dieses Kunden Uber Jahre oder Quartale hinweg, kdnnte das
auf eine Insolvenz hindeuten und damit eine Produktlinie im schlimmsten Fall obsolet
machen.

In der Literatur lassen sich zwei Hauptkritikpunkte an der ersten Generation
ausmachen:* Zum einen basiert die Friihwarnung auf Vergangenheitsdaten. Es wird
vorausgesetzt, dass sich die Logik, die zur Auswahl einer Kennzahl fuhrt, im
Zeitverlauf nicht andert. Daher ist die erste Generation blind gegenuber
Veranderungen der Unternehmensumwelt, die diese Logik nachhaltig verandern. Zum
anderen hat die Frihwarnung einen relativ kurzen Vorlauf. In der Regel werden die
Vergleichsrechnungen unterjahrig angestellt, womit nur eine kurze Vorwarnzeit bleibt.

1Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 11 in Anlehnung an die Ausfihrungen von Liebl 1996
2Vgl. Krystek / Miiller-Stewens 1993, S. 19; Simon 1986, S. 28f.; Gomez 1983, S. 14ff.
3 Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 12f.

4 Vgl. Hauff 2009, S. 12 oder Weigand / Buchner 2000, S. 12f.
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Im Falle des oben genannten Beispiels konnte sich der Zeitraum zwischen der
Veroffentlichung von Bilanzzahlen, aus denen die Rendite abgeleitet wird, mit einem
Jahr als zu lang erweisen.

WEIGAND / BUCHNER sehen in der Verwendung von Forecasts eine wesentliche
Verbesserung des Frilhwarnkonzepts:! Forecasts prognostizieren auf Basis des
aktuellen Kenntnisstands erwartete Ist-Werte zu einem bestimmten Periodenende. Sie
sind somit besser flr die Frihwarnung geeignet, als durch Hochrechnung von Ist-
Werten ermittelte Soll-Werte.

Da die Fruhwarnung eher die operative Planung und Kontrolle unterstitzt, wird diese
zu den Instrumenten der operativen Fruhaufklarung zugeordnet und als operative
Frihwarnung bezeichnet.?

Die zweite Generation der strategischen Friihaufklarung

Bei der zweiten Generation der strategischen Frihaufklarung, die auch als operative
Friherkennung bezeichnet wird, handelt es sich um indikatororientierte Konzepte.3
Ziel dieser Konzepte ist der Aufbau von Indikatorenkatalogen, die eine moglichst
flachendeckende Uberwachung von Veranderungen innerhalb und auRerhalb des
Unternehmens ermdglichen. Hierbei kommen Friihindikatoren zum Einsatz, die einem
bestimmten Phanomen (Indikandum) mit einem gewissen zeitlichen Vorlauf (Lag)
vorauslaufen. Ein Beispiel hierfur sind Auftragseingénge in einer Branche als
Frihindikator fur die wirtschaftliche Situation dieser Branche, der GFK-
KONSUMKLIMAINDEX fur den Umsatz im Handel oder der IFO-GESCHAFTSKLIMAINDEX flr
die Auftragseingange im Maschinen und Anlagenbau.® Friihindikatoren weisen somit
auf latente Veranderungen hin, also Veranderungen, die mdglicherweise eintreten
kdnnen, aber nicht zwangslaufig miissen.® Neben Friihindikatoren kdbnnen Prasenz-
und Spatindikatoren unterschieden werden. Abbildung 22 stellt den Zusammenhang
schematisch anhand eines Beispiels dar: Indikandum ist in diesem Fall die Nachfrage
nach einer Produktvariante ,Oko“ eines Konsumgiiterherstellers. Der Hersteller hat
festgestellt, dass die Auflage einer bestimmten Zeitschrift flr eine &6kologisch
orientierte Leserschaft in der Vergangenheit ein Frihindikator flr die Nachfrage nach
der Produktvariante ,Oko* war. Zum Zeitpunkt t1 ist erkennbar, dass der Friihindikator
bereits auf eine fallende Nachfrage hindeutet, wahrend die Nachfrage noch anzieht.

' Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 13

2Vgl. Krystek / Miiller-Stewens 2006, S. 175ff.

3 Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 13; Simon 1986, S. 28f.; Gomez 1983, S. 19.
4Vgl. Gomez 1983, S. 19

5Vqgl. die Internetseiten der GfK Gruppe und des ifo Instituts

6 Vgl. Simon 1986, S. 36
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Dieser zeitliche Versatz ist der ,Lag” in diesem Beispiel. Ein Prasenzindikator fur die
Nachfrage ist in diesem Fall der Auftragseingang, der gleichformig mit der Nachfrage
verlauft. Der Gewinn der ,Oko“-Sparte des Herstellers wiederrum lauft dieser
Entwicklung nach, was zum Zeitpunkt t2 gut erkennbar ist.

Prasenz- und Spatindikatoren sind somit aufgrund ihres zeitlich gleich- bzw.
nachlaufenden Charakters fur die Frihaufklarung nicht geeignet.
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Abbildung 22: Zusammenhang von Frih-, Prasenz- und Spatindikatoren (in Anlehnung an
KRYSTEK / MULLER-STEWENS)'

Beim Aufbau einer indikatororientierten Fruhaufklarung kénnen entweder individuelle
Frahindikatoren fur ein Unternehmen abgeleitet werden oder auf empirisch ermittelte
Indikatorenkataloge zurlickgegriffen werden.? HAHN / KRYSTEK beschreiben eine
Vorgehensweise zur Ableitung von Fruhindikatoren und zum Aufbau einer
entsprechenden indikatororientierten Frihaufklarung in fiinf Schritten,® die von
verschiedenen Autoren aufgegriffen und weiterentwickelt wird.# Weiterhin liegen
inzwischen umfangreiche, empirisch ermittelte Indikatorenkataloge vor.> Beispielhaft
sei hier auf die Indikatorenkataloge von PLATT fir die Frihaufklarung in der Supply

1Vgl. Krystek / Miiller-Stewens 1993, S. 80

2Vgl. Simon 1986, S. 38f. und S. 40f.

3 Vgl. Hahn / Krystek 1979, S. 76ff.

4Vgl. Hauff 2009, S. 14ff.; Platt 2008, S. 69; Krystek / Miiller-Stewens 1993, S. 95
5Vgl. beispielsweise Wurl / Mayer 2012, S. 531; Gomez 1983, S. 34
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Chain, von LAABS fur die Branche der Zeitschriftenverlage oder von SHARMA / MAHAJAN
zur Friiherkennung von Insolvenzen verwiesen.'

Die Fruhaufklarung der zweiten Generation wird in der Literatur kritisch diskutiert. So
bleibt die zweite Generation, ahnlich wie die erste Generation, beschrankt auf vorab
festgelegte Beobachtungsbereiche. Hierdurch ist auch die zweite Generation der
Frihaufklarung potenziell blind gegeniber Veranderungen abseits dieser
Beobachtungsbereiche, bzw. neuartigem Wandel.? Ein weiterer Kritikpunkt liegt in der
fundierten Auswahl der Indikatoren.® So konnen Wirkungsketten, die zur Auswahl von
Indikatoren herangezogen werden, sich im Zeitverlauf andern oder vorher verdeckte
Drittvariablen hinzukommen.* In Konsequenz kann der Fall eintreten, dass
indikatororientierte Fruhaufklarungssysteme schwerwiegende Veranderungen nicht
erfassen und den Nutzer falschlicherweise in Sicherheit wiegen.®

Trotz der genannten Kritikpunkte haben die indikatororientierten Ansatze in der Praxis
eine groRe Bedeutung.® Die zweite Generation ist somit ein wichtiges Konzept im
Rahmen der Frihaufklarung, muss jedoch aufgrund der diskutierten Schwachen um
weitere FrUhaufklarungskonzepte, wie die nachfolgend diskutierte dritte Generation
der strategischen Fruhaufklarung, erganzt werden.

Die indikatororientierten Frihaufklarungsansatze der zweiten Generation werden, wie
die erste Generation, der operativen Fruhaufklarung zugeordnet, da auch bei dieser
Generation die Unterstiitzung operativer Entscheidungen im Vordergrund steht.”

Die dritte Generation der strategischen Friihaufklarung

Die dritte Generation der strategischen Fruhaufklarung, die auch als strategische
Friherkennung bezeichnet wird, basiert auf dem Konzept der schwachen Signale nach
ANSOFF.8

Das Konzept von ANSOFF beruht auf der Annahme, dass Diskontinuitaten aufgrund
von Instabilitidten in der Unternehmensumwelt nicht unangekindigt auftreten.®

'Vgl. Platt 2008, Kapitel 4.6, S. 283ff.; Laabs 2006, S. 125ff.; Sharma / Mahajan 1980, S. 80ff.
2Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 15

3 Vgl. Krystek 1990b, S. 431

4Vgl. Gomez 1983, S. 19

5Vgl. Zimmermann 1992, S. 75

6 Vgl. Wurl / Mayer 2012, S. 529; Horvath et al. 2011, S. 197ff.; Krystek 1990a, S. 77

7Vgl. Krystek / Muller-Stewens 1993, S. 80

8 Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 16; Simon 1986, S. 30f.; Gomez 1983, S. 19

9 Vgl. Ansoff 1975, S. 21ff.
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Vielmehr existieren Vorboten solcher Entwicklungen, sogenannte schwache Signale.’
Nach HAUFF werden unter schwachen Signalen ,(...) unzureichend strukturierte
Informationen verstanden, welche mehrere Interpretationen zulassen und den
Empfénger der Information in einem Stadium ausgeprégter Ignoranz und Unsicherheit
treffen.2 Schwache Signale konnen beispielsweise AuRerungen von Personen,
Spekulationen, Berichte, Gerlichte oder vage Vermutungen sein.® Mit einer Zunahme
der schwachen Signale nimmt die Einflussmdglichkeit in der Regel ab, wie in
Abbildung 20 dargestellt.

Das Ziel der dritten Generation ist es, Diskontinuitaten im Unternehmensumfeld
moglichst friihzeitig zu identifizieren, bevor diese auftreten.* Die dritte Generation
unterscheidet sich somit maRgeblich von den ersten beiden Generationen:® Diese
beiden Generationen beruhen auf identifizierten GesetzmaRigkeiten (Wirkungsketten)
zwischen bestimmten Variablen. Auf dieser Basis werden beispielsweise Indikatoren
festgelegt, die die Entwicklung einer Variablen auf Basis dieser GesetzmaRigkeiten
frlhzeitig anzeigen sollen. Im Rahmen der dritten Generation sollen ,Drittvariablen®
identifiziert werden, die solche kausalen Zusammenhange stéren. Wenn eine
Wirkungskette von einer Drittvariablen ,durchbrochen® wird, entsteht eine
Diskontinuitdt. = Prominente Beispiele hierfir sind unter anderem die
Nuklearkatastrophe in Fukushima flr die Energiebranche, die Digitaltechnik flr das
Geschaft der Fotohersteller oder — potenziell — die Elektrifizierung des Antriebsstrangs
fur die Automobilindustrie.

Die strategische Fruherkennung wird in der Regel in Form eines strategischen Radars
umgesetzt, welches urspriinglich von dem BATTELLE INSTITUT entwickelt wurde.®
KRYSTEK / MULLER-STEWENS unterscheiden die in Abbildung 23 dargestellt
Basisaktivitaten des strategischen Radars:” Zum einen werden die Basisaktivitaten
nach Scanning und Monitoring differenziert. Wahrend beim Scanning der Fokus auf
der Suche nach neuen schwachen Signalen liegt, ist das Ziel des Monitoring eine
Beobachtung und vertiefte Suche nach Informationen zu bereits identifizierten und
potenziell relevanten schwachen Signalen. Zudem wird in eine ungerichtete Suche

Vgl. Gomez 1983, S. 19

2 Vgl. Hauff 2009, S. 20

3 Vgl. Krystek / Miiller-Stewens 1993, S. 15

4Vgl. Hammer 1998, S. 173f; Gomez 1983, S. 19

5Vgl. im Folgenden Krystek / Miller-Stewens 2006, S. 178f.

6 Vgl. Hammer 1998,S. 237; Simon 1986, S. 30f.; Gomez 1983, S. 19

7 Vgl. im Folgenden Krystek / Miller-Stewens 2006, S. 182; viele Autoren unterscheiden lediglich die
zwei Basisaktivitdten Scanning und Monitoring, beispielsweise Liebl 1996, S. 12; Hammer 1998,S.
267; Gomez 1983, S. 19
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aulBerhalb und eine gerichtete Suche innerhalb einer bestimmten Doméane
differenziert. Die Basisaktivitdten koénnen weiterhin mit einem speziellen
Themenbezug (,formal®) oder ohne einen solchen (,informal®) ausgefihrt werden. FINK
/ SIEBE schlagen fur die Organisation der bendétigten Informationen eine Systematik
vor, welche der Verwendung von mehreren Aktencontainern gleicht:' Jede Domane ist
ein Aktencontainer, welcher Schubladen mit den Namen der Themen hat, in denen
jeweils in eigene Reiter fur bestimme Signale, Faktoren oder Indikatoren angelegt sind.
Dort werden dann die verschiedenen gesammelten Informationen gespeichert. Rund
um ein solches System, dass heutzutage elektronisch umgesetzt werden sollte, muss
dann geregelt werden, wie die Informationen hineingelangen. So mussen die Register
gepflegt werden (Monitoring) und bei Bedarf neue Register, Schubladen oder ggf.
sogar Container angelegt werden (Scanning).

Ungerichtete Suche Gerichtete Suche
(auBerhalb Doméne) (innerhalb Doméne)

Informal Abtasten nach (schwachen) Abtasten nach (schwachen) Scanning
(ohne Signalen auRerhalb derDomane  Signalen innerhalb der Domane M{AsiEEENE6)]
speziellen ohne festen Themenbezug ohne festen Themenbezug [schwachen]
Themenbezug) Signalen)
Formal Abtasten nach (schwachen) Abtasten nach (schwachen)
(N LYAEIERM Signalen aulRerhalb derDomane  Signalen innerhalb der Domane
ILEINEREYAI) mit einem speziellen mit einem speziellen
Themenbezug Themenbezug
Beobachtung und vertiefte Beobachtung und vertiefte Monitoring
Suche nach Informationen Suche nach Informationen (Beobachtung und
auferhalb der Domane mit innerhalb der Domane mit vertiefte Suche
speziellem Themenbezugeines  speziellem Themenbezug eines MjEl)]
bereits identifizierten Signals bereits identifizierten Signals Informationen)

Abbildung 23: Basisaktivitaten der strategischen Fruherkennung
(Quelle: KRYSTEK / MULLER-STEWENS)?

Die strategische Fruherkennung wird in der Literatur zum Teil kritisch diskutiert.
WEIGAND / BUCHNER weisen darauf hin, dass haufig Hinweise auf methodische
Vorgehensweisen fehlen, was zu einem Problem bei der praktischen Anwendung
fuhrt.> Hier scheint es jedoch in den letzten Jahren und insbesondere mit dem
zunehmenden Einsatz von IT deutliche Fortschritte zu geben.* Nach LIEBL besteht eine
Herausforderung in der Operationalisierung von schwachen Signalen:®> Obwohl es
klare Kriterien zur Definition von schwachen Signalen qgibt, ist der Informationsstand

"Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 158

2Vgl. Krystek / Miiller-Stewens 2006, S. 183

3 Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 17

4 Vgl. Ubersicht in Steinecke et al. 2011, S. 1ff. sowie die Ansatze von Platt 2008 und Laabs 2006
5Vgl. Liebl 1996, S. 25
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zur Bewertung, ob es sich in einem konkreten Fall um ein schwaches Signal handelt,
haufig a apriori nicht gegeben. Auf eine weitere Herausforderung weist bereits ANSOFF
hin:" Menschen neigen zur selektiven Wahrnehmung und filtern Informationen zum
Teil bereits unbewusst. Hierdurch kdnnen schwache Signale entgehen. Nach MUCHNA
entstehen durch schwache Signale zwei inharente Probleme:? Zum einen sind
schwache Signale meist zu unbestimmt, um auf deren Basis Entscheidungen zu
treffen. Zum anderen begulnstigt gerade diese unbestimmte Form den manipulativen
Gebrauch solcher Signale.

Da sich die strategische Fruherkennung strategischen Erfolgspotenzialen zuwendet
und somit in einen strategischen Fuhrungskontext eingeordnet werden kann, wird
diese der strategischen Friihaufklarung zugeordnet.3

Die vierte Generation der strategischen Friihaufklarung

Die vierte Generation der strategischen Frihaufklarung, die auch als operative und
strategische Fruhaufklarung bezeichnet wird, kombiniert die ersten drei Generationen
zu einem ganzheitlichen Konzept, mit dem Fokus auf methodische
Handlungsanleitungen fir die Praxis.*

Die vierte Generation hat ihren Ursprung in den 80er Jahren und geht auf Impulse aus
der Praxis zurtick. Dieser Generation liegt die Forderung zugrunde, die Handhabung
in der Praxis zu erleichtern, um den erfolgreichen Einsatz der Fruhaufklarung zu
ermoglichen.® Diese Forderung wird in verschiedenen Punkten aufgegriffen: Zum
einen gehen in der vierten Generation die drei vorherigen Generationen in einem
integrierten Konzept auf. Zum anderen wird der Fokus auf konkrete methodische
Handlungsanleitungen gelegt. Weiterhin wird das Ziel verfolgt, tatsachlich Aktionen auf
der Basis von Fruhaufklarungsinformation auszulésen. Als frihes Beispiel fur die vierte
Generation wird haufig die Arbeit von GOMEZ herangezogen.® GOMEZz entwickelt einen
integrierten Ansatz der ersten drei Generationen und koppelt diesen mit der Theorie
des vernetzten Denkens. Auf diese Weise schafft er erstmals einen Ansatz, der die
Komplexitat der Problemstellung ausreichend erfasst.” Seither sind zahlreiche

' Vgl. Ansoff 1967, S. 133f.

2Vgl. Muchna 1988, S. 534ff.

3 Vgl. Krystek / Muller-Stewens 1993, S. 80

4 Vgl. Heintzeler 2008, S. 60; Weigand / Buchner 2000, S. 19f.
5 Vgl. Hauff 2009, S. 4

6Vgl. Gomez 1983

7Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 19
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Arbeiten zur vierten Generation erschienen, wie beispielsweise die Arbeiten von
SCHNEIDER oder HEINTZELER.'

Abbildung 24 zeigt anhand eines Beispiels aus dem Forschungsprojekt VERTUMNUS,
wie die Kombination der verschiedenen Generationen der Fruhaufklarung in ein
ganzheitliches Konzepts integriert werden konnen. In der VERTUMNUS Fruhaufklarung
werden im Rahmen der Prognose Vertriebs- und Marketingforecasts flr eine operative
FrGhwarnung genutzt. Das Monitoring umfasst zum einen die operative
Fraherkennung mithilfe von quantitativen und qualitativen Indikatoren, die auf Basis
von Vernetzungsanalysen abgeleitet und statistisch Uberprift werden. Zum anderen
werden im Rahmen des Monitoring schwache Signale zu bereits identifizierten
Signalen gesucht und Uberwacht. Erganzt wird das Konzept durch ein Scanning nach
schwachen Signalen, um Diskontinuitaten zu erkennen.

Aktivitat Prognose Monitoring Scanning

Beobachtungund |

Abtasten nach

) : | vertiefte Suchenach| -
. : Beobachtun i Informationen mit ! schwachen
Forecastingund ! on by 3 ] i Signalen mitund
d quantitativen ! speziellem
Hochrechnung von: ol : L ohne
L un qya itativen : Themenbezugelnesi ¢
Indikatoren | bereits identifizierten esten
! Signals Themenbezug

Methode Kennzahlen Indikatoren Schwache Signale ‘

Ziel Auspragungen/ Entwicklungen i Neue Themen / Trends entdecken,
Werte vorhersagen Uberwachen i Strukturbriiche identifizieren

Horizont/

Vorlauf —_
engkeit |

lassigkeit

Abbildung 24: Strategische Fruhaufklarung als Kombination verschiedener methodischer
Konzepte (eigene Darstellung)?

Da die vierte Generation auf den ersten drei Generationen aufbaut, gelten flr diese im
Wesentlichen auch die gleichen Kritikpunkte zum methodischen Vorgehen der
jeweiligen Generation. Speziell zur vierten Generation wird teilweise der Kritikpunkt
geaulert, dass diese auf keinem eigenstandigen wissenschaftlichen Konzept
aufbaut.® Diesem Argument kann jedoch entgegen gehalten werden, dass gerade
durch Weiterentwicklungen im Zuge der vierten Generation im Rahmen der

1Vgl. Schneider 2011; Heintzeler 2008
2 Vgl. ausfiihrlich Meyer-Schwickerath 2012, angelehnt an die Konzepte von Weigand / Buchner 2000,
S. 11 sowie Krystek / Muller-Stewens 2006, S. 183

3 Vgl. Hauff 2009, S. 4
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anwendungsorientierten Forschung grof3e Fortschritte in der erfolgreichen Anwendung
der strategischen Friihaufklarung erzielt wurden.’

Die vierte Generation der strategischen Fruhaufklarung umfasst sowohl den
operativen Fokus der ersten beiden Generationen als auch den strategischen der
dritten Generation. Daher wird diese auch als operative und strategische
Frihaufklarung bezeichnet.?

2.4.1.3 Abgrenzung verwandter Konzepte

MULLER unterscheidet verschiedene Konzepte der strategischen Umfeldbeobachtung
und grenzt diese voneinander ab. Zu diesen zahlen neben der strategischen
Frahaufklarung auch das Environmental Scanning, Peripheral Vision, Business
Intelligence, Competitive Intelligence, Technology Intelligence und Strategic Issue
Management.® ROHRBECK / GEMUNDEN unterscheiden zusatzlich noch die
Forschungsrichtungen Technology Forecasting, Technology Foresight, Consumer
Foresight und Future Research mit Bezug zur strategischen Friihaufklarung.* Bei der
Abgrenzung dieser Konzepte bestehen unterschiedliche Auffassungen in der Literatur.
Im Folgenden werden diese kurz vorgestellt und diskutiert.

Das Environmental Scanning geht zurlick auf AGUILAR.® Ziel des Environmental
Scanning ist es, relevante Informationen Uber Veranderungen im Umfeld des
Unternehmens zu sammeln und Entscheidungstrager fruhzeitig hieruber zu
informieren. Das Environmental Scanning hat groRe Ahnlichkeit zur strategischen
Frahaufklarung, unterscheidet sich jedoch unter anderem im Aufbau des strategischen
Radars.®

Das mit dem Environmental Scanning eng verwandte Konzept der Peripheral Vision
von DAY / SCHOEMAKER betont insbesondere die Fahigkeit, gewohnte Denkmuster und
Geschéftslogiken zu Uberwinden.” Die Autoren sehen in der Fahigkeit zur Peripheral
Vision eine Moglichkeit, Chancen schneller zu erkennen und blinde Flecken in der
Wahrnehmung zu vermeiden.®

' Vgl. hierzu die anwendungsorientierten Arbeiten von Schneider 2011; Heintzeler 2008; Platt 2008;
Nick 2008; Laabs 2006

2Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 19

3 Vgl. Miiller 2008, S. 26ff.

4Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2006, S. 160
5Vgl. Aguilar 1967

6 Vgl. Miller 2008, S. 26

7Vgl. Day / Schoemaker 2005, S. 1ff.

8 \Vgl. Day / Schoemaker 2005, S. 12
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Unter dem Begriff Business Intelligence werden IT gestutzte Ansatze zur Analyse des
Unternehmens und dessen Umfelds zusammengefasst.! Zentral ist hierbei der Aspekt
der Datenauswertung. Competitive Intelligence und Technology Intelligence sind
jeweils Spielarten des Business Intelligence.?

Das Strategic Issue Management wird teilweise synonym, teilweise komplementar
zum Begriff der dritten Generation der strategischen Friihaufklarung verwendet.?
Insbesondere hangt dies von der Definition des Begriffs Issue ab.* Wird Issue im
Rahmen der erweiterten Definition nach FINK / SIEBE als ein ,soziales Problem
verstanden, zu dessen Entstehung sowohl Interpretationsleistung als auch einer
Motivationsleistung in Bezug auf die Ressourcen bedarf®, handelt es sich beim
Strategic Issue Management um eine spezielle Art der strategischen Fruhaufklarung
der dritten Generation.®

Technology Forecasting untersucht insbesondere den Anwendungsstand von
bestimmten Technologien mithilfe von statistischen Methoden auf Basis von
Vergangenheitsdaten.” Technology Foresight erweitert diese Perspektive um die
Gestaltung von MaRnahmen fiir die Zukunft.2

Die Literatur zum Consumer Foresight beschaftigt sich insbesondere mit der Analyse
und friihzeitigen Erkennung von zukiinftigen Kundenbedurfnissen.® Der Fokus liegt
somit klar auf dem Kunden.

In neueren Arbeiten, wie denen von MAYER ET AL., STEINECKE ET AL. sowie ROHRBECK /
GEMUNDEN, wird ein weiteres Begriffsverstandnis der strategischen Fruhaufklarung
vertreten, welches die oben genannten Konzepte teilweise umfasst.'®

In einem ausflihrlichen Literaturreview analysieren ROHRBECK / BADE die
Zusammenhange und Entwicklungen der verschiedenen Forschungsstromungen.™
Die Autoren folgern, dass sich seit einigen Jahren ein Trend zur Integration der
verschiedenen Forschungsstromungen abzeichnet und empfehlen diesen in
bestimmten Bereichen fortzufiihren. Diese Entwicklung zeichnet sich beispielsweise in

1Vgl. Kemper et al. 2010, S. 1ff.; Gausemeier et al. 20093, S. 406

2Vgl. Miiller 2008, S. 27; Lichtenthaler 2003, S. 361ff.

3 Vgl. Erklarung in Kapitel 2.4.1.1

4Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 196: Die Autoren unterscheiden ein enges und ein weites Begriffsverstandnis
5Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 196

6 \Vgl. Heintzeler 2008, S. 68

7Vgl. Lichtenthaler 2003, S. 361

8 Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2006, S. 2

9 Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2006, S. 2

0Vgl. Mayer et al. 2011, S. 207ff.; Steinecke et al. 2011, S. 1; Rohrbeck / Gemiinden 2006, S. 171
Vgl. Rohrbeck / Bade 2012, S. 1ff.
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den Arbeiten von FINK / SIEBE, MULLER / MULLER-STEWENS, PILLKAHN und MULLER ab.’
Ausgangspunkt bei FINK / SIEBE ist beispielsweise der Prozess der Vorausschau, dem
die Autoren die verschiedenen Konzepte funktionell zuordnen.? Auch PILLKAHN nutzt
eine funktionale Zuordnung dieser Konzepte zu seinem Prozess der Umfeldanalyse.3
Entsprechend wird von diesen Autoren die strategische Fruhaufklarung als Teil der
Vorausschau des Unternehmens und somit als Teil des Vorausschau-Prozesses
gesehen. Folglich wird die strategische Frihaufklarung bei diesen Autoren auf den
methodischen Kern der jeweiligen Generation reduziert.

2.4.1.4 Vorgehensweise und Organisation
Zum Aufbau einer strategischen Fruhaufklarung existieren zahlreiche Vorschlage in
der Literatur. Grundsatzlich muss hierbei unterschieden werden, auf welche
Generation der Frihaufklarung sich die Autoren jeweils beziehen.

Bei der indikatororientierten Frihaufklarung (zweite Generation) ist das Modell von
HAHN / KRYSTEK weit verbreitet.* Das Modell wurde im Laufe der Zeit von
verschiedenen Autoren aufgegriffen und verfeinert.> KRYSTEK formuliert auf Basis
dieses Modells sechs Schritte zum Aufbau einer indikatororientierten Frihaufklarung:®

1. Ermittlung von Beobachtungsbereichen zur Identifikation von
unternehmensinternen sowie -externen Risiken und Chancen

Auswahl und Identifikation von Indikatoren je Beobachtungsbereich
Festlegung von Sollwerten und Toleranzgrenzen je Indikator

Normierung von Beobachtern

Festlegung von Aufgaben der Informationsverarbeitungsstelle(n)

2 S

Ausgestaltung der Informationskanale

Zur dritten Generation der Friuhaufklarung (strategische Friherkennung) existieren
zahlreiche Modelle. Besondere Bekanntheit haben die Modelle des BATTELLE INSTITUTS
und das Modell von HAMMER erlangt.” Im Zentrum dieser Modelle steht der Aufbau der
Scanning und Monitoring Aktivitaten, die in Abbildung 23 dargestellt sind.

"Vgl. Fink / Siebe 2011; Miiller / Miller-Stewens 2009; Pillkahn 2008; Muller 2008

2Vgl. Kapitel 2.2.2 sowie Fink / Siebe 2011, S. 157f.

3 Vgl. Pillkahn 2008, S. 419ff.

4Vgl. Hahn / Krystek 1979, S. 76ff.; neuer: Krystek 2000, S. 154

5Vgl. Horvath et al. 2011, S. 208ff.; Hauff 2009, S. 13ff.; Krystek / Miller-Stewens 1993, S. 94ff.
6 Vgl. Krystek 2000, S. 154

7Vgl. Hauff 2009, S. 24f.; Heintzeler 2008, S. 74ff.; Hammer 1998, S. 252f.
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Basierend auf den gangigen Modellen schlagt HAUFF ein generisches Modell einer
strategischen Frihaufklarung der vierten Generation vor. Diese umfasst folgende
Schritte:"

Bestimmung des relevanten Informationsbedarfs
Ermittlung von Beobachtungsbereichen
Identifikation mdglicher Informationsquellen
Scanning und Monitoring

Informationsanalyse:

o s~ LDd -

a. Quantitative Informationen

b. Qualitativ Informationen
6. Vergleich und Bewertung der Informationen
7. Verdichtung der Friherkennungsinformationen
8. Evaluation potenzieller Veranderung

MAYER ET AL. untersuchen in einer Literaturstudie Gestaltungsempfehlungen zur
strategischen Friihaufklarung.? Diese Empfehlungen beziehen sich auf die
Anforderungsanalyse, die Anwendung von schwachen Signalen in der Praxis und die
Integration der Ergebnisse in die Entscheidungsfindung. Letzter Aspekt wird auch
ausfihrlich in der Studie von HEINTZELER untersucht.® Die Ergebnisse seiner Studie
zeigen, dass effiziente Entscheidungsprozesse eine positive Wirkung auf erfolgreiche
strategische Frahaufklarung haben. Zudem identifiziert HEINTZELER
organisationstheoretische Rahmenbedingungen, die sich auf diesen Zusammenhang
auswirken. NIck untersucht die Wirksamkeit der strategischen Frahaufklarung und
formuliert Handlungsempfehlungen zur Erhéhung selbiger.* NIEMEYER entwickelt finf
strategietypologische und drei lebensphasentypologische strategische
Fruhaufklarungsansatze, mit ausfuhrlichen Hinweisen zur Organisation und
Vorgehensweise.® LASINGER gibt entsprechende Empfehlungen zur Ausgestaltung der
strategischen Friihaufklarung fir mittelstandische Unternehmen.® Zu diesem Zweck
entwickelt sie ein Prozessmodell der strategischen Fruhaufklarung, welches im Kern
aus den drei Prozessphasen Activation, Assessment und Action besteht. Jede dieser
Phasen konnen nach LASINGER durch ,rationale Pfade, intuitive Pfade, kombinierte und
parallele Pfade unterstiitzt werden“.” Durch die Integration von Intuition in die
strategische Fruhaufklarung schafft sie hierbei eine Mdglichkeit, selbige mit relativ

1 Vgl. Hauff 2009, S. 28ff.

2Vgl. Mayer et al. 2011, S. 207ff.
3 Vgl. Heintzeler 2008, S. 247f.
4Vgl. Nick 2008, S. 187ff.

5 Vgl. Niemeyer 2004, S. 270ff.

6 Vgl. Lasinger 2011, S. 345ff.
7Vgl. Lasinger 2001, S. 345
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geringem Ressourcenaufwand durchfuhren zu konnen, die insbesondere fur
mittelstandische Unternehmen interessant sein kann. Jedoch betont LASINGER, dass
die Auswahl eines Pfades nicht von der Unternehmensgréf3e, sondern vielmehr von
Faktoren wie Strategie, Kultur, intangiblen Ressourcen und Erfahrungen, Einfluss der
Machtperson im Unternehmen sowie den Vorlieben von Eigentimern oder
Geschaftsfihrung abhangt.

2.4.2 Ansatze zur Verwendung der strategischen Fruhaufklarung im PEP

Im Folgenden wird der Einsatz der strategischen Frihaufklarung im Rahmen des PEP
diskutiert. Im ersten Schritt wird analysiert, wie bestehende Ansatze die Aktivitaten des
PEP durch Frahaufklarungsinformationen unterstitzen. Auf dieser Basis werden in
einem zweiten Schritt Kriterien zur Unterscheidung von Ansatzen der strategischen
Frahaufklarung im PEP abgeleitet.

2.4.2.1 Unterstutzung von Aktivitaten der Produktentstehung

Der Grolteil der bestehenden Ansatze zur strategischen Frihaufklarung nutzt das
Unternehmen bzw. die Unternehmensstrategie als Bezugsrahmen.! Es existieren
jedoch auch zahlreiche Ansatze mit einem differenzierteren Bezugsrahmen, die sich
dem PEP oder bestimmten Aktivitaiten der Produktentstehung zuordnen lassen.?
Anhang 2 zeigt die Ergebnisse einer Untersuchung solcher Ansatze, die im Rahmen
dieser Arbeit durchgefiihrt wurde. Die Ergebnisse werden im Folgenden
zusammenfassend dargestellt.

Der Grofdteil der untersuchten Ansatze lasst sich der Aktivitat Profil finden zuordnen.
Hierbei liegt der Fokus der Frihaufklarung im Schwerpunkt auf einer technologischen,
jedoch haufig auch auf einer marktbasierten oder integrierten Frihaufklarung.?
ROHRBECK / GEMUNDEN unterscheiden hierbei zwei Rollen, die sich auch in der Analyse
in Anhang 2 widerspiegeln: strategische Fruhaufklarung als Impulsgeber oder als
strategisches Instrument.* Als Impulsgeber dient diese der Identifizierung von neuen
Technologien, Bedurfnissen sowie Aktivitaten von Wettbewerbern. Diese Impulse
konnen zur Definition neuer Produktprofile genutzt werden. Als strategisches
Instrument hingegen unterstltzt die strategische Frihaufklarung durch den Vorschlag
neuer sowie die Ausrichtung bestehender Geschéaftsfelder. Hierdurch wird der
Rahmen, in Form von Pramissen oder Rahmenbedingungen, fir die Ableitung von

' Vgl. Literaturanalyse von Czaja 2009, S. 10/11

2Vgl. Meyer-Schwickerath et al. 2012, S. 4

3 Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2009, S. 639

4Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2008a, S. 149; Rohrbeck / Gemiinden 2011, S. 231
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Produktprofilen gesteckt bzw. Informationen hierfur bereitgestellt. Zum Teil flie3en die
Frahaufklarungsinformationen in Instrumente des Innovationsmanagements ein und
wirken somit indirekt Uber diese Instrumente auf den PEP ein.! Im Wesentlichen
nutzen die Ansatze hierbei das Konzept der schwachen Signale. Vereinzelt werden
jedoch auch Indikatoren verwendet, beispielsweise um den Reifegrad bestimmter
Ideen zu Innovationsprojekten zu Gberwachen.?

Die Aktivitat Ideen finden wird insbesondere durch die bereits diskutierte Rolle als
Impulsgeber unterstitzt. Solche Impulse kénnen sich z. B. auf neue Technologien,
Aktivitaten des Wettbewerbs, neue Geschaftsmodelle oder zukinftige Markt-, bzw.
Kundenbedurfnisse beziehen.

Im Rahmen der Aktivitdt Verifizieren und validieren steht das Validieren des
Zielsystems im Fokus. Hierbei kann die strategische Frihaufklarung mit einer weiteren
Rolle unterstitzen. ROHRBECK / GEMUNDEN sprechen hierbei von der strategischen
Frahaufklarung als ,kontinuierliche Dienstleistung.”® In diesem Kontext wird das
Monitoring eingesetzt, um die Pramissen des Zielsystems zum technologischen
Umfeld und Markumfeld kontinuierlich zu validieren. Gleichzeitig wird das Scanning
eingesetzt, um Diskontinuitaten zu erkennen, die den Erfolg des Produktes gefahrden,
da Pramissen sich grundlegend verandern. Diese kontinuierliche Dienstleistung im
Rahmen der Validierung kann relevante Informationen beispielsweise zum
Produktprofil, zum Produktionssystem, zur Produktion oder zur Einflhrung
bereithalten.* Eingesetzt werden hierbei auch die Konzepte der ersten beiden
Generationen der strategischen Friihaufklarung.®

Die Aktivitat Produktionssystem entwickeln wird ebenfalls durch zahlreiche Anséatze
adressiert. Hierbei werden Dbeispielsweise Fruhaufklarungsinformationen zu
Fertigungstechnologien und Absatzmengen bereitgestellt. Einige Ansatze stellen
insbesondere das Wertschopfungsnetzwerk bzw. die Supply Chain in den Vordergrund
der FrUhaufklarung.® Andere Ansatze fokussieren auf eine Verbesserung der
Wandlungs- und Reaktionsfahigkeit des Produktionssystems.’

Vgl. z.B. Wellensiek et al. 2011; Reger 2006; Specht et al. 2005
2Vgl. beispielsweise Jakob et al. 2007, S. 12ff.
3 Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2008a, S. 159f.

4 Zum Produktprofil vgl. beispielsweise Rohrbeck / Gemiinden 2008a, S. 159f., zum Produktionssystem
und Produktion beispielsweise Westkamper et al. 2008, zur Einfiihrung beispielsweise Niemeyer
2004

5 Vgl. beispielsweise Westkamper et al. 2008; Spath et al. 2011
6 Vgl. beispielsweise Mieke 2006; Platt 2008
7Vgl. beispielsweise Westkamper et al. 2008; Spath et al. 2011
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Die Aktivitat Produzieren wird in ahnlicher Weise unterstitzt wie die Aktivitat
Produktionssystem entwickeln.

Die Aktivitat Einfahren wird von verschiedenen Ansatzen adressiert. Hierbei werden
insbesondere Informationen zu Markten und Kunden bereitgestellt.! Neben dem
Aufdecken von Diskontinuitaten werden hierbei auch indikatororientierte Ansatze,
beispielsweise zur Marktentwicklung, eingesetzt.

Einen unkonventionellen Ansatz der strategischen Frihaufklarung stellen NIKANDER /
ELORANTA vor.2 Der Ansatz der Autoren unterstiitzt die Aktivitat Projektieren des PEP,
indem eine strategische Fruhaufklarung zur Frihwarnung vor Verzégerungen und dem
Verpassen von Projektzielen angesetzt wird. Als Sonderfall wird dieser Ansatz jedoch
im Folgenden nicht weiter verfolgt, da dieser nicht auf das Unternehmensumfeld
fokussiert.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass zahlreiche Ansatze der strategischen
Frahaufklarung existieren, mit zum Teil sehr unterschiedlichem Fokus.

2.4.2.2 Unterscheidung von Ansatzen zur Unterstutzung des PEP

Auf Basis der in Anhang 2 dokumentierten Analyse sowie der Uberlegungen aus dem

vorangegangenen Unterkapitel wird im Folgenden ein Schema zur Unterscheidung
von Ansatzen der strategischen Fruhaufklarung zur Unterstitzung des PEP
vorgeschlagen. Das Schema ist in Abbildung 25 dargestellt und wird im Folgenden
diskutiert.

Kriterium Auspragung

Generation 1. Generation 2. Generation 3. Generation 4. Generation
(Kennzahlen) (Indikatoren) (schwache Signale) (integrierter Ansatz)

Fokus Markt Technologie Integriert

Unterstiitzte Profil Ideen Verifizieren | Produktions-

Aktivitat der finden finden und system Produzieren Einfiihren

Produktentstehung validieren entwickeln

Rolle Strategisches Imoulsaeber Kontinuierliche Dienstleistung

Instrument puisg (Validierung)

Abbildung 25: Morphologischer Kasten mit Kriterien zur Unterscheidung von Ansatzen der
strategischen Fruhaufklarung im PEP (eigene Darstellung)

Die Generationen der Frihaufklarungsansatze wurden bereits ausfuhrlich in Kapitel
241.2 diskutiert. In Bezug auf die Unterstitzung von Aktivitaten der
Produktentstehung haben insbesondere Ansatze auf Basis von schwachen Signalen

Vgl beispielsweise Rohrbeck / Gemiinden 2008a; Niemeyer 2004
2Vgl. Nikander / Eloranta 2001, S. 385ff.
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eine hohe Relevanz, im Kontext der Validierung werden jedoch auch
indikatororientierte Ansatze der zweiten Generation eingesetzt. Insgesamt sind die
meisten Ansatze der vierten Generation zuzurechnen, bestehen also aus einer
Kombination von den ersten drei Generationen.

Beim Fokus von Fruhaufklarungsansatzen lassen sich  marktorientierte,
technologieorientierte und integrierte Ansatze unterscheiden.! Hierbei werden markt-
und technologieorientierte Ansatze als komplementar angesehen. Die Ansatze greifen
zum Teil auf unterschiedliche Methoden zurtick. Neuer sind integrierte Ansatze, die
sowohl auf Markt als auch auf Technologie ausgerichtet sind.?

Die Ansatze lassen sich zum Teil unterstitzten Aktivitadten der Produktentstehung
zuordnen, die besonders im Fokus stehen. Es handelt sich somit um Werkzeuge, die
zur Unterstutzung dieser Aktivitaten eingesetzt werden konnen. Die im Rahmen der in
Anhang 2 dargestellten Analyse von den Ansatzen unterstutzten Aktivitaten der
Produktentstehung sind in Abbildung 25 dargestellt.

Insgesamt lassen sich drei Rollen der strategischen Frihaufklarung unterscheiden.
Als strategisches Instrument stellt diese den Rahmen fir die Zielsystementwicklung
bereit. Als Impulsgeber werden fruhzeitig Impulse zu technologischen oder
marktseitigen Entwicklungen an den PEP herangetragen. Die Rolle als kontinuierlicher
Dienstleister geht in der Aktivitat der Validierung auf. In diesem Rahmen werden
Pramissen und Rahmenbedingungen kontinuierlich validiert, um bei Veranderungen
frihzeitig reagieren zu kdnnen. In den untersuchten Ansatzen werden nicht immer alle
Rollen adressiert.

Die hier vorgestellten Kriterien dienen zur Differenzierung von strategischen
Frahaufklarungsansatzen zur Unterstlitzung von Aktivitaten der Produktentstehung.
Fir eine tiefergehende Differenzierung der Ansatze abseits des Einsatzes im PEP wird
an dieser Stelle auf das weitverbreitete Schema von KRYSTEK / MULLER-STEWENS und
auf Weiterentwicklungen desselben verwiesen.?

2.4.2.3 Zusammenfassung: strategische Fruhaufklarung im PEP

In der Literatur existieren zahlreiche Ansatze zur strategischen Fruhaufklarung, die
Aktivitaten der Produktentstehung unterstitzen konnen. Die Art und Rolle der
Unterstitzung unterscheidet sich hierbei zum Teil erheblich. Obwohl es einige Ansatze
speziell zur Unterstutzung des Innovationsprozesses gibt, ist bisher kein Ansatz mit

'Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2009, S. 639ff.; Kobe 2007, S. 28
2Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2009, S. 639
3 Vgl. Krystek / Miller-Stewens 1993, S. 23; Weiterentwicklungen beispielsweise Hauff 2009, S. 7
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Fokus PEP bekannt. Dennoch zeigt die Analyse aus Anhang 2 zahlreiche
Unterstitzungsmoglichkeiten entlang verschiedener Aktivitaten der
Produktentstehung.

2.4.3 Strategische Friihaufklarung in der Praxis

Die strategische Fruhaufklarung gehort, wie bereits in Kapitel 2.2.4 dargestellt, zu den
am meisten verwendeten Elementen der Vorausschau und zahlt zudem zu den
Standardmethoden des Innovationsmanagements.” Wahrend die erste und zweite
Generation der Frihaufklarung bereits seit langerer Zeit erfolgreich in der Praxis
angewendet wird,? haben die dritte und vierte Generation erst in den letzten Jahren
den Reifegrad flir einen effektiven Einsatz erreicht.® Wahrend WEIGAND / BUCHNER im
Jahr 2000 noch auf die methodischen Probleme bei der Umsetzung der vierten
Generation in der Praxis hinweisen,* sehen HOLOPAINEN / TOIVONEN diese
methodischen Probleme inzwischen im Wesentlichen Uberwunden.® Fir diese
Sichtweise spricht beispielsweise auch die Befragung von 115 deutschen
mittelstandischen Unternehmen durch JANNEK / BURMEISTER, in der die Autoren
feststellen, dass fast alle Unternehmen die strategische Frihaufklarung (bzw.
aquivalente Methoden) einsetzen.® Lediglich der Grad der Intensitat unterscheidet
sich: Hoch innovative Unternehmen nutzen diese deutlich regelmaRiger (Monitoring:
96%; Scanning: 48%) als wenig innovative’ Unternehmen (Monitoring: 54%; Scanning:
20%).

ScHWARz ermittelt im Rahmen einer Befragung von 86 Vorausschau-Experten die
verbesserte Adaptierbarkeit und Integration der strategischen Fruhaufklarung in die
Unternehmensprozesse als zentrale, zukinftige Forschungsbedarfe der
Vorausschau.® Die Studie legt nahe, dass durch eine entsprechende Verbesserung
auch das Kosten-Nutzen-Verhaltnis der strategischen Frihaufklarung deutlich
verbessert werden konnte, was wiederum die Akzeptanz dieser Methoden deutlich
erhdéhen wirde. Im Kontext der Adaptierbarkeit der strategischen Frihaufklarung weist

'Vgl. Lasinger 2011, S. 3ff.; Rohrbeck / Gemiinden 2009, S. 639

2Vgl. Wurl / Mayer 2012, S. 529ff.; Davies et al. 2006, S. 1; Marcellino 2006, S. 881ff.
3 Vgl. Holopainen / Toivonen 2012, S. 198

4Vgl. Weigand / Buchner 2000, S. 19

5 Vgl. Holopainen / Toivonen 2012, S. 204

6 \Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 14

7 Defintion Innovationsgrade nach JANNEK / BURMEISTER vgl. Kapitel 2.2.4.1

8 Vgl. Schwarz 2008, S. 243f.
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LICHTENTHALER auf die Schwierigkeit der Bewertung und Auswahl entsprechender
Optionen hin."

LASINGER ermittelt Unterschiede bei dem Einsatz der strategischen Frihaufklarung in
mittelstandischen und grof3en Unternehmen, die sie in folgender Faustformel
zusammenfasst:?

~Je gréller das Unternehmen ist,

e umso komplexer, vielfdltiger und héufiger ist der Methodeneinsatz [bei der
strategischen Friihaufkldrung].

e desto hédufiger gibt es selbststandig verantwortliche Personen, Abteilungen
oder eine BU (=Business Unit) fir die Durchfihrung der Chancenerkennung
und -nutzung.

e Umso eher trifft man auf fest installierte, nachgelagerte Prozesse (wie z. B. den
Stage-Gate-Prozess).”

Neuere Studien weisen auf die Wichtigkeit des Themas Intuition im Kontext der
strategischen Frihaufklarung hin.® Gerade in mittelstandischen Unternehmen hat das
beriihmte ,Bauchgefiihl“ eine groRe Bedeutung in Bezug auf die Frihaufklarung.*
LASINGER baut auf dieser Erkenntnis einen Frihaufklarungsansatz fur mittelstandische
Unternehmen auf, der das Thema Intuition unter bestimmten Voraussetzungen in
Teilprozessen beriicksichtigt.®

2.4.4 Ansitze zur Kombination von Vordenken und Uberwachen von Wandel

Auf die Bedeutung einer Kombination von strategischer Fruhaufklarung und
Szenariotechnik wird bereits seit Anfang der 80er Jahre hingewiesen.® WIEDMANN
schlagt mit seiner ,modellzentrierten Fruherkennung“ einen Ansatz vor, der die
Szenariotechnik als gedankliches Grundgerist fir die strategische Frihaufklarung
beschreibt.” Durch diese Verknlpfung wird nach WIEDMANN zum einen die Verkettung
bzw. Vernetzung von Einflussfaktoren berucksichtigt, zum anderen schafft die

1 Vgl. Lichtenthaler 2008, S. 59

2Vgl. Lasinger 2011, S. 174ff. und S. 191 (Zitat)

3 Vgl. Lasinger 2011, S. 345; Schneider 2011, S. 85ff.

4Vgl. Lasinger 2011, S. 67 sowie 156ff.

5 Vgl. Zusammenfassung in Kapitel 2.4.1.4 sowie Lasinger 2011, S. 345

6 Vgl. Wiedmann 1984, S. 72f.; Simon 1986, S. 54ff.; Krystek / Miller-Stewens 1993, S. 30ff.
7Vgl. Wiedmann 1984, S. 72ff.
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Szenariotechnik durch die Erstellung von Zukunftsbildern eine mogliche
modellbasierte Grundlage fiir die Planung.’

HAMMER  sieht insbesondere vor dem Hintergrund der strategischen
Unternehmensplanung ein groles Integrationspotenzial fur Szenariotechnik und
strategische Frihaufklarung.? Beispiele flr eine solche Integration liefern unter
anderem FINK ET AL., TESSUN sowie WULF / STUBNER. FINK ET AL. beschreiben in einem
generischen Modell das Zusammenspiel von strategischer Fruhaufklarung,
Szenariotechnik und strategischer Planung.® Hierbei liefern Szenarien die Grundlage
fur die strategische Planung. Szenariotechnik und strategische Fruhaufklarung bauen
in diesem Modell als Teil der Vorausschau in folgender Weise aufeinander auf:*

e Szenarien werden als Nukleus des Fruhaufklarungsprozesses verwendet.

e Szenarien definieren den Umfang des Monitorings.

e Szenarien liefern Suchbereiche fur schwache Signale.

e Strategische Fruhaufklarung zeigt im Rahmen des Szenario-Monitorings an,
wenn ein neuer Szenarioprozess initiiert werden sollte.

e Szenarien und strategische Frihaufklarung bauen auf der gleichen
Informationsbasis auf. Durch die gemeinsame Verwendung wird die
Informationsbasis verbessert und effizienter genutzt.

TESSUN beschreibt, wie eine solche Integration von strategischer Fruhaufklarung und
Szenariotechnik bei DAIMLER-BENZ AEROSPACE umgesetzt wurde.® Ahnlich wie bei FINK
ET AL. werden in diesem Modell die Strategien auf Basis von Szenarien entwickelt. Die
strategische Fruhaufklarung Uberwacht anschlieRend die Szenarien und informiert
uber Entwicklungen hin zu bestimmten Szenarien oder Uber bisher unberucksichtigte
Faktoren, die eine Uberarbeitung der Szenarien erforderlich machen. WULF / STUBNER
schlagen im Rahmen eines szenariobasierten Strategieprozesses die Einrichtung
eines Szenario-Cockpits vor.® Hierbei werden fiir jedes Szenario Frihindikatoren
abgeleitet und Schwellenwerte festgelegt, die die Entwicklung hin zu einem
bestimmten Szenario anzeigen.

Neben der strategischen Planung wird eine Verknupfung von Szenariotechnik und
strategischer  FrUhaufklarung  beispielsweise vor dem Hintergrund des

"Vgl. Wiedmann 1984, S. 72ff.
2Vgl. Hammer 1998, S. 101ff.

3 Vgl. Fink et al. 2004, S. 183
4Vgl. Fink et al. 2004, S. 183f.
5Vgl. Tessun 1997, S. 30ff.

6 \Vgl. Wulf / Stubner 2012, S. 527f.
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Innovationsmanagements vorgeschlagen. JAKOB ET AL. entwickeln in diesem Kontext
einen Szenario-Monitoring-Ansatz, der den Reifegrad von Innovationsideen, die auf
Basis bestimmter Szenarien entwickelt werden, Gberwacht.! Hierbei werden Faktoren,
die diese Szenarien kennzeichnen, ahnlich wie bei WULF / STUBNER, durch Indikatoren
Uberwacht. Zeigen die Indikatoren den Eintritt eines Szenarios an, werden die auf
Basis dieses Szenarios entwickelten Innovationsideen als ,reif* angesehen.

KRYSTEK / HERZOFF untersuchen in einer empirischen Studie das Zusammenspiel von
Szenariotechnik und strategischer Fruhaufklarung bei 75 Unternehmen der
europaischen Chemieindustrie.? Die Autoren identifizieren hierbei sechs Felder, in
denen die Unternehmen Synergien zwischen Szenariotechnik und strategischer
Frahaufklarung nutzen:3

e Personelle Integration

e Ergebnisaustausch bei der Bestimmung von Einflussfaktoren

e Fruhaufklarungsinformationen zur Entwicklung von Szenarien
e Friihaufklarungsinformationen zur Uberpriifung von Szenarien
e Szenarien zur Analyse von schwachen Signalen

e Szenarien als Ausgangsbasis fur das Monitoring.

Insgesamt folgern die Autoren, ,dass die Praxis die Chancen eines integrierten
Ansatzes von Szenario-Technik und Frihaufkldrung zwar im Grundsatz erkannt hat,
das darin enthaltene Synergiepotenzial aber ldngst noch nicht ausschoépft. Die
Ergebnisse der Studie von SCHWARz, in der 86 Foresight-Experten befragt wurden,
legen nahe, dass insbesondere in der Kombination von Methoden zum Erkennen von
Wandel und solchen zum Vordenken von moglichen Zuklnften noch erheblicher
Forschungsbedarf aus Sicht der Praxis besteht.® Die Ergebnisse bestatigen somit die
Einschatzung von KRYSTEK / HERZHOFF. Auch MAYER ET AL. kommen auf Basis einer
ausfihrlichen Literaturanalyse zu dieser Einschatzung.®

2.4.5 Zwischenfazit

Zum Stand der Forschung bezlglich des Einsatzes der strategischen Frihaufklarung
im PEP lassen sich insbesondere folgende, zentrale Punkte als Zwischenfazit
festhalten:

' Vgl. Jakob et al. 2007, S. 12ff.

2Vgl. Krystek / Herzhoff 2006, S. 305ff.; Herzhoff 2009, S. 273ff.
3 Vgl. Krystek / Herzhoff 2006, S. 309; Herzhoff 2009, S. 279

4 Vgl. Krystek / Herzhoff 2006, S. 309

5Vgl. Schwarz 2008, S. 243

6 \Vgl. Mayer et al. 2011, S. 217
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e Es existieren bereits zahlreiche Ansatze der strategischen Frihaufklarung, die
bestimmte Aktivitaten der Produktentstehung unterstutzen. Hierbei lassen sich
grob drei Rollen der strategischen Fruhaufklarung unterscheiden: strategisches
Instrument, Impulsgeber und kontinuierliche Dienstleistung.

e Obwohl insgesamt ein breites Spektrum an Unterstitzungsmoglichkeiten im
PEP existiert, beziehen sich die analysierten Ansatze zur strategischen
Fruhaufklarung nur auf Teilaspekte des PEP. Ein Ansatz, der sich ganzheitlich
am PEP orientiert, ist bisher nicht bekannt.

e Viele Ansatze zur strategischen Fruhaufklarung berucksichtigen derzeit
Anforderungen und Voraussetzungen von Unternehmen nicht ausreichend und
sind zudem nur bedingt fir KMU konzipiert und geeignet.

e Ein wesentlicher Forschungsbedarf bestent bei der strategischen
Frihaufklarung in der besseren Integration in die Unternehmensprozesse,
obwohl in den letzten Jahren hierbei deutliche Fortschritte erzielt wurden.

Zur Integration von Szenariotechnik und strategischer Fruhaufklarung lasst sich zudem
festhalten:

e Bei Verbesserung der Kombination von Szenariotechnik als Methode zum
Vordenken von Zukiinften und strategischer Friihaufklarung zur Uberwachung
von Wandel besteht auch Sicht von Praxis und Wissenschaft
Forschungsbedarf, insbesondere  fur  den Anwendungsfall der
Produktentstehung.

2.5 Wandel im Kontext des Produktentstehungsprozesses und der
Vorausschau

Im Folgenden wird das Thema Wandel im Kontext des PEP und der Vorausschau
behandelt. Zunachst wird hierfir in Kapitel 2.5.1 Wandel definiert. Darauf aufbauend
wird in Kapitel 2.5.2 das Thema Wandel im PEP diskutiert. Es folgt eine Analyse von
Strategien zum Umgang mit Wandel im PEP in Kapitel 2.5.3 sowie eine Diskussion
der Rolle der Vorausschau im Kontext von Wandel und PEP in Kapitel 2.5.4. Im
abschlieRenden Kapitel 2.5.5 wird ein Zwischenfazit gezogen.
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2.5.1 Wandel in der Unternehmensumwelt

Unternehmen agieren in ihrer Unternehmensumwelt, die haufig auch als
Unternehmensumfeld bezeichnet wird." Aus systemtheoretischer Sicht stellt die
Unternehmensumwelt das Ubergeordnete System des Systems Unternehmen dar und
beginnt an dessen Systemgrenze.? Praktisch ist eine klare Abgrenzung jedoch
problembehaftet, da unterschiedliche Auffassungen des Unternehmensbegriffs und
damit einhergehende Vorschlage zur Grenzziehung zwischen Unternehmen und
Umwelt existieren.3

Fir die Beschreibung der Unternehmensumwelt existieren zahlreiche Modelle, die im
Rahmen der Vorausschau angewendet werden. FUr die Strukturierung der
Unternehmensumwelt schlagen BEA / HAAS eine Unterteilung anhand des Grads der
Verflechtung mit dem jeweiligen Unternehmen vor, dessen Umwelt betrachtet werden
soll.* Entsprechend unterteilen die Autoren die ,engere, aufgabenspezifische
Unternehmensumwelt®, die als Markt bezeichnet wird, und die ,globale Umwelt‘, die
weitere Unternehmensumwelt genannt wird. Diese Untergliederung in eine Mikro- und
Makro-Unternehmensumwelt anhand der Nahe zum betrachteten Unternehmen
spiegelt sich inzwischen in zahlreichen, neueren Ansatzen wider und hat sich in der
Literatur weitestgehend durchgesetzt.®

Ein weitverbreitetes Modell, welches beide Sichtweisen kombiniert, ist das
ST. GALLER MANAGEMENT-MODELL.® Das Modell unterscheidet bei der Beschreibung
der Unternehmensumwelt Umweltsphdren und Anspruchsgruppen.” Zu den
Umweltspharen, der Makro-Umwelt, gehdren Gesellschaft, Natur, Technologie und
Wirtschaft. Die Mikro-Umwelt setzt sich zusammen aus Anspruchsgruppen,
beispielsweise Kapitalgebern, Kunden, Mitarbeitern, Lieferanten und Wettbewerbern.

Ein weitverbreitetes Modell zur Beschreibung der Makro-Umwelt ist das STEEP-
Modell, welches auf die Arbeiten von RHYNNE® zurlickgeht, sowie dessen

' Die beiden Ausdriicke werden in der Literatur z.T. synonym verwendet, vgl. Bea / Haas 2005, S. 86
2Vgl. Riegg-Stirm 2002, S. 69f. sowie S. 72

3 Vgl. Bea / Haas 2005, S. 89

4Vgl. Bea / Haas 2005, S. 90

5 Vgl. Pillkahn 2008, S. 82f.; Westkamper et al. 2008, S. 251; Falter / Michel 2000, S. 501

6 Vgl. Wellensiek et al. 2011; S. 93; Gausemeier et al. 2009a, S. 134;

7Vgl. im Folgenden Riiegg-Stiirm 2002, S. 70ff.

8 Vgl. Ausfiihrungen in Pillkahn 2008, S. 84f. (iber RHYNNE
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Weiterentwicklungen, wie beispielsweise das STEEPL-Modell." Das STEEPL-Modell
unterteilt die Makro-Unternehmensumwelt in folgende Elemente:?

e Gesellschaftliche Umwelt (Society)

e Technologische Umwelt (Technology)
o Wirtschaftliche Umwelt (Economy)

e Okologische Umwelt (Ecology)

e Politische Umwelt (Political)

¢ Rechtliche Umwelt (Legal)

Zur Beschreibung der Mikro-Umwelt eignet sich Dbeispielsweise die
Branchenstrukturanalyse nach PORTER®, die haufig in diesem Kontext Anwendung
findet.* Diese unterteilt das Branchenumfeld in folgende Elemente:®

e Potenzielle Konkurrenten

e Abnehmer (Kunden)

e Ersatzprodukte

o Lieferanten

o Wettbewerbsintensitat der Branche

Neben PORTERS Modell werden zudem zum Teil weitere, erganzende Modelle zur
Beschreibung des Mikro-Umfelds eingesetzt. Diese umfassen beispielsweise
Kundensegmentierung, Wettbewerberanalyse, Industrieanalyse etc.®

Die Vorausschau von Unternehmen konzentriert sich im Kern auf die
Unternehmensumwelt, die mithilfe obiger Modelle beschrieben werden kann.” Ziel ist
es hierbei, Wandel in der Unternehmensumwelt in Form von verschiedenen Zuktinften
vorauszudenken oder den Wandel im Zeitverlauf zu Gberwachen.®

' Vgl. Haag / Tilebein 2011, S. 4; Pillkahn 2008, S. 84f.; ist zum Teil auch als PESTEL bekannt; der
Name ,STEEPL" setzt sich aus den Anfangsbuchstaben der Umweltelemente zusammen

2Vgl. Pillkahn 2008, S. 85

3 Vgl. Porter 2004, S. 4ff.

4 Vgl. Westkamper et al. 2008, S. 251; Bea / Haas 2005, S. 90ff.; Pillkahn 2008, S. 83

5Vgl. Porter 2004, S. 4ff.

6 Vgl. Pillkahn 2008, S. 80ff.; Bea / Haas 2005, S. 90ff.

7Vgl. Gausemeier et al. 2009a, S. 56; Fink / Siebe 2011, S. 10ff.

8 Zum Vordenken von Zukiinften vgl. Kapitel 2.3, zum Uberwachen von Wandel vgl. Kapitel 2.4
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Definition: Wandel im Kontext der Vorausschau

Im Kontext der Vorausschau bezieht sich Wandel auf Veranderungen in der
Unternehmensumwelt. Dieser Wandel kann sich in der engeren,
aufgabenspezifischen Unternehmensumwelt (Mikro-Umwelt) oder der globalen
Unternehmensumwelt (Makro-Umwelt) vollziehen. Im Folgenden wird solcher
Wandel der Unternehmensumwelt vereinfacht als Wandel bezeichnet.

2.5.2 Wandel im Kontext des PEP

Im Folgenden wird der Wandel im Kontext des PEP diskutiert. Zunachst wird Wandel
als eine mogliche Quelle von Unsicherheit im PEP analysiert. Darauf aufbauend wird
besprochen, wie Wandel im PEP Uber das Zielsystem Berucksichtigung findet.

2.5.2.1 Wandel als eine Quelle von Unsicherheit im PEP
Ein PEP unterliegt Unsicherheit. Diese Unsicherheit lasst sich aus Sicht des
betrachteten Systems nach endogenen und exogenen Quellen der Unsicherheit
untergliedern.” Die Quellen der exogenen Unsicherheit liegen in dem Wandel der
Unternehmensumwelt begrindet und stehen somit im Rahmen dieser Arbeit im Fokus.

Stochastisch beschreibbare Bekannte, stochastisch nicht Unbekannte
Unsicherheit i beschreibbare Unsicherheit | Unsicherheit

NP\ O N O

Epistemisch Aleatorisch
Abbildung 26: Klassifikation von Unsicherheit (in Anlehnung an MUSCHIK)?

MuscHIK differenziert im Kontext des PEP und im Speziellen des iPeM verschiedene
Arten und Grade der Unsicherheit, die in Abbildung 26 dargestellt sind. Die

Vgl. Muschik 2011, S. 29; Chalupnik et al. 2009, S. 2f.
2Vgl. Muschik 2011, S. 29
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Unterscheidung in epistemische und aleatorische Unsicherheit erfolgt auf Basis der
Reduzierbarkeit der Unsicherheit:"

Epistemische Unsicherheit entsteht aufgrund eines Mangels an Wissen oder
Definition. Prinzipiell kann epistemische Unsicherheit beispielsweise durch den
Einsatz geeigneter Modelle weiter reduziert werden.

Aleatorische Unsicherheit hingegen entsteht beispielsweise durch zufalligen
Wandel in der Unternehmensumwelt. Es handelt sich hierbei um zufallige, nicht
vorhersagbare Entwicklungen mit mehreren mdglichen Ausgangen.
Aleatorische Unsicherheit ist inharent und kann nicht reduziert werden.

Eine Abgrenzung zwischen diesen beiden Arten der Unsicherheit wird im Rahmen des
PEP kontextabhangig getroffen. Dies bedeutet, dass eine Unterscheidung in
epistemische und aleatorische Unsicherheit auf Basis der zur Verfugung stehenden
Ressourcen getroffen wird.?

Auf der Basis der Arbeiten von MCMANUS / HASTINGS unterscheidet MUSCHIK weiterhin
drei Grade der Unsicherheit:3

Stochastisch beschreibbare Unsicherheit (,statistically charactereised variables
/ phenomena®) umfasst Phanomene, die zum einen bekannt sind und die sich
zum anderen durch stochastische Funktionen beschreiben lassen.
Beispiele flr solche stochastisch beschreibbaren Phanomene sind das
Bevolkerungswachstum, die wirtschaftliche Entwicklung einer Region, die
Zulassungen von Diesel-PKW in China, der Materialpreis fur bestimmte Metalle
oder die Entwicklung des Olpreises. Hierbei beschreibt eine Funktion die
Wabhrscheinlichkeit des Auftretens bestimmter Werte.

Bekannte, stochastisch nicht beschreibbare Unsicherheit (,known unkowns®)
beschreibt bekannte Phanomene oder Variablen, deren Entwicklung unbekannt
ist. Bestenfalls kobnnen fur solche Phanomene RandgrofRen angegeben werden.
Beispiele hierfir sind die Reichweite der Olvorkommen, der Ausgang von
Wahlen, die zukiinftige Speicherkapazitat von Akkumulatoren oder die
zukunftige Wirtschaftlichkeit konkurrierender Antriebskonzepte.

Unbekannte Unsicherheit (,unknown unkowns®) beschreibt solche Phanomene,
die unbekannt sind und sich folglich nicht beschreiben lassen. Daher kdnnen
diese Phanomene erst retrospektiv beurteilt werden. Beispiele sind vorher nicht

' Vgl. Muschik 2011, S. 28; Chalupnik et al. 2009, S. 5f.
2 Thunnissen 2005, S. 39 argumentiert, dass theoretisch mit groRerem Ressourceneinsatz die Grenze
zwischen den beiden Arten der Unsicherheit verschoben werden kann.

3 Vgl. Muschik 2011, S. 29; McManus / Hastings 2005, S. 4
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absehbare Durchbriche neuer Technologien, wie beispielsweise dem iPhone,
oder Naturkatastrophen.

Wandel in der Unternehmensumwelt lasst sich anhand der beschriebenen Systematik
im Rahmen des PEP weiter differenzieren, wenngleich dieser nur die Quelle der
exogenen Unsicherheit darstellt.

2.5.2.2 Berucksichtigung von Wandel im Zielsystem

Auf Basis der getroffenen Definition von Wandel, im Sinne von Wandel der
Unternehmensumwelt, muss dieser zunachst von anderen Formen des Wandels im
Kontext des Zielsystems abgegrenzt werden. HAUSCHILDT / SALOMO verstehen unter
Zielwandel eine Ausweitung des Zielsystems, Wandel der Ziele an sich oder eine
Anderung der Geltungsdauer eines Ziels." GRUN unterscheidet in diesem Kontext vier
Typen von Zielwandel auf Basis der Kriterien treibende Kraft (kontrolliert /
unkontrolliert) und initiales Zielsystem (ausgeglichen / unausgeglichen).? Der
Zielwandel bezieht sich somit auf Veranderungen der Ziele an sich. Um diese Form
von Wandel von dem Verstandnis in dieser Arbeit abzugrenzen, wird im Folgenden
das systemische Verstandnis des iPeM zugrunde gelegt. Abbildung 27 stellt
aufbauend auf den Uberlegungen von MUSCHIK den Zusammenhang zwischen
exogenen und endogenen Faktoren, Rahmenbedingungen des Zielsystems und
Zielen dar. Nach diesem Verstandnis werden exogene und endogene Faktoren
genutzt, um Rahmenbedingungen fir das Zielsystem zu formulieren. Diese
Rahmenbedingungen bilden die Grundlage eines Problemldsungsprozesses zur
Ableitung von Zielen. Der Logik von Abbildung 27 folgend bezieht sich der Zielwandel
allgemein auf die Veranderung der Ziele im rechten Teil der Darstellung. Nach der hier
getroffenen Definition von Wandel stellt dieser eine Veranderung der exogenen
Faktoren (Mikro- und Marko-Umwelt) dar. Somit ist der Wandel der
Unternehmensumwelt neben den endogenen Faktoren nur eine mogliche Ursache von
Zielwandel.?

' Vgl. Hauschildt / Salomo 2011, S. 239
2Vgl. Griin 2004, S. 71

8 Schroda 2000, S. 49 und S. 64 spricht in diesem Kontext von ,Veradnderlichkeit der
Ausgangsbedingungen®
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Abbildung 27: Die Rolle von Mikro- und Makro-Umwelt bei der Zielerstellung
(in Anlehnung an MUSCHIK)'

Verschiedene Autoren kritisieren bei bestehenden PEP-Modellen, dass diese in der
Regel Veranderungen von Rahmenbedingungen, insbesondere solcher auf Basis von
exogenen Faktoren, nicht ausreichend berlicksichtigen.? ALBERS / BRAUN halten hierzu
fest:

,Development and production of products is carried out by people in various
interconnected activities that are adaptive, i. e. they have to be suited to changes of
boundary conditions.”™

Dem iPeM liegt ein dynamisches Verstandnis des Zielsystems zugrunde, welches die
Veranderung von Rahmenbedingungen im Verlauf des PEP bericksichtigt.* Dem
systemischen Verstandnis des iPeM folgend wird Wandel Uber veranderliche
Rahmenbedingungen im Zielsystem durch das Handlungssystem erfasst. Da das
Objektsystem auf Basis des Zielsystems durch das Handlungssystem erstellt wird,
findet Wandel auf diese Weise indirekt Beriicksichtigung im Objektsystem.®

'Vgl. Muschik 2011, S. 4, S. 6 sowie S. 26

2 Vgl. Albers / Braun 2011, S. 9; Meboldt 2008, S. 35ff. (iber die VDI 2220 und 2221 sowie allgemein
bei Weill 2006

3 Vgl. Albers / Braun 2011, S. 6
4Vgl. Muschik 2011, S. 113ff. (Kapitel 6); Meboldt 2008, S. 188ff.
5Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.1.2
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Definition: Wandel im Zielsystem

Wandel der Unternehmensumwelt geht auf exogene Faktoren zurick. Diese werden
im Zielsystem durch Rahmenbedingungen berucksichtigt, die den verschiedenen
Zielen zugrunde liegen. Wandel der Unternehmensumwelt stellt daher eine
Veranderung dieser exogenen Faktoren im PEP Verlauf dar und druckt sich durch
veranderte Rahmenbedingungen aus.

2.5.3 Strategien zum Umgang mit Wandel

Es lassen sich verschiedene Strategien im Umgang mit Wandel unterscheiden. Im
Folgenden werden generische Strategien zur grundsatzlichen Positionierung sowie
Anpassungsfahigkeit diskutiert.

2.5.3.1 Grundsatzliche Positionierung durch generische Strategien

In der Literatur zur Entscheidungsfindung unter Unsicherheit wird haufig das Konzept
der Robustheit (Robustness) als Strategie diskutiert. Nach KLIBI ET AL. lassen sich in
diesem Zusammenhang Modell-Robustheit, Algorithmus-Robustheit und Ergebnis-
Robustheit (auch Entscheidungs-Robustheit) unterscheiden.! Letztere Form wird im
Rahmen der robusten Entscheidungsfindung im Kontext der Vorausschau eingesetzt.?
Ziel ist hierbei die Entwicklung von robusten Strategien. LEMPERT ET AL. definieren eine
robuste Strategie wie folgt:3

LA robust strategy performs relatively well - compared to alternatives - across a wide
range of plausible futures.”

Robuste Entscheidungsfindung nutzt in der Regel Zukunftsszenarien, die durch
Szenariotechnik ermittelt werden, um Entscheidungsalternativen im Kontext dieser
Szenarien zu bewerten.* Einige Autoren sprechen daher auch von ,zukunftsrobust®,
um den Begriff besser von anderen Typen der Robustheit abzugrenzen. GAUSEMEIER
ET AL. unterscheiden auf Basis dieses Verstandnisses folgende generische
Strategietypen:®

e Zukunftsrobuste Strategie: Eine Strategie, die allen Szenarien gerecht wird.

Vgl Klibi et al. 2009, S. 17
2Vgl. Pillkahn 2008, S. 263; Lempert et al. 2006, S. 514
3 Vgl. Lempert et al. 2006, S. 514

4 Vgl. Siebe et al. 2012, S. 4; Albers et al. 2009, S. 373ff.; Gausemeier et al. 2009a, S. 95; Pillkahn
2008, S. 263; Lempert et al. 2006, S. 514

5Vgl. Gausemeier et al. 2009a, S. 95
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e Teilrobuste Strategie: Eine Strategie, die dem groRten Teil der Szenarien
gerecht wird.
e Fokussierte Strategie: Eine Strategie, die auf ein Szenario ausgerichtet ist.

Neben dem Konzept der zukunftsrobusten Entscheidungsfindung findet das Konzept
der Robustheit im Kontext der Produktentwicklung auch in anderem Zusammenhang
Anwendung. Beispielhaft seien die Ansatze von CHALUPNIK ET AL. zur robusten
Gestaltung von Design Prozessen sowie ALBERS / ENKLER zur Gestaltung robuster
Mikro-Komponenten genannt.! Robustheit bezieht sich in diesen Anséatzen jedoch
nicht auf madgliche Zukinfte der Unternehmensumwelt, sondern auf andere
Anforderungen, wie beispielsweise die allgemeine Unsicherheit im Design Prozess
oder mechanische Anforderungen in den genannten Beispielen. Solche Ansatze sind
daher von zukunftsrobusten abzugrenzen, wie beispielsweise dem Ansatz von ALBERS
ET AL. zum Einsatz der Szenariotechnik im Rahmen der Aktivitat Profil finden.?

Im PEP kann das Konzept der Zukunftsrobustheit an verschiedenen Stellen
Anwendung finden. In Kapitel 2.3.2 wurden beispielsweise verschiedene
Makroaktivitaten des PEP identifiziert, die durch Szenariotechnik unterstutzt werden
kénnen. Somit ist in diesen Aktivitaten auch das Konzept der Zukunftsrobustheit
anwendbar, bzw. wird bereits angewendet. Ein besonders prominentes Beispiel ist die
Ableitung von zukunftsrobusten Anforderungen im Rahmen der Aktivitat Profil finden.?

Ob eine zukunftsrobuste, teilrobuste oder fokussierte Strategie gewahlt werden sollte,
ist abhangig vom Kontext der Entscheidung und kann nicht pauschal beantwortet
werden.* Die Auswabhl einer Strategie hangt wesentlich von der Risikoneigung sowie
den Eintrittswahrscheinlichkeiten der Szenarien ab. Der Erfolg der gewahlten Strategie
|asst sich letztlich erst retrospektiv beurteilen. Dennoch sollte im Rahmen des PEP
eine entsprechende Strategie festgelegt und im Zielsystem hinterlegt werden.®

Definition: Zukunftsrobuste Strategie

Eine zukunftsrobuste Strategie wird allen vorausgedachten Zukunften gerecht.

Definition: Teilrobuste Strategie

Eine teilrobuste Strategie wird ausgewahlten vorausgedachten Zukunften gerecht.

' Vgl. Chalupnik et al. 2009, S.463; Albers / Enkler 2009
2Vgl. Albers et al. 2009, S. 379

3Vgl. Siebe et al. 2012, S. 4ff.; Albers et al. 2009, S. 373ff.
4Vgl. Gausemeier et al. 20093, S. 95

5Vgl. Siebe et al. 2012, S. 4ff.; Albers et al. 2009, S. 373ff.
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Definition: Fokussierte Strategie

Eine fokussierte Strategie wird auf Basis einer vorausgedachten Zukunft
entwickelt.

2.5.3.2 Anpassungsfahigkeit durch Wandlungsfahigkeit

Eine weitere Option, um auf Wandel zu reagieren, ist die Fahigkeit zur Anpassung an
Wandel zu verbessern. Diese Fahigkeit wird in der Literatur als Wandlungsfahigkeit
bezeichnet.” Nach NYHUIS ET AL. beschreibt...

... Wandlungsféhigkeit als Systemeigenschaft (...) das Potenzial, im Bedarfsfall
organisatorische, technische und logistische Verdnderungen auBerhalb
vorgehaltener Flexibilitdtskorridore (...) in kurzer Zeit, mit geringen Investitionen und
unter Berticksichtigung der Wechselwirkungen der Systemelemente durchfiihren zu
kénnen.*?

Das Konzept der Wandlungsfahigkeit ist in Abbildung 28 dargestellt: Demnach kann
ein System innerhalb bestimmter Grenzen flexibel auf veranderte Anforderungen
reagieren. Ein Beispiel ist die Anderung der Anforderung Produktionsmenge an ein
Produktionssystem, das innerhalb bestimmter Grenzen (Flexibilitatskorridor) auf diese
Anderung reagieren kann. Verdndern sich die Anforderungen zu stark, wird der
Flexibilitatskorridor Uberschritten und ein neuer Flexibilitatskorridor muss eingerichtet
werden. Wandlungsfahigkeit bedeutet in diesem Kontext, schnell und moglichst
aufwandsarm zwischen Flexibilitdtskorridoren wechseln zu kénnen.

"Vgl. Westkdmper / Zahn 2009, S. 11f.; Nyhuis et al. 2009, S. 205; Spath 2008, S. 11
2Vgl. Nyhuis et al. 2010, S. 8
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Abbildung 28: Wandlungsfahigkeit und Flexibilitat (Quelle: ZAH ET AL.)’

Das Konzept der Wandlungsfahigkeit hat insbesondere eine grof3e Bedeutung fir das
Entwickeln des Produktionssystems, welches Teil des PEP ist.? Wandlungsfahigkeit
wird jedoch auch bereits durch die Produktentwicklung beeinflusst, da die
Produktprofile bzw. Produkte mafgeblich den Rahmen fir die Wandlungsfahigkeit
vorgeben.® Gleichzeitig sind nachgelagerte Aktivitaten des PEP, wie Produktion und
Einfiihrung, von einer wandlungsfahigen Aufstellung betroffen, bzw. kdnnen hiervon
profitieren.*

Verschiedene Autoren haben das Thema Wandlungsfahigkeit von der
Produktionssystemgestaltung auf andere Problemstellungen Ubertragen. KEIZER
entwickelt beispielsweise ein  Konzept, um die Produktentwicklung in
Entwicklungsnetzwerken wandlungsfahig zu gestalten.® In diesem Fall ist die
Produktentwicklung Gegenstand der Wandlungsfahigkeit. ZAHN ET AL. entwickeln
Gestaltungsempfehlungen fir flexible Strategien wandlungsfahiger Unternehmen.®
JENTSCH sowie ALDINGER untersuchen, wie sich Innovationen, bzw. neue Produkte, auf
die Wandlungsfahigkeit des Unternehmens auswirken.”

KINKEL ET AL. analysieren in einer Befragung von 210 mittelstdndischen Unternehmen
der Medizin-, Mess-, Steuerungs- und Regelungstechnik sowie Optik die Bedeutung

1Vgl. Zah et al. 2005, S. 2

2Vgl. beispielsweise Wiendahl et al. 2007, S. 783ff; Berkholz 2008, S. 13ff.; Schuh et al. 2004, S. 100;
Zah et al. 2004, S. 173

3 Vgl. Jentsch 2010, S. 393; Aldinger 2009, S. 6; Wiendahl et al. 2007, S. 795;
4 Vgl. beispielsweise Aldinger 2009, S. 6

5 Vgl. Keijzer 2007, S. 1ff.

6 Vgl. Zahn et al. 2005, S. 71ff.

7Vgl. Jentsch 2010, S. 393ff.; Aldinger 2009, S. 6
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des Themas Wandlungsfahigkeit.! Die Autoren leiten Empfehlungen zur Verbesserung
der Volumenflexibilitat, Variantenflexibilitdt und Durchlaufflexibilitat ab. Insgesamt
zeigt die Untersuchung die hohe Bedeutung des Themas auf.

Zusammengefasst hat das Thema Wandlungsfahigkeit eine hohe Bedeutung fur den
PEP, da durch eine gezielte Planung der Wandlungsfahigkeit potenzieller Wandel in
spaten Phasen des PEP und im anschlielenden Auftragsabwicklungsprozess effektiv
und effizient begegnet werden kann.

2.5.4 Rolle der Vorausschau

Im Folgenden wird die Rolle der Vorausschau im Kontext von Wandel diskutiert. Hierfur
wird zunachst der Zusammenhang von Vorausschau, Wandel und Wandlungsfahigkeit
dargelegt. AnschlieBend werden empirische Erkenntnisse zum Wertbeitrag der
Vorausschau diskutiert. Es folgt eine abschlieRende Betrachtung von Vorausschau
und den Typen der Unsicherheit im PEP.

2.5.4.1 Zusammenhang von Vorausschau, Wandel und Wandlungsfahigkeit

Im Kontext von Wandel nimmt die Vorausschau eine zentrale Rolle ein. In Anlehnung
an HERNANDEz MORALES sowie WIENDAHL ET AL. zeigt Abbildung 29 den
Zusammenhang von Vorausschau, Wandel und Wandlungsfahigkeit anhand der
Verzdgerungszeit zwischen Eintritt eines Wandels (Umweltveranderung) und der
Wirkung einer geplanten MalRnahme als Reaktion auf diesen Wandel auf. Demnach
kann durch Methoden zum Uberwachen von Wandel, beispielsweise eine strategische
Frahaufklarung, die Wahrnehmungs- und Erkenntniszeit reduziert werden. Mit Hilfe
von Methoden zum Vordenken von Zukunften, beispielsweise Szenariotechnik, lassen
sich Entscheidungs- und Planungszeit reduzieren, indem entsprechende
Entwicklungen und mogliche Mallnahmen bereits vorgedacht werden. Schlie3lich
kann durch eine wandlungsfahige Aufstellung die Realisierungs- und Wirkungszeit von
Malnahmen reduziert werden. Vorausschau wird daher in der Regel auch als
integraler Bestandteil von Wandlungsfahigkeit verstanden.?

'Vgl. Kinkel et al. 2012, S. 4
2Vgl. Westkamper / Zahn 2009, S. 11f.; Spath 2008, S. 11
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Abbildung 29: Rolle der Vorausschau und Wandlungsfahigkeit im Kontext von Wandel
(in Anlehnung an HERNANDEZ MORALES sowie WIENDAHL ET AL.)"

2.5.4.2 Wertbeitrag der Vorausschau

In den letzten Jahren ist die Rolle der Vorausschau zunehmend in den Fokus der
empirischen Forschung geraten. Der Wertbeitrag der Vorausschau ist dabei nur
schwer messbar, da sich dieser zum einen nur sehr langfristig und retrospektiv
beurteilen lasst und zum anderen zahlreiche, potenzielle Einflisse der Vorausschau
bekannt sind.? Zur Erklarung der Wirkung von Vorausschau wird in der Regel die
Theorie der Dynamic Capabilities herangezogen, wie sie beispielsweise von GUTTEL
ET AL. im Kontext von Wandel vorgeschlagen wird.> ROHRBECK / SCHWARZ untersuchen
auf dieser Basis in einer Analyse von 77 grof3en, multinationalen Unternehmen den
Wertbeitrag der Vorausschau. Die Autoren fassen die Ergebnisse in vier Gruppen
zusammen:*

e Verbesserung der Wahrnehmung von Wandel

e Verbesserung in der Interpretation und Reaktion auf Wandel
e Einfluss auf andere Akteure

e Erweiterung des organisationalen Lernens

1Vgl. Hernandez Morales 2003, S. 49; Wiendahl et al. 2005, S. 56

2Vgl. Amanatidou / Guy 2008, S. 539

3 Vgl. Rohrbeck / Schwarz 2013, S. 1; Guttel et al. 2012, S. 630; Rohrbeck 2012, S. 440
4Vgl. Rohrbeck / Schwarz 2013, S. 1
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TYSSON zeigt in einer empirischen Studie in der deutschen Investitionsguterindustrie,
dass Vorausschau insbesondere durch die Unterstitzung reaktiver Malhahmen zur
Unternehmensperformance beitragt.” Er unterscheidet drei Faktoren, Uber die
Vorausschau die Unternehmensperformance beeinflusst: Zum einen ,Strategische
Flexibilitat® und ,Organisationale Reaktionsfahigkeit®, welche reaktive MalRnahmen
umfassen, und zum anderen die ,Innovationsfahigkeit, die proaktive MaRnahmen
beinhaltet. In der Untersuchung von TYSSON ist der Einfluss der Faktoren ,Strategische
Flexibilitat* und ,<Organisationale Reaktionsfahigkeit" auf die
Unternehmensperformance deutlich starker als der Einfluss der
JInnovationsfahigkeit“.? Die Ergebnisse lassen die Schlussfolgerung zu, dass im Falle
der von TYSSON untersuchten Unternehmen der Investitionsguterindustrie die
Vorausschau insbesondere dann einen hohen Beitrag zur Unternehmensperformance
liefert, wenn diese die Wandlungsfahigkeit des Unternehmens adressiert. Dies ist
insbesondere bei spateren Phasen des PEP sowie im nachgelagerten
Auftragsabwicklungsprozess der Fall.

Andere Autoren konzentrieren sich auf die Untersuchung des Beitrags von
Vorausschau zum Innovationsmanagement bzw. der frihen Phase der
Produktentstehung. GRACHT ET AL. schlagen beispielsweise ein Modell zur Messung
des Reifegrads von Vorausschau im Innovationsmanagement vor.3 Hierbei stellen die
Autoren Reifegrade des Innovationsmanagements verschiedenen Reifegraden der
Vorausschau gegenuber. BURT ermittelt den Wertbeitrag der Szenariotechnik in der
Aktivitat Profil finden.* Die Untersuchungen von ROHRBECK / SCHWARZ sowie TYSSON
zeigen jedoch, dass sich die Rolle der Vorausschau keineswegs auf die frihe Phase
oder das Innovationsmanagement beschrankt. Vielmehr besteht bei einem Fokus auf
die fruihe Phase die Gefahr, aus Sicht des Wertbeitrags wesentliche Rollen der
Vorausschau auszuklammern.

Der Wertbeitrag ist im Kontext der Vorausschau eine zentrale Frage: THoOM halt
beispielsweise die hohen Kosten® fiir Vorausschau nur dann langfristig fur tragbar,
wenn diese einen nachweisbaren Wertbeitrag liefern, der tber den Kosten selbiger
liegt.® Ahnlich argumentieren die von SCHWARZ befragten Vorausschau-Experten: Sie

"Vgl. Tyssen 2012, S. 245f.
2Vgl. Tyssen 2012, S. 244ff.

3 Vgl. Gracht et al. 2010, S. 380ff.
4Vgl. Burt 2007, S. 732

5 Zu Kosten der Vorausschau: Siehe Aufwandsschatzungen in den Methodensteckbriefen im Anhang
dieser Arbeit

6Vgl. Thom 2010, S. 1
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fordern im Hinblick auf das Kosten-Nutzen-Verhaltnis, den Nutzen der Vorausschau
zu verbessern.’

2.5.4.3 Unsicherheit und Vorausschau

Den in Kapitel 2.5.2.1 diskutierten Typen der Unsicherheit im PEP lassen sich
verschiedene Methoden der Vorausschau zuordnen. Hierflr bietet sich beispielsweise
die in Abbildung 24 vorgeschlagene Unterteilung von methodischen Ansatzen der
strategischen Fruhaufklarung an: Stochastisch beschreibbare Unsicherheit |asst sich
mit Hilfe von Forecasts und quantitativen Indikatoren erfassen. Bekannte, stochastisch
nicht beschreibbare Unsicherheit kann z. B. mit Hilfe von qualitativen Indikatoren und
der gerichteten Suche nach schwachen Signalen Uberwacht werden. Die unbekannte
Unsicherheit steht im Fokus der ungerichteten Suche nach schwachen Signalen. Im
Fokus der Szenariotechnik steht die bekannte, stochastisch nicht beschreibbare
Unsicherheit. Insgesamt zeigt sich, dass im PEP verschiedene Methoden der
Vorausschau Anwendung finden sollten, um die verschiedenen Typen der
Unsicherheit zu adressieren.

2.5.5 Zwischenfazit

Zusammenfassend lassen sich folgende Punkte zum Thema Wandel im Kontext des
PEP festhalten:

e Wandel, im Sinne von Wandel in der Unternehmensumwelt, ist eine Quelle
exogener Unsicherheit im PEP. Dieser Wandel wird durch veranderte
Rahmenbedingungen im Zielsystem im PEP erfasst.

e Wandel im PEP kann mithilfe verschiedener Konzepte adressiert werden, die in
Abbildung 30 zusammenfassend dargestellt sind. Wie und in welcher
Kombination diese Konzepte im PEP eingesetzt werden sollen, muss im
Zielsystem hinterlegt werden.

¢ Die Rolle der Vorausschau im PEP ist vielseitig und lasst sich nicht auf die friihe
Phase begrenzen. Vielmehr muss der PEP ganzheitlich betrachtet werden, um
einen moglichst hohen Wertbeitrag der Vorausschau zu erreichen. Dieser ist
kritisch fur den Einsatz der Vorausschau (Kosten-Nutzen-Verhaltnis). Die
Vorausschau sollte an dem Wertbeitrag ausgerichtet werden.

e Um der Unsicherheit im PEP zu begegnen, liefert die Vorausschau zahlreiche
Methoden, die entsprechend dem Typ der Unsicherheit ganzheitlich eingesetzt
werden sollten.

'Vgl. Schwarz 2008, S. 243f.
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Abbildung 30: Mdglichkeiten zur Adressierung von Wandel im PEP
(eigene Darstellung)’

2.6 Eingrenzung des Anwenderkreises

Die Ausfuhrungen in den vorangegangenen Kapiteln haben gezeigt, dass die
Forschung Vorausschau bisher den Aspekt der Anpassbarkeit
unternehmensindividuelle Bedurfnisse nicht ausreichend adressiert. Insbesondere gilt
dies fur KMU. Da der Aspekt der Anpassbarkeit im Rahmen dieser Arbeit im Kontext

zur auf

des PEP verbessert werden soll, sind im Folgenden weitere Ein- und Abgrenzungen
notwendig.

Zunachst werden hierfir in Kapitel 2.6.1 verschiedene GroRenklassen von
Unternehmen mithilfe von quantitativen und qualitativen Kriterien abgegrenzt. Es folgt
eine Betrachtung der Themen Vorausschau sowie Formalisierung von PEP vor dem
Hintergrund verschiedener Unternehmensgréfien in den Kapiteln 2.6.2 bzw. 2.6.3. Im
abschlieRenden Kapitel 2.6.4 wird ein Zwischenfazit gezogen

Anwenderkreises fur die vorliegende Arbeit eingegrenzt.

und der

2.6.1 Abgrenzung kleiner, mittlerer, groBer und mittelstandischer Unternehmen

In der Literatur existieren zahlreiche Definitionen und Abgrenzungen von kleinen,
mittleren und grofRen Unternehmen, die sowohl quantitativ als auch qualitativ erfolgen
kann.?

" Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kapitel 2.5.3.1 (generische Strategien), 25.3.2

(Anpassungsfahigkeit), sowie Kapitel 2.5.4.1 (Uberwachen von Wandel)
2Vgl. Tyssen 2012, S. 58ff.; Aldinger 2009, S. 10ff.; Braun 2005, S. 19ff.

Kapitel
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Unter den quantitativen Kriterien kommt den KMU-Definitionen der EUROPAISCHEN
KommissioN (EU) und des INSTITUTS FUR MITTELSTANDSFORSCHUNG BONN (IfM) aufgrund
der hohen Verbreitung besondere Bedeutung zu."

Die seit 2005 geltende EU-Empfehlung 2003/361/EG definiert Kriterien zur Einordnung
von KMU.?2 Die Anwendung dieser Empfehlung ist ausfiihrlich in dem
Benutzerhandbuch ,Die neue KMU-Definition“ beschrieben.® Tabelle 2 fasst die
wesentlichen Kriterien und Schwellenwerte zur Einordnung zusammen. Diese sind die
Anzahl der Beschéftigten sowie Jahresumsatz oder Bilanzsumme. Weiterhin missen
die Unternehmen unabhangig sein. Nach EU-Definition bedeutet dies, dass ein
anderes Unternehmen nicht mehr als 25% der Anteile des Unternehmens halten darf.
Nach einer Untersuchung von GUNTERBERG zahlen in Deutschland 99,5% der
Unternehmen zur GroRenklasse der KMU.* Diese beschaftigen 55,1% der
sozialversicherungspflichtigen Mitarbeiter und realisieren 37,8% des Umsatzes der
Unternehmen aller GréRenklassen in Deutschland.®

Tabelle 2: Schwellenwerte zur Abgrenzung von KMU nach EU-Empfehlung 2003/361/EG

Unternehmens- Beschaftigte Alternativkriterien (oder)
grofe [Anzahl]

Kleinst <10 < 2 Mio. < 2 Mio.
Klein <50 < 10 Mio. <10 Mio.
Mittel <250 < 50 Mio. < 43 Mio.
Grol3 = 250 2 50 Mio. = 43 Mio.

Die IfM-Definition von KMU ist etwas weiter gefasst. Demnach gelten alle
Unternehmen als KMU, die weniger als 500 Mitarbeiter beschéaftigen und weniger als
50 Mio. € Jahresumsatz realisieren.® Weiterhin grenzt das IfM den Begriff
Familienunternehmen ab, welche sich durch folgende, zusatzliche Merkmale
auszeichnen:’

Vgl. Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn 2013

2Vgl. EU COMMISSION 2013

3Vgl. Europaische Kommission 2006; Glinterberg 2012, S. 174ff.
4Vgl. Glnterberg 2012, S. 5

5 Vgl. Giinterberg 2012, S. 5; GroBunternehmen realisieren demnach 62,2% des Umsatzes in
Deutschland

6Vgl. Glnterberg 2012, S. 174ff.
7Vgl. Haunschild / Wolter 2010, S. 3
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e _Bis zu zwei natiirliche Personen oder ihre Familienmitglieder halten
mindestens 50 % der stimmberechtigten Anteile eines Unternehmens und
e diese nattrlichen Personen gehdéren der Geschéftsfiihrung an.*

Teilweise wird in der Literatur auf Basis einer alteren, inzwischen tUberholten Definition
des IfM der Begriff Mittelstand mit Familienunternehmen gleichgesetzt.” Dies flihrt zum
Teil zu erheblichen Unterschieden in der Operationalisierung des Begriffs Mittelstand
in verschiedenen Studien und Forschungsarbeiten.

In beiden Definitionen wird auf eine weitere Differenzierung bei gro3en Unternehmen
verzichtet. Pragmatische Ansatze hierzu liefern beispielsweise JANNEK / BURMEISTER
mit der zusatzlichen Unterscheidung eines gehobenen und konzernahnlichen
Mittelstands, sowie ROHRBECK / GEMUNDEN mit der Abgrenzung von multinationalen
Konzernen.?

WOLTER / HAUSER zeigen in einer grol} angelegten empirischen Studie, dass die
UnternehmensgréBe im Vergleich zum Kriterium Familienunternehmen eine eher
untergeordnete Rolle als Differenzierungskriterium spielt.> Die Autoren schlieRen
hieraus, dass eine rein quantitative Abgrenzung anhand der Unternehmensgrdf3e in
der Regel zu kurz greift.

Neben quantitativen Kriterien zur Unterscheidung verschiedener
Unternehmensgroflen werden in der Literatur zahlreiche qualitative Kriterien
vorgeschlagen. TYSSEN fasst auf Basis einer Literaturanalyse folgende qualitative
Kriterien zur Beschreibung und Abgrenzung von KMU zusammen:*

e (...) die Knappheit finanzieller und personeller Ressourcen und die damit
verbundenen Nachteile,

e die geringere Marktmacht und Méglichkeit Ressourcen tangibler und intangibler
Art zu akquirieren,

e flache, flexible Strukturen,

e geringe Hierarchie und geringer Formalisierungsgrad,

e eine einheitliche Unternehmenskultur und enge Verbindungen der Mitarbeiter
zum Unternehmen und untereinander sowie

1 Vgl. hierzu die obige IfM Definition Familienunternehmen mit der alten IfM Definition Mittelstand nach
Wolter / Hauser 2001; dies ist beispielsweise der Fall bei Tyssen 2012, S. 58ff. oder Braun 2005, S.
19ff.

2 Vgl. hierzu die ausfiihrlichen Informationen im nachsten Kapitel 2.6.2, sowie Rohrbeck / Gemiinden
2008b, S. 10ff. und Jannek / Burmeister 2008, S. 8

3 Vgl. Wolter / Hauser 2001, S. 73
4Vgl. hierzu die Ausfiihrungen aus Kapitel 2.2, 2.3 und 2.4 sowie Tyssen 2012, S. 60
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e die Identitdt des Eigentiimers und Unternehmers.“ (zumindest im Falle von
Familienunternehmen nach obiger Definition)

Wahrend sich quantitative Kriterien mit dem Hinweis auf die Praktikabilitat der
Operationalisierung bei quantitativ-empirischen Studien durchgesetzt haben," werden
in anderen Forschungsdesigns aufgrund der hdheren Aussagekraft qualitative
Abgrenzungskriterien, zum Teil auch als Erganzung zu quantitativen Kriterien,
bevorzugt.?

2.6.2 Vorausschau und UnternehmensgroBe

Die Forschung zur Vorausschau hat sich lange auf groe Unternehmen konzentriert.3
Die obige EU-Definition grofler Unternehmen scheint in diesem Kontext jedoch
irrefuhrend, da viele Ansatze Unternehmen am oberen Ende der GrdlRenskala
adressieren. So zielen beispielsweise ROHRBECK / GEMUNDEN in ihrer Analyse von
Vorausschau-Prozessen auf ,Multinational Companies”, MULLER / MULLER-STEWENS
wahlen Fallstudien wie die DAIMLERCHRYSLER AG, TUI AG, BASF AG und HILTI AG flr
ihre Prozessmodelle.* In der viel zitierten Studie von BECKER liegt das Forschungs-
und Entwicklungsbudget der befragten Unternehmen zwischen 30 Mio. € (DEUTSCHE
BAHN AG) und 7,6 Mrd. € (DAIMER AG), was einen guten Eindruck Utber die GréRe der
befragten Unternehmen vermittelt.

Dennoch sind bei dem Thema der Vorausschau in den letzten Jahren kontinuierlich
auch kleinere GroRenklassen bis hin zu KMU in den Fokus der Vorausschau geraten.®
Die Tendenz in der Forschung geht dabei in die Richtung, neben grof3en Unternehmen
auch KMU zu betrachten und den Fokus somit zu erweitern.® JANNEK / BURMEISTER
unterscheiden in diesem Kontext in Erganzung zur KMU-Definition der EU einen
gehobenen Mittelstand, mit zwischen 50 und 250 Mio. € Jahresumsatz, und einen
konzernahnlichen Mittelstand, mit Gber 250 Mio. € Jahresumsatz.”

1Vgl. beispielsweise Glinterberg 2012; Welsch 2010, S. 9f.; Wolter / Hauser 2001; Tyssen 2012, S. 59f.

2Vgl. Tyssen 2012, S. 59f.; Aldinger 2009, S. 10ff.; Braun 2005, S. 19ff.

3 Vgl. Tyssen 2012, S. 60

4 Vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2008b, S. 10ff.; Mdiller / Mdiller-Stewens 2009, S. 47ff.

5Vgl. beispielsweise Lasinger 2011, S. 81ff.; Fink / Siebe 2010, S. 273ff.; Bierwisch et al. 2010, S.
27ff.; Schroder et al. 2005, S. 75ff.

6Vgl. Tyssen 2012, S. 58; Welsch 2010, S. 9ff.; Jannek / Burmeister 2008, S. 8

7Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 8, die neben dem Jahresumsatz als weiteres
Unterscheidungskriterium herangezogenen Mitarbeiterzahlen werden von den Autoren in der
Studie nicht genannt.
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Dennoch zeigt insbesondere die Studie von JANNEK / BURMEISTER, dass die
GrolRenklasse als alleiniges Differenzierungskriterium beim Thema Vorausschau
wenig aussagekraftig ist. In ihrer Studie korreliert der Innovationsgrad der befragten
Unternehmen deutlich starker mit dem Umfang der Vorausschau-Aktivitaten als die
UnternehmensgréBe oder der Unternehmenserfolg.’

Insgesamt lasst sich feststellen, dass eine explizite Vorausschau einen bestimmten
Ressourcenbedarf erzeugt, der erst ab einer gewissen Unternehmensgrofie bzw.
einem gewissen Innovationsgrad gerechtfertigt erscheint.? Kleine Unternehmen
nutzen daher haufig eine eher implizite Vorausschau.® Die von SCHWARz befragten
Vorausschau-Experten formulieren zwei Forderungen im Hinblick auf den Einsatz in
Unternehmen kleinerer GroRenklassen:* zum einen eine Anpassung der
Vorausschau-Elemente fur den Einsatz in KMU und zum anderen eine Verbesserung
der Integration in Entscheidungsprozesse mit Hinblick auf das Kosten-Nutzen-
Verhaltnis.

2.6.3 Formalisierung von PEP und UnternehmensgroBe

Ahnlich wie beim Thema Vorausschau ist die Formalisierung von PEP von der
Unternehmensgrofie abhangig. BRAUN beschreibt in diesem Kontext die Auswirkung
der Unternehmensgrofie auf die Entwicklungsprozesse wie folgt:®

,Vergleicht man die Entwicklungsprozesse in Unternehmen verschiedener
GréBen, so ist eine steigende Formalisierung der Abldufe bei steigender
Mitarbeiterzahl zu beobachten. Fir mittelsténdische Unternehmen bedeutet dies,
dass von den Beschéftigten vermehrt eine eigene Gestaltung der Abldufe und
Improvisation gefordert werden.”

Zu ahnlichen Ergebnissen kommt LASINGER in ihrer Studie:® Sie stellt eine stark
eingeschrankte Methodenvielfalt und eine Verwendung von tendenziell einfacheren
Methoden in Unternehmen kleinerer GrofRen fest. Weiterhin sieht LASINGER einen
Zusammenhang zwischen Unternehmensgrofe und der Existenz formalisierter PEP.

"Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 18

2Vgl. beispielsweise Tyssen et al. 2010, S. 185ff.
3 Vgl. Lasinger 2011, S. 191

4Vgl. Schwarz 2008, S. 243

5Vgl. Braun 2005, S. 23

6 \Vgl. Lasinger 2011, S. 190f.
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Prinzipiell sind diese Beobachtungen nicht verwunderlich, da mit der Anzahl der
involvierten  Personen die Anzahl der Schnittstellen und somit der
Formalisierungsbedarf steigen." Treiber der Formalisierung ist insgesamt jedoch die
Komplexitat der Produktentstehung, die von verschiedensten Faktoren und nur zum
Teil von der UnternehmensgroRe abhangt.?

Ein mogliches Erklarungsmodell in einem verwandten Kontext liefert BRAUN.2 Um eine
methodische Unterstitzung flr die strategische Produktplanung zu entwickeln, ist
nach BRAUN zunachst eine Analyse des Voraussetzungsspektrums von KMU
erforderlich. Dieses Spektrum der Voraussetzungen bildet die Grundlage, auf der die
methodische Unterstutzung entwickelt werden soll. Das Voraussetzungsspektrum
stellt somit die Rahmenbedingung des Zielsystems fir die Methodenentwicklung dar.
Nach Klarung des Voraussetzungsspektrums wird der Bedarf aus Sicht der Anwender
und der Aufgabe analysiert und entsprechende Ziele fur die Methodenentwicklung
abgeleitet.

2.6.4 Zwischenfazit und Eingrenzung des Anwenderkreises
Zusammenfassend lassen sich folgende Erkenntnisse festhalten:

e Eine Abgrenzung des Anwenderkreises sollte nicht ausschlieRlich auf Basis von
quantitativen, sondern teilweise oder vollstandig auf Basis von qualitativen
Kriterien erfolgen.

e Bisher standen eher sehr grofle Unternehmen, wie international agierende
Konzerne, im Fokus der Forschung zur Vorausschau. In den letzten Jahren ist
eine Erweiterung dieses Fokus auf kleinere Unternehmensgréflien
vorgenommen worden. Es bedarf jedoch einer gewissen Mindestgroflie, damit
der Einsatz einer expliziten Vorausschau fur Unternehmen Sinn macht.

e FuUrden Einsatz von Vorausschau im PEP sind insbesondere zwei Kriterien von
Bedeutung fur Unternehmen. Zum einen die Unternehmensgrofle, bzw. die
Ressourcenausstattung, die als zentrales Element des
Voraussetzungsspektrums aufgefasst werden kann. Zum anderen der
Innovationsgrad*, der vereinfacht den aufgabenspezifischen Bedarf beschreibt.

Der Anwenderkreis im Rahmen dieser Arbeit wird auf Basis dieser Uberlegungen wie
folgt eingegrenzt.

' Vgl. Ehrlenspiel 2007, S. 161

2V/gl. Hauschildt / Salomo 2011, S. 3ff.; Lindemann 2009, S. 29ff.; Meboldt 2008, S. 133ff.
3 Vgl. im Folgenden Braun 2005, S. 103ff.

4Vgl. zum Innovationsgrad die Definition nach JANNEK / BURMEISTER in Kapitel 2.2.4.1
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Eingrenzung: Anwenderkreis im Rahmen dieser Forschungsarbeit

Zur Eingrenzung des Anwenderkreises sollen folgende qualitative Kriterien dienen:’

e Voraussetzungsspektrum: Mindestgrof3e und Ressourcenausstattung zur
Durchfihrung eines formalisierten und modellgestitzten PEP sowie eines
Vorausschau-Prozesses.

o Aufgabenspezifischer Bedarf: Notwendiger Bedarf flir Vorausschau im Rahmen
des PEP.

Ziel der Arbeit ist die Erweiterung des Fokus abseits der ,sehr groRen® Unternehmen
auf kleinere Unternehmensgrélien, die obige Kriterien erflllen. Hierflr wird im
Folgenden der Terminus ,mittelstandische Unternehmen* verwendet.

' Angelehnt an die Kriterien nach Braun 2005, S. 103ff.
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3 Motivation und Zielsetzung

In diesem Kapitel werden Motivation und Zielsetzung der vorliegenden Arbeit
begrindet. Im Rahmen des Kapitels 3.1 Motivation wird zunachst der Handlungsbedarf
aus dem Stand der Forschung aus dem vorangegangenen Kapitel zusammengefasst.
Weiterhin wird die praktische Relevanz begrindet. Auf dieser Basis werden im Kapitel
3.2 Zielsetzung die zentralen Forschungshypothesen der vorliegenden Arbeit abgleitet
und das Ziel der Arbeit formuliert.

3.1 Motivation

In diesem Kapitel wird die Motivation der Arbeit entlang des wissenschaftlichen
Handlungsbedarfs in Kapitel 3.1.1 und der praktischen Relevanz in Kapitel 3.1.2
dargelegt.

3.1.1 Zusammenfassung des Handlungsbedarfs

Die Vorausschau im Unternehmenskontext umfasst im Wesentlichen zwei
grundlegende Elemente: das Vordenken méglicher Zukiinfte sowie das Uberwachen
von Wandel. Im Rahmen des Stands der Forschung wurde die Szenariotechnik, als
zentrales Element zum Vordenken mdoglicher Zuklnfte, und die strategische
Frihaufklarung, als zentrales Element zum Uberwachen von Wandel, diskutiert und
analysiert.

Insgesamt zeigt sich hierbei, dass sowohl Szenariotechnik als auch strategische
Frihaufklarung bereits im Rahmen zahlreicher Ansatze fur spezielle
Problemstellungen im PEP angewendet werden." Diese Ansatze zeigen ein breites
Spektrum an Unterstitzungsmaoglichkeiten im PEP auf. Allerdings beziehen sich die
individuellen Ansatze auf bestimmte Aktivitaten der Produktentstehung oder
Problemstellungen. Eine durchgehende Betrachtung des PEP ist im Rahmen dieser
Ansatze bisher nicht erfolgt.

Gleichzeitig zeigt der Stand der Forschung zum Thema Vorausschau, dass Elemente
der Vorausschau besser in die Aktivitaten und Prozesse von Unternehmen integriert
werden missen.? Zudem muss die Moglichkeit zur Adaption der Ergebnisse flr
spezifische Entscheidungsprobleme gesteigert werden. Eine weitere Herausforderung

' Im Folgenden: Zusammenfassung aus Kapitel 2.3 sowie Kapitel 2.4
2 Im Folgenden: Zusammenfassung aus Kapitel 2.2, Kapitel 2.3.3 sowie Kapitel 2.4.3
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liegt in der verbesserten Kombination von Methoden zum Vordenken moglicher
Zukinfte sowie zum Uberwachen von Wandel. Insgesamt zielen diese
Handlungsbedarfe auf eine Erhdéhung des Wertbeitrags der Vorausschau ab und
sollen das Kosten-Nutzen-Verhaltnis verbessern.

Der Stand der Forschung zum PEP zeigt diverse Moglichkeiten, eine Verknipfung zum
Thema Vorausschau herzustellen.” Der Wandel der Unternehmensumwelt, der im
Fokus der Vorausschau steht, wird hierbei als exogene Quelle der Unsicherheit im
Zielsystem berucksichtigt. Um einen moglichst hohen Nutzen durch den Einsatz von
Vorausschau zu erzielen, muss der PEP hierbei ganzheitlich betrachtet und Elemente
der Vorausschau entsprechend gezielt eingesetzt werden.

Vor diesem Hintergrund wurde das iPeM als Meta-Modell der Produktentstehung
ausgewahlt.? Die ganzheitliche und systemische Sicht des iPeM sowie die
verschiedenen Modellebenen bieten optimale Voraussetzungen, um den PEP als
Bezugsrahmen der Vorausschau zu analysieren und entsprechende Modelle zu
entwickeln.

Ein weiterer Aspekt, der im Rahmen des Stands der Forschung im Hinblick auf die
vorliegende Arbeit analysiert wurde, ist die Frage nach dem Anwenderkreis.? Hier zeigt
sich, dass grofl3er Bedarf insbesondere bei mittelstdndischen Unternehmen besteht.
Jedoch miussen Unternehmen eine gewisse Mindestgrofle haben und einen
bestimmten Innovationsgrad* aufweisen, damit das Thema Vorausschau fir diese
Unternehmen die notwendige Relevanz besitzt und der formulierte Handlungsbedarf
somit Uberhaupt zum Tragen kommt.

Zusammengefasst zeigt der Stand der Forschung einen Bedarf zur besseren
Integration des Themas Vorausschau in Aktivitaten und Prozesse in Unternehmen.
Der PEP als Bezugsrahmen wurde hierfur bisher nur in Ansatzen und nicht
durchgehend betrachtet. Zudem zeigt der Stand der Forschung ein entsprechendes
Potenzial zur Verwendung des PEP als Bezugsrahmen der Vorausschau und des
iPeM als Meta-Modell der Produktentstehung auf.

' Im Folgenden: Zusammenfassung aus Kapitel 2.5

2 Im Folgenden: Zusammenfassung aus Kapitel 2.1 sowie Kapitel 2.5

3 Im Folgenden: Zusammenfassung aus Kapitel 2.6

4 Zur Definition des Innovationsgrads nach JANNEK / BURMEISTER vgl. Kapitel 2.2.4.1
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3.1.2 Zusammenfassung der Aussagen zur praktischen Relevanz

Verschiedene empirische Studien belegen zum einen eine steigende Bedeutung des
Themas Vorausschau und zum anderen die Praxisrelevanz der im vorangegangenen
Unterkapitel formulierten Herausforderungen.’

Zur Bedeutung des Themas Vorausschau lasst sich zusammenfassend festhalten,
dass viele Unternehmen eine gestiegene Relevanz des Themas sehen.? Gleichzeitig
rechnen die meisten Unternehmen mit einer Zunahme der Unsicherheit in den
Markten.® Hinzu kommt, dass sich der Grofteil der Flinrungskréfte nicht ausreichend
informiert fiihlt. Insgesamt sprechen die empirischen Studien somit fiir eine steigende
Bedeutung des Themas Vorausschau in der Praxis.

Der im vorangegangenen Unterkapitel 3.1.1 beschriebene Handlungsbedarf spiegelt
sich ebenfalls in der Praxis wider, wie verschiedene Studien zeigen. Hierbei steht aus
Sicht der Praxis der Wertbeitrag bzw. das Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Vorausschau
im Vordergrund.® Die Uberwindung der beschriebenen Handlungsbedarfe stellt aus
Sicht der Praxis die mal3gebliche Hirde zur Verbesserung des Wertbeitrags bzw.
Kosten-Nutzen-Verhaltnisses der Vorausschau dar.®

3.2 Zielsetzung

Auf Basis des Stands der Forschung werden im Folgenden die zentralen
forschungsleitenden Hypothesen abgeleitet.

Der Stand der Forschung zeigt, dass die Vorausschau insgesamt besser in Aktivitaten
und Prozesse von Unternehmen integriert werden muss und Methoden gezielt hierfur
adaptierbar sein mussen. Der PEP stellt einen potenziellen Bezugsrahmen fir eine
solche Integration dar, wurde jedoch bisher nicht durchgangig in diesem Kontext
betrachtet. Daher lautet die Ubergeordnete Hypothese dieser Arbeit:

HO: Der PEP eignet sich als Bezugsrahmen ftir Vorausschau von Unternehmen.

Die Ubergeordnete Hypothese HO wird im Folgenden in vier untergeordnete
Hypothesen detailliert.

Das zentrale Element zum Vordenken mdglicher Zukunfte ist die Szenariotechnik. Zum
Uberwachen von Wandel ist das zentrale Element die strategische Frihaufklarung.

' Im Folgenden: Zusammenfassung aus Kapitel 2.2.4, Kapitel 2.3.3 und Kapitel 2.4.3
2Vgl. Vgl. Daheim / Uerz 2006, S. 9

3 Vgl. Jannek / Burmeister 2008, S. 12

4Vgl. Day / Schoemaker 2005, S. 2

5Vgl. Schwarz 2008, S. 243ff.

6 \Vgl. Schwarz 2008, S. 243ff.
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Far beide existieren zahlreiche Anwendungsmoglichkeiten im PEP, bisherige Ansatze
beschranken sich jedoch auf ausgewahlte Problemstellungen oder Aktivitaten der
Produktentstehung. Somit wird als nachste Hypothese festgehalten:

H1: Szenariotechnik und strategische Frihaufkldrung kénnen
aktivitdtendbergreifend im PEP eingesetzt werden, um Aktivitdten der
Produktentstehung beim Vordenken von méglichen Zukiinften und Uberwachen von
Wandel zu untersttitzen.

Weiterer Handlungsbedarf sowie Integrationspotenzial besteht bei der verbesserten
Kombination von Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung. Auf Basis der
Uberlegungen zum PEP liegt die Vermutung nahe, dass der PEP als Bezugsrahmen
eine solche Integration fordert. Die nachste Hypothese lautet daher:

H2: Vor dem Hintergrund des PEP kann durch eine kombinierte Vorgehensweise
aus Szenariotechnik und strategischer Frihaufkldrung das Vordenken von
méglichen Zukiinften und das Uberwachen von Wandel verbessert werden.

Im Stand der Forschung wurden die Vorteile des iPeM als Meta-Modell der
Produktentstehung im Kontext der hier vorliegenden Problemstellung aufgezeigt.
Gleichzeitig ermoglicht das iPeM die Ableitung von Implementierungsmodellen, die fir
die operative Steuerung von PEP verwendet werden kénnen. Im Rahmen dieser Arbeit
wird das Ziel verfolgt, die Vorausschau im PEP nicht nur theoretisch zu fundieren,
sondern auch in einem Ansatz praktisch umsetzbar zu gestalten. Es wird daher
folgende Hypothese betrachtet:

H3: Ein Ansatz zur Vorausschau im PEP kann im iPeM modelliert werden.

Ein wesentlicher Handlungsbedarf fir Vorausschau im Allgemeinen liegt in der
Anpassbarkeit der verwendeten Methoden und deren Ergebnisse an die
Voraussetzungen und den Bedarf des anwendenden Unternehmens. Dies gilt
insbesondere fur mittelstdndische Unternehmen und stellt mitunter eine
anwendungskritische Hurde dar. Die letzte untergeordnete Hypothese lautet daher:

H4: Ein Ansatz zur Vorausschau im Rahmen des PEP kann flir mittelstdndische
Unternehmen anwendbar sein, wenn der Ansatz die Voraussetzungen und den
Bedarf dieser Unternehmen berticksichtigt.

Die forschungsleitenden Hypothesen sind im Abbildung 31 zusammenfassend
dargestellt.
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Vorausschau im PEP

HO: Der PEP eignetsich als Bezugsrahmen flir Vorausschau von Unternehmen.

Anwendungim PEP Kombination der Elemente

H1: Szenariotechnik und strategische H2:Vor dem Hintergrund des PEP kann
Frihaufklarungkénnen durch eine kombinierte Vorgehensweise
aktivitatentbergreifendim PEP eingesetzt aus Szenariotechnik und strategischer
werden, um Aktivitaten der Frihaufklarung das Vordenkenvon
Produktentstehung beim Vordenken von moglichen Zukiinften und das Uberwachen
moglichen Zukiinften und Uberwachen von von Wandelverbessertwerden.
Wandel zu unterstitzen.

Modellierung imiPeM

H3: Ein Ansatzzur Vorausschauim PEP kann im iPeM modelliert werden.

Anwendbarkeit fiir mittelstandische Unternehmen

H4:Ein Ansatz zur Vorausschauim Rahmen des PEP kann fir mittelstdndische
Unternehmen anwendbar sein, wenn der Ansatz die Voraussetzungen und den Bedarf
dieserUnternehmen bericksichtigt.

Abbildung 31: Forschungsleitende Hypothesen im Uberblick (eigene Darstellung)

Die forschungsleitenden Hypothesen dienen im Rahmen dieser Arbeit als Grundlage
fur die Entwicklung eines Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP. Der Ansatz
dient der Validierung der forschungsleitenden Hypothesen und wird im Rahmen von
Fallstudien entwickelt und validiert. Das Zielsystem fur diesen Ansatz wird im
Folgenden zusammengefasst.
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Zielsystem des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP
(mittelstandischer Unternehmen)

Bei der Entwicklung des Ansatzes sollen folgende Ziele erreicht werden:

e Systematik zur Integration von Szenariotechnik und strategischer
Frahaufklarung in den PEP (H1)

e Unterstitzung verschiedener Aktivitaten der Produktentstehung; Fokus auf den
gesamten PEP (H1)

e Verbesserte @ Kombination von  Szenariotechnik und strategischer
Frahaufklarung vor dem Hintergrund des PEP (H2)

e Absicherung der Anwendbarkeit fir eine eingegrenzte Klasse'
mittelstandischer Unternehmen durch

o Berucksichtigung der Voraussetzungen dieser Unternehmen (H4) und

o eine bedarfsgerechte Ausrichtung des Ansatzes entlang des
PEP (H4)

' Siehe hierzu die Einschrankungen des Anwenderkreises in Kapitel 2.6.4
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4 Vorgehensweise im Rahmen dieser Arbeit

In diesem Kapitel wird die Vorgehensweise im Rahmen dieser Arbeit dargelegt.
Zunachst wird hierflr in Kapitel 4.1 ein grundlegendes Forschungsdesign ausgewahit.
Darauf aufbauend wird der konkrete LOsungsweg in Kapitel 4.2 dargestellt. Kapitel 4.3
stellt die empirische Basis dieser Arbeit vor.

4.1 Auswahl eines grundlegenden Forschungsdesigns

Im folgenden Kapitel 4.1.1 wird zunachst die Forschung im Kontext der
Produktentwicklung und -entstehung, die als Design Research bezeichnet wird,
beleuchtet. Anschliellend wird in Kapitel 4.1.2 das fur diese Arbeit ausgewahlte Design
Research Methodology Framework (DRM) von BLESSING / CHAKRABARTI diskutiert.

4.1.1 Forschung im Kontext der Produktentwicklung und -entstehung (Design
Research)

Wissenschaft bzw. Forschung dienen im Allgemeinen dem Erkenntnisfortschritt.? Wie
ein solcher Erkenntnisfortschritt erzielt werden kann, ist Gegenstand der
Erkenntnistheorie bzw. Wissenschaftstheorie. In der anwendungsorientierten
Forschung existieren bereits zahlreiche, wissenschaftliche Ansatze zur Entwicklung
von Theorien, die erkenntnistheoretisch fundiert und in weiten Teilen der
wissenschaftlichen Gemeinschaft anerkannt sind. Im Kontext der fallstudienbasierten
Forschung haben beispielsweise die Ansatze von GLASER / STRAUSS, YIN sowie von
EISENHARDT besondere Bedeutung erlangt. Diese Ansatze wurden zahlreichen
wissenschaftlichen Arbeiten zugrunde gelegt und sind Teil eines breiten
wissenschaftlichen Diskurses.?

Im Kontext der Forschung zur Produktentwicklung und -entstehung (Design Research)
sind in den letzten Jahren zunehmend eigenstandige Ansatze entwickelt worden, die
die speziellen Eigenschaften dieses Forschungsgegenstands bericksichtigen. ECKERT
ET AL. heben hierbei insbesondere zwei zentrale Eigenschaften hervor:3

e Die Multidisziplinaritat des Forschungsgegenstands der Produktentwicklung
und -entstehung und

' Vgl. Kornmeier 2007, S. 29
2Vgl. Glaser / Strauss 1967; Yin 2009; Eisenhardt 1989
3Vgl. Eckert et al. 2003, S. 1
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o die beiden Ziele, Produktentwicklung bzw. -entstehung zu verstehen und
gleichzeitig selbige zu verbessern.

Im Kontext von Forschungsarbeiten, wie der vorliegenden, konnen
forschungsmethodische Ansatze des Design Research verwendet werden, um die
Wissenschaftlichkeit der Vorgehensweise und den theoretischen Erkenntnisgewinn
abzusichern. Weitverbreitete Design Research-Ansatze, welche prinzipiell fur diese
Arbeit infrage kommen, sind die Spiral of applied research von ECKERT ET AL. sowie
das DRM von BLESSING / CHAKRABARTI.'

Die Spiral of applied research ist ein Ansatz, welcher sich auf ein grofes und
langjahriges Forschungsprogramm bezieht, wie es z. B. haufig an Lehrstiuhlen
durchgefiihrt wird.? Dabei wird davon ausgegangen, dass die Forschungsarbeit bzw.
das Forschungsprojekt eines Doktoranden nicht die gesamte Spirale durchlauft,
sondern nur ein oder zwei spezielle Aspekte als Beitrag zum Forschungsprogramm
und damit zur Spirale liefert. Somit eignet sich die Spiral of applied research
insbesondere flr solche Arbeiten, die in einen gréf3eren Forschungskontext, im Sinne
eines Ubergeordneten Forschungsprogramms, eingeordnet werden kdnnen.

Das DRM von BLESSING / CHAKRABARTI hingegen stellt ein generisches Rahmenwerk
dar, welches sich zur Ableitung eines konkreten Forschungsdesigns fur ein
spezifisches Forschungsprojekt eignet.® Das DRM halt bereits bestimmte methodische
Ansatze zur Durchfihrung der Forschungsarbeit bereit, welche kontextspezifisch
ausgewahlt und angepasst werden kdnnen. Fur die vorliegende Arbeit wurde das DRM
als grundlegender Rahmen fir die Entwicklung eines Forschungsdesigns gewahlt. Die
Grinde liegen zum einen darin, dass die Forschungsarbeit nicht primar im Kontext
eines Forschungsprogramms entsteht. Somit scheint die Spiral of applied research
nicht geeignet. Zum anderen bietet die flexible Struktur des DRM, die im nachfolgend
ausfuhrlich diskutiert wird, sehr gute Voraussetzungen fur die Entwicklung eines
Forschungsdesigns flr die vorliegende Arbeit.

4.1.2 Design Research Methodology Framework (DRM)

Das DRM ist ein generisches Rahmenwerk und besteht aus den vier in Abbildung 32
dargestellten Phasen.*

' Vgl. Eckert et al. 2004, S. 1ff.; Eckert et al. 2003, S. 1ff.; Blessing / Chakrabarti 2009, S. 1ff. sowie
Blessing et al. 1998, S. 42ff.

2Vgl. Eckert et al. 2003, S. 6
3 Vgl. Blessing / Chakrabarti 2009
4Vgl. im Folgenden Blessing / Chakrabarti 2009, S. 15
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Basic means Stages Main outcomes
Literature Analysis Research Clarification Goals
l AN
Empirical data, . .
Analysis Descriptive Study | Understanding
l AN
Assumption,
Experience, Prescriptive Study Support
Synthesis l AN
Empirical data,
Analysis Descriptive Study Il Evaluation

Abbildung 32: Design Research Methodology Framework (DRM)
(Quelle: BLESSING / CHAKRABART!)'

Die Phase Research Clarification ist eine notwendige Phase fir alle
Forschungsprojekte. Sie umfasst insbesondere eine Analyse des Stands der
Forschung und dient der Festlegung des Forschungsziels.

Die Phase Descriptive Study | umfasst die Entwicklung eines Verstandnisses der
Ausgangssituation. Je nach Forschungsfokus und -ziel sowie des Stands der
Forschung kann hier beispielsweise auf einer vertieften Literaturanalyse aufgebaut
werden oder es kann die Auswertung und ggf. Erhebung von empirischen Daten
notwendig sein.

In der Phase Prescriptive Study wird auf Basis des Verstandnisses aus der Descriptive
Study | eine Unterstlitzung (Support) entwickelt, beispielsweise eine Methode oder ein
Werkzeug. Diese Unterstitzung soll die Ausgangssituation im Sinne des
Forschungsziels beeinflussen.

Die Descriptive Study Il dient schlie3lich der Evaluation der Unterstiitzung aus der
Prescriptive Study.

Die Phasen des DRM sind zum Teil iterativ und kénnen sich Uberlagern.? Sie sind
zunachst generisch und dienen der Ableitung von Phasen fir ein spezifisches
Forschungsprojekt. BLESSING / CHAKRABARTI differenzieren hierbei sieben
grundlegende Typen von Forschungsprojekten mit typischen Phasen, die in Abbildung
33 dargestellt sind.® Hierbei wird unterschieden, ob in einer Phase eine Analyse
bestehender Literatur ausreicht (review based), eine eigene Studie durchgeflhrt

1 Vgl. Blessing / Chakrabarti 2009, S. 15
2Vgl. Blessing / Chakrabarti 2009, S. 15
3 Vgl. Blessing / Chakrabarti 2009, S. 61ff.



108 Vorgehensweise im Rahmen dieser Arbeit

werden muss (comprehensive) oder das Projekt abgeschlossen und die
Konsequenzen der Ergebnisse aufgearbeitet werden (initial).

Research Research Descriptive Prescriptive Descriptive
Project Clarification Study | Study Study Il
Type
1

Review-based = —>Comprehensive

2 Review-based = —>Comprehensive —> Initial
r___________"__"'"_'"'_____________________ ________ 'i Forschungs-
I g Review-based = —>Review-based —> Comprehensive ~ —> Initial 1 projekttyp
L o o o o o o e e J dieser Arbeit

4 Review-based = —>Review-based —> Review-based —> Comprehensive

Initial / |

Comprehensive

5 Review-based =~ —>Comprehensive —> Comprehensive —> Initial

6 Review-based = —>Review-based —>Compr?rtwensive —> Comprehensive
1
J

7 Review-based —)Compr,et‘hensive —)Compr?ftwensive —> Comprehensive
1
J

Abbildung 33: Typen von Design Research-Projekten und der Forschungsfokus der
verschiedenen Phasen (Quelle: BLESSING / CHAKRABARTI)'
Entlang der Kriterien von BLESSING / CHAKRABARTI wird das Forschungsprojekt der
vorliegenden Arbeit als Typ 3 klassifiziert:?

e Der Stand der Forschung bietet ausreichend Informationen zur
Ausgangssituation, die fur die Entwicklung einer Unterstitzung - im Rahmen
dieser Arbeit ein Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP mittelstandischer
Unternehmen - notwendig sind.

e Eine Unterstiutzung im obigen Sinne ist bisher nicht bekannt, bzw. deckt nur
Teilaspekte des PEP ab. Aus dem Stand der Forschung lasst sich jedoch eine
Indikation fur den Bedarf einer solchen Unterstltzung ableiten.

e Eine entsprechende zu entwickelnde Unterstitzung muss anschliel3end
validiert werden.

4.2 Losungsweg

Im vorangegangenen Kapitel wurde das DRM in der Auspragung Projekttyp 3 als
grundlegendes Forschungsdesign flr diese Arbeit ausgewahlt. Im Folgenden wird auf
dieser Basis der Losungsweg vorgestellt. Abbildung 34 stellt den Losungsweg entlang
der Kapitel dieser Arbeit im Uberblick dar und ordnet die einzelnen Schritte den DRM-
Phasen zu.

1Vgl. Blessing / Chakrabarti 2009, S. 18
2Vgl. die Kriterien fir Projekttyp 3 nach Blessing / Chakrabarti 2009, S. 61
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Lésungsweg DRM-Phase

Research Clarification;

Stand derForschung, Ziel, Hypothesen (Kap. 2, 3) Descriptive Study |

N 4

Ansatz zur Integration von Vorausschauin den PEP (Kap. 5)

. . 4

Anwendungsfall Prescriotive
strategische Study b
Frithaufklarung (Kap. 7)

N 4

Ansatz zur integrierten Vorausschauim PEP (Kap. 8)

N 4

Validierung auf Basis der Hypothesen (Kap. 9)

Anwendungsfall
Szenario Technik (Kap. 6)

Descriptive
Study I

Abbildung 34: Lésungsweg auf Basis des DRM, Projekttyp 3 (eigene Darstellung)

Die Phasen Research Clarification und Descriptive Study I sind in den Kapiteln Stand
der Forschung (Kapitel 2) sowie Motivation und Zielsetzung (Kapitel 3)
zusammengefasst. Da bereits ausreichende empirische Erkenntnisse zu den Themen
PEP, Vorausschau, Szenariotechnik, strategische Frihaufklarung sowie zum Kontext
mittelstandischer Unternehmen vorliegen, istim Rahmen der Descriptive Study | keine
weitere Auswertung oder Erhebung von empirischen Daten notwendig. Ergebnis der
Descriptive Study | sind die in Kapitel 3 vorgestellten forschungsleitenden Hypothesen
sowie das daraus abgeleitete Zielsystem fir die Entwicklung des Ansatzes, bzw. der
Unterstitzung im Rahmen der Prescriptive Study.

Im Rahmen der Prescriptive Study wird zunachst ein Ansatz zur Integration von
Vorausschau in den PEP (Kapitel 5) eingeflihrt. Dieser basiert auf theoretischen
Uberlegungen und baut auf dem Stand der Forschung auf. Im folgenden Schritt wird
gezeigt, wie dieser Ansatz im Rahmen der Szenariotechnik (Kapitel 6) und
strategischen Fruhaufklarung (Kapitel 7) angewendet werden kann. Diese
Erkenntnisse werden wiederum zusammengeflhrt in dem Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP (Kapitel 8). In diesem Zuge wird auch ein Vorschlag erarbeitet,
wie sich der Ansatz im Kontext des PEP modellieren Iasst.

Die Descriptive Study Il umfasst die Validierung der Hypothesen (Kapitel 9). Diese
erfolgt auf Basis des entwickelten Ansatzes. In diesem Sinne ist der entwickelte Ansatz
nur ein Mittel zur Validierung der forschungsleitenden Hypothesen.
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4.3 Empirische Basis

Einleitend wird im Folgenden die empirische Basis der vorliegenden Arbeit im
Uberblick dargestellt. Fir detaillierte Informationen zu den Fallstudien sei auf die
Validierung in Kapitel 9.3 hingewiesen.

Die empirische Basis der vorliegenden Arbeit besteht aus drei Fallstudien. Zugang zu
den Fallstudienpartnern bestand Uber das Verbundforschungsprojekt VERTUMNUS.'
Dabei konnte im Rahmen dieser Arbeit auf Vorarbeiten aus VERTUMNUS aufgebaut
werden: Zum einen wurden im Rahmen der Fallstudien Szenarien fur jeden
Fallstudienpartner entwickelt, zum anderen eine strategische Fruhaufklarung
konzeptionalisiert.

Die Fallstudienpartner zahlen zu den mittelstandischen, produzierenden Unternehmen
in Deutschland. Sie liegen in der GréRenklasse zwischen 50 und 700 Mio. € Umsatz.?
Die Fallstudien erfullen die in Kapitel 2.6 definierten Mindestanforderungen und
gehoren somit zur Zielgruppe dieser Arbeit.

Die Fallstudienpartner wurden vor dem Hintergrund von Hypothese 4 so gewahlt, dass
diese moglichst unterschiedliche Voraussetzungen und Bedarfe in Bezug auf
Vorausschau und PEP mitbringen. Als Kriterium hierfur wurde die Position in der
Wertschopfungskette verwendet. So ist ein Fallstudienpartner als Erstausruster, im
Folgenden als Original Equipment Manufacturer (OEM) bezeichnet, einzustufen, der
Produkte fur Endkunden entwickelt und produziert. Ein anderer Fallstudienpartner ist
Tier-1 Zulieferer, d. h. er beliefert direkt die OEM. Der dritte Partner entwickelt und
produziert Komponenten flur Tier-1 und Tier-2 Zulieferer.

Insgesamt wurden bei den Partnern mehrere Workshops und Interviews im Kontext
dieser Arbeit durchgefuhrt. Hierbei wurden die in Abbildung 34 dargestellten Schritte
des Losungswegs zum Teil einzeln zwischenvalidiert, um den Ldsungsweg
abzusichern und die Gesamtlésung zu verbessern.

' Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt ,Vertumnus“ wurde mit Mitteln des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmenkonzept ,Forschung fur die Produktion von morgen®
gefordert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut.

2Im Jahr 2011 /2012
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5 Ansatz zur Integration von Vorausschau in den PEP

In diesem Kapitel wird der grundlegende Ansatz dieser Arbeit zur Integration von
Vorausschau in den PEP vorgestellt. Der Ansatz baut auf den forschungsleitenden
Hypothesen auf und ist Teil der Prescriptive Study." Auf Basis des vorgestellten
Ansatzes wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit schrittweise eine integrierte
Vorausschau fur den PEP entwickelt.

EinflUhrend wird in Kapitel 5.1 eine Integration von Vorausschau-Informationen Uber
das System-Triple der Produktentstehung vorgeschlagen. Auf dieser Basis werden im
nachfolgenden Kapitel 5.2 Veranderungsdimensionen als verbindendes Element
zwischen Vorausschau und Zielsystem eingefiihrt. AnschlieRend wird die Rolle der
Aktivitaten der Produktentstehung sowie der Einfluss auf das Objektsystem in den
Kapiteln 5.3 bzw. 5.4 diskutiert. Das Kapitel schlie3t mit einer Zusammenfassung.

5.1 Integration Uber das System-Triple der Produktentstehung

Das in Kapitel 2.1.5.1 eingeflihrte System-Triple der Produktentstehung nach ALBERS
beschreibt die Produktentstehung auf Basis eines Ziel-, Handlungs- und
Objektsystems sowie dessen Interaktion mit der Systemumwelt. Im Folgenden wird
dieses systemische Verstandnis des PEP genutzt, um einen Ansatz zur Integration der
Vorausschau in den PEP zu beschreiben. Abbildung 35 zeigt das bereits vorgestellte
System-Triple der Produktentstehung sowie den grundlegenden Ansatzpunkt der
Vorausschau nach diesem Verstandnis:

Gegenstand der Vorausschau ist die Systemumwelt des PEP, hier dargestellt durch
Gesellschaft, Markt und Kunde. Im Rahmen der Vorausschau werden beispielsweise
Zukunfte dieser Systemumwelt vorausgedacht oder Wandel in der selbigen berwacht.
Die Vorausschau generiert in diesem Kontext Informationen. Diese Vorausschau-
Informationen werden durch das Handlungssystem verarbeitet und zusammen mit
anderen Informationen der Systemumwelt im Zielsystem hinterlegt. Dies geschieht
beispielsweise durch die Erstellung von Zielen im Rahmen von
Problemldsungsaktivitaten des Entwicklerteams.

Sobald diese Vorausschau-Informationen in die Ziele und somit in das Zielsystem des
PEP eingehen, nehmen Vorausschau-Informationen einen potenziellen Einfluss auf
den PEP. Auf Basis dieser Ziele entwickelt und validiert das Handlungssystem das
Objektsystem. Die Vorausschau-Informationen sind somit Teil von verschiedenen
Problemldsungsprozessen in PEP.

1Vgl. den Losungsweg dieser Arbeit in Kapitel 4.2
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Zu beachten sind hierbei gegebenenfalls Zulieferbeziehungen: Aus Sicht eines
Zulieferers ist der Kunde ebenfalls ein Unternehmen mit einem PEP, z. B. der OEM.
Auf diese Weise entsteht eine indirekte Verbindung zwischen den Zielsystemen des
OEM und des Zulieferers."

Gegenstand der Vorausschau

;| society
I market
|
|

customer |

Integration von
Vorausschau-Informationen
in das Zielsystem durch das

Handlungssystem

operation
system

=== = —— — — - verify + learn
system of objectives system of objects

Ziele auf Basis von Vorausschau-

Informationen
validate '

create

Abbildung 35: Vorausschau-Informationen im System-Triple der Produktentstehung
(in Anlehnung an ALBERS ET AL.)?

Der hier vorgestellte Ansatz zur Integration von Vorausschau in den PEP uber das
System-Triple der Produktentstehung unterscheidet sich grundlegend von dem
Vorgehen bestehender Ansatze, die im Stand der Forschung vorgestellt wurden:3

Bestehende Ansatze nutzen Elemente der Vorausschau, beispielsweise
Szenariotechnik, um beispielsweise bestimmte Phasen des PEP oder
Problemstellungen zu unterstlitzen. Sie sind somit eingegrenzt auf diese speziellen
Phasen oder Problemstellungen und kénnen nur in  spezifischen
Problemldsungsprozessen mit Bezug zu selbigen genutzt werden. Aulerhalb des
jeweiligen Bezugsrahmens stellen diese Ansatze keinen weiteren Bezug zum PEP her.

Der vorgestellte Ansatz zur Integration der Vorausschau in den PEP Uber das System-
Triple der Produktentstehung hingegen ermdglicht es zu beschreiben, wie

1Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen im Ausblick dieser Arbeit, Kapitel 10.2
2Vgl. Albers et al. 2012b, S. 414;
3 Vgl. Kapitel 2.3.2 und 2.4.2 sowie Anhang 1 und 2
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Vorausschau-Informationen allgemein im PEP genutzt werden. Der Bezugsrahmen ist
somit der gesamte PEP. Moglich wird dies durch die Wahl des Zielsystems als
primaren Ansatzpunkt der Vorausschau. Im Rahmen der Zielsystemerstellung konnen
wiederum alle moglichen Aktivitaten der Produktentstehung, Phasen oder
Problemstellungen adressiert werden.

Der hier vorgestellte Ansatz wird dieser Arbeit zugrunde gelegt und im Folgenden
weiter detailliert.

5.2 Veranderungsdimensionen als verbindendes Element im
Zielsystem

Ansatzpunkt des in Kapitel 5.1 vorgestellten Ansatzes ist das Zielsystem. Im
Folgenden wird ausgefuhrt, wie in diesem Kontext eine Integration der Vorausschau-
Informationen in das Zielsystem erfolgen kann.

f Unsicherheit bzgl. der Entwicklung

Exogene Faktoren _/ exogener Faktoren
H ) \ Problemlésungund
\ Mikro-  Makro- H Entscheidungsfindung
. Umwelt Umwelt .~

Wirkung auf
Rahmenbedingung
mit bestimmter
Effektstérke

Rahmenbedingungen

Eine Rahmenbedingung wird zur Verdnderungsdimension, wenn
N sie aufgrund der Unsicherheiteines oder mehrererexogener
e Faktoren einer hohen Verdnderlichkeitunterliegt

Abbildung 36: Veranderungsdimensionen im Kontext des Zielbildungsprozesses
(in Anlehnung an MUSCHIK)'

Abbildung 36 zeigt den bereits vorgestellten Zielbildungsprozess nach MUSCHIK und
die Rolle von Vorausschau-Informationen in diesem Prozess. Die Vorausschau liefert
Informationen Uber exogene Faktoren der Mikro- und Makro-Umwelt des
Unternehmens. Hierbei konzentriert sich die Vorausschau auf exogene Faktoren, die
einer hohen Unsicherheit unterliegen. In diesem Kontext wird beispielsweise die
Szenariotechnik eingesetzt, um verschiedene Entwicklungen von exogenen Faktoren
zu erfassen und somit deren Unsicherheit im Zielbildungsprozess abzubilden.? Aus

1 Basiert auf dem Zielbildungsprozess nach Muschik 2011, S. 4, S. 6 sowie S. 26
2 Zielbildungsprozess vgl. Muschik 2011, S. 130
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exogenen und endogenen Faktoren werden schliellich Rahmenbedingungen
abgeleitet, auf deren Basis im Rahmen von Problemldsungsprozessen Ziele entwickelt
werden.

In die Zielbildung gehen also nicht direkt Vorausschau-Informationen ein, sondern
Rahmenbedingungen. Diese kdnnen jedoch aufgrund von unsicheren exogenen
Faktoren ebenfalls unsicherheitsbehaftet sein. Ein einfaches Beispiel ist die
antizipierte Produktnachfrage als Rahmenbedingung im Zielbildungsprozess. Die
Nachfrage wird durch verschiedene exogene Faktoren beeinflusst, beispielsweise den
gesellschaftlichen Trend hin zu ,grineren® Produkten oder die konjunkturelle Lage der
Branche. Beide exogene Faktoren haben einen potenziellen Einfluss auf die
Produktnachfrage. Dieses Beispiel verdeutlicht einen weiteren Punkt, den es zu
beachten gilt: Die exogenen Faktoren wirken in der Regel mit unterschiedlichen
Effektstarken auf die Rahmenbedingungen. So konnte beispielsweise die
konjunkturelle Lage in obigem Beispiel einen sehr starken Einfluss auf die
Produktnachfrage haben, wahrend der gesellschaftliche Trend hin zu ,grineren”
Produkten nur einen moderaten Effekt hat. Ein weiteres Beispiel ist die antizipierte
Nachfrage nach verschiedenen Antriebsvarianten im PKW, die der Entwicklung von
exogenen Faktoren wie dem OI- und Strompreis, der PKW-Steuer, dem
gesellschaftlichen Trend hin zu ,grineren® Produkten sowie der Kaufkraft der
Abnehmer etc. unterliegt.

Eine Rahmenbedingung, die wie im obigen Beispiel aufgrund unsicherer, exogener
Faktoren einer hohen Unsicherheit unterliegt, wird im Folgenden als
Veranderungsdimension bezeichnet. Eine solche Veranderungsdimension spiegelt
zum einen die durch die Vorausschau ermittelte Unsicherheit bestimmter exogener
Faktoren wider, zum anderen stellt sie eine Rahmenbedingung bei der Zielerstellung
dar. Eine Veranderungsdimension kann als Rahmenbedingung quantitativ oder
qualitativ sein. Sie beschreibt mehrere mogliche Entwicklungen und nimmt keinen
eindeutigen Wert oder keine eindeutige Auspragung an.

Uber den Prozess der Zielerstellung gehen Verdnderungsdimensionen, analog zu
Rahmenbedingungen, in die Ziele eines PEP ein. Entsprechend muss im Rahmen der
Zielerstellung geklart werden, wie mit der Unsicherheit der Veranderungsdimensionen
im PEP umgegangen werden soll. Weiterhin kann das Objektsystem dahingehend
validiert werden, dass ein solches Ziel erfiillt wird.
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Definition: Veranderungsdimension

Eine Veranderungsdimension ist eine Rahmenbedingung im Zielsystem, die
aufgrund der Unsicherheit von exogenen Faktoren selbst einer hohen Unsicherheit
und somit Veranderlichkeit unterliegt. Eine Veranderungsdimension kann quantitativ
oder qualitativ sein und kann verschiedene Werte oder Auspragungen annehmen,
die zum Betrachtungszeitpunkt nicht eindeutig sind.

5.3 Rolle der Aktivitaten der Produktentstehung

Die Aktivitaten der Produktentstehung nehmen, als Teil des Handlungssystems, eine
wichtige Rolle im Rahmen des vorgestellten Ansatzes ein. Die Aktivitaten der
Produktentstehung sind an den Produktlebenszyklus angelehnt und spiegeln das
strukturelle Konzept der Produktentstehung wider." Im Kontext dieser Makroaktivitaten
des PEP entsteht ursachlich der Bedarf fur Vorausschau-Informationen. Dies zeigen
die Analysen bestehender Ansatze im Stand der Forschung zur Szenariotechnik und
zur strategischen Fruhaufklarung, die sich jeweils verschiedenen Aktivitaten der
Produktentstehung zuordnen lassen.? Beispiele fiir den Vorausschau-Bedarf im
Rahmen der Aktivitaten der Produktentstehung sind in Abbildung 37 entlang der
Aktivitatenmatrix des iPeM dargestellt.

'Vgl. Albers 2010, S. 8
2Vgl. hierzu die Ausfiihrungen aus Kapitel 2.3.2 sowie Kapitel 2.4.2
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Aktivitatenmatrix iPeM
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* Nicht in der Literaturanalyse ermittelt, jedoch
potenziell wichtiges Anwendungsfeld.

Abbildung 37: Beispiele fir die Verwendung von Vorausschau-Informationen in den
Aktivitdten der Produktentstehung (eigene Darstellung auf Basis der Aktivitdtenmatrix des
iPeM nach ALBERS / BRAUN)'

Eine Veranderungsdimension kann mehrmals in verschiedenen Aktivitaten der
Produktentstehung in unterschiedlichem Problemlésungskontext Anwendung finden.
Abbildung 38 stellt den Zusammenhang von exogenen  Faktoren,
Veranderungsdimension und Aktivitaten der Produktentstehung am Beispiel der
Veranderungsdimension Nachfragemenge aus Kapitel 5.2 dar: In diesem Beispiel wird
die Veranderungsdimension Nachfragemenge im Rahmen von Zielen verwendet, die
in den Aktivitdten der Produktentstehung Profil finden, Verifizieren und validieren,
Produktionssystem  entwickeln sowie  Einfiihren adressiert werden. Die
Veranderungsdimension Nachfragemenge wird somit in verschiedenen Zielen
verwendet, die spezifisch fur bestimmte Aktivitaten der Produktentstehung sind und im
Kontext dieser entwickelt werden.

Vgl. Albers / Braun 2011, S. 6
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Exogene Faktoren Veranderungs- Aktivitaten der
(Vorausschau) dimensionen Produktentstehung

Projektieren

rend zu ,griinen Profil finden

Produkten Ideen finden
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Konjunkturelle Nachfragemenae Verifizieren und validieren
Entwicklung 9 9
Produktionssystem entwickeln

Produzieren

JU

Nutzung analysieren

Abbau analysieren

Abbildung 38: Beispiel zum Zusammenhang von exogenen Faktoren,
Veranderungsdimension und Aktivitaten der Produktentstehung (eigene Darstellung)

Da die Unsicherheit aufgrund von exogenen Faktoren im PEP-Verlauf im Allgemeinen
sinkt und sich Erwartungen Uber exogene Faktoren im Zeitverlauf &ndern kénnen,’
konnen Veranderungsdimensionen zu verschiedenen Zeitpunkten im PEP
unterschiedlich eingeschatzt werden. Im obigen Beispiel wird die Nachfragemenge
beispielsweise im Rahmen von im friihen PEP-Verlauf durchgefihrten Sub-Aktivitaten
der Aktivitat Profil finden vermutlich anders eingeschatzt werden, als im Rahmen von
Sub-Aktivitaten der Aktivitat Einfiihren, die unter Umstanden erst im spateren PEP-
Verlauf ausgefuhrt werden. Der Grund hierfir kann beispielsweise in neueren
Informationen Uber die Entwicklung der beeinflussenden exogenen Faktoren der
Veranderungsdimension liegen, die durch die Vorausschau aufgenommen wurden.
Ein Beispiel hierfur waren Vorausschau-Informationen, die auf einen deutlichen
konjunkturellen Auf- oder Abschwung hindeuten.

Der vorgestellte Ansatz zur Integration der Vorausschau in den PEP unterscheidet sich
von bisherigen Anséatzen zur Anwendung von Vorausschau im Kontext des PEP.?2 Der
Ansatz I6st den starren Bezugsrahmen auf Phasen oder spezielle Problemstellungen
des PEP auf, wie er bei bestehenden Ansatzen zu finden ist. Diese Ansatze erheben
Vorausschau-Informationen Uber exogene Faktoren speziell fur diese Phasen oder
Problemstellungen und ermdglichen die Entwicklung von Zielen ausschliellich in
diesem Kontext.

Vgl. Muschik 2011, S. 130
2Vgl. zu den bisherigen Ansatzen Kapitel 2.3.2 sowie Kapitel 2.4.2
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Mit dem hier vorgestellten Ansatz hingegen kdnnen Veranderungsdimensionen Uber
das Zielsystem dort eingesetzt werden, wo ursachlich der Bedarf fur Vorausschau-
Informationen entsteht: in den Aktivitaten der Produktentstehung. Die Informationen
werden hierbei einmalig ins Zielsystem aufgenommen und im PEP-Verlauf durch die
Vorausschau uberwacht. Ein Beispiel hierfur kann die Berucksichtigung von legalen
Rahmenbedingungen bzgl. Materialverboten im Zielsystem sein, die zunachst mit Hilfe
der Szenariotechnik betrachtet werden. Diese Informationen werden dann in
verschiedenen Aktivitaten der Produktentstehung verwendet, unter anderen dem Profil
finden, Prinzip und Gestalt modellieren, aber auch dem Produzieren, sowie Nutzung
und Abbau analysieren. Wird im Rahmen der Validierung des Zielsystems im PEP-
Verlauf durch die strategische Frihaufklarung eine Anderung dieser
Rahmenbedingungen detektiert, werden sofort die bendtigten Anpassungsprozesse in
den betroffenen Aktivitaten angestofRen.

5.4 Einfluss von Veranderungsdimensionen auf das Objektsystem

Ziel- und Objektsystem stehen Uber das Handlungssystem in zwei wesentlichen
Beziehungen:' Zum einen entwickelt das Handlungssystem das Objektssystem auf
Basis des Zielsystems. Zum anderen wird das Objektsystem auf Basis des
Zielsystems kontinuierlich validiert. Entsprechend konnen Veranderungsdimensionen
in zwei Weisen im Rahmen des PEP eingesetzt werden:

¢ Anforderungen auf Basis von Veranderungsdimensionen:
Veranderungsdimensionen konnen verschiedene Werte oder Auspragungen
annehmen. Werden Veranderungsdimensionen im Rahmen der Zielerstellung
verwendet, so muss geklart werden, wie auf diese Unsicherheit reagiert werden
soll. In diesem Zusammenhang gibt es verschiedene Strategien.? So kann
beispielsweise eine fokussierte oder robuste Strategie gewahlt werden. Im
ersten Fall wird auf einen Wert oder eine Auspragung der
Veranderungsdimension fokussiert, im letztgenannten Fall soll das
Objektsystem madglichst robust gegentber allen erwarteten Werten oder
Auspragungen entwickelt werden. Auf diese Weise entstehen auf Basis der
Veranderungsdimensionen Anforderungen an das Objektsystem, die als Ziel
formuliert werden.

e Validierung auf Basis von Veranderungsdimensionen: Einschatzungen bzgl.
der  Entwicklung  exogener  Faktoren mit  Einfluss auf die
Veranderungsdimensionen kénnen sich im PEP-Verlauf verandern, wenn

TVgl. Vgl. Albers 2010, S. 4; Albers et al. 2012b, S. 414
2Vgl. hierzu Kapitel 2.5.3
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beispielsweise im Rahmen der Vorausschau neue Informationen zu den
exogenen Faktoren gesammelt werden. Entsprechend verandern sich die
Erwartungen in Bezug auf die Veranderungsdimensionen ebenfalls. Ziele, die
auf solchen Veranderungsdimensionen beruhen, mussen daher ggf. im PEP-
Verlauf angepasst werden. Somit ist es im Verlauf des PEP erforderlich, das
Objektsystem im Hinblick auf solche angepassten Ziele zu validieren. Werden
hierbei Diskrepanzen festgestellt, missen diese im Rahmen eines
Problemlosungsprozesses analysiert werden, um ggf. weitere Schritte
einzuleiten.

Veranderungsdimensionen miussen somit zwei Eigenschaften erflillen. Auf Basis von
Veranderungsdimensionen missen Anforderungen an das Objektsystem
beschreibbar sein, die in Zielen formuliert werden konnen. Ebenso muss das
Objektsystem auf Basis von Zielen, die auf Veranderungsdimensionen beruhen,
validiert werden konnen.

5.5 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde ein Ansatz zur Integration von Vorausschau in den PEP Uber
das System-Triple der Produktentstehung vorgestellt. Der Ansatz integriert die
Vorausschau mithilfe von Veranderungsdimensionen tber das Zielsystem in den PEP.
Veranderungsdimensionen sind Rahmenbedingungen des Zielsystems, die aufgrund
der Unsicherheit von exogenen Faktoren einer hohen Unsicherheit unterliegen. Eine
Veranderungsdimension kann quantitativ oder qualitativ sein und kann verschiedene
Werte oder Auspragungen annehmen, die zum Betrachtungszeitpunkt nicht eindeutig
sind. Erwartungen Uber Veranderungsdimensionen werden aufgrund von
Vorausschau-Informationen Uber die Entwicklung von exogenen Faktoren gebildet.

Die Vorausschau-Informationen kdnnen somit Uber die Veranderungsdimensionen in
den verschiedenen Aktivitaten der Produktentstehung verwendet werden, in denen der
ursachliche Informationsbedarf entsteht. Hierbei werden Ziele auf Basis der
Veranderungsdimensionen abgeleitet, welche zum einen zur Entwicklung und zum
anderen im PEP-Verlauf zur Validierung des Objektsystems verwendet werden.

Der hier vorgestellte Ansatz unterscheidet sich von bisherigen Ansatzen zur
Integration von Vorausschau in den PEP: Diese beschranken sich zumeist auf eine
Phase oder Problemstellung des PEP und gehen nicht (ber diese hinaus. Uber den
vorgestellten Ansatz kann jedoch der gesamte PEP adressiert werden. Hierbei kann
der Fokus auf die Aktivitaten mit hohem Vorausschau-Bedarf gelenkt werden.

In den beiden nachfolgenden Kapiteln wird eine Anwendung des vorgestellten
Ansatzes im Rahmen der Szenariotechnik und strategischen Fruhaufklarung
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entwickelt. In Kapitel 8 wird auf dieser Basis eine integrierte Vorausschau fur den PEP
vorgeschlagen.
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6 Anwendung im Rahmen der Szenariotechnik

In vorangegangenen Kapitel 5 wurde der Ansatz zur Integration von Vorausschau in
den PEP Uber das System-Triple der Produktentstehung vorgestellt. Im Folgenden
wird vor diesem Hintergrund der Anwendungsfall eines der zentralen Elemente der
Vorausschau zum Vordenken von Zukunften, der Szenariotechnik, diskutiert. Ziel ist
es hierbei zu zeigen, wie Szenariotechnik im Kontext des vorgestellten Ansatzes
verwendet werden kann, um den PEP zu unterstutzen. Der Inhalt dieses Kapitels ist
Teil der Prescriptive Study dieser Arbeit."

Zunachst wird hierzu in Kapitel 6.1 eine Vorgehensweise vorgestellt, wie Szenarien im
Rahmen der Zielerstellung verwendet werden konnen, um erwartete Entwicklungen
von Veranderungsdimensionen abzuschatzen. Diese Vorgehensweise wird
anschliefend im Kontext des PEP in Kapitel 6.2 diskutiert. Es folgt eine Ableitung von
Anforderungen an die Szenariotechnik auf Basis dieser Vorgehensweise in Kapitel 6.3.
Das Kapitel schlie3t mit einer Zusammenfassung.

6.1 Vorgehensweise auf Basis von Veranderungsdimensionen

Im Folgenden wird eine Vorgehensweise vorgeschlagen, welche die Ableitung
erwarteter Entwicklungen von Veranderungsdimensionen auf Basis von Szenarien
ermdglicht. Die Vorgehensweise zeigt somit eine Mdglichkeit auf, wie der in Kapitel 5
vorgestellte Ansatz im Rahmen der Szenariotechnik umgesetzt werden kann. Das
Vorgehen zielt darauf ab, die Szenarien der Systemumwelt fur den PEP nutzbar zu
machen. Die Veranderungsdimensionen Ubersetzen hierbei die Entwicklung exogener
Faktoren, die in Szenarien zusammengefasst werden, in spezifische, veranderliche
Rahmenbedingungen des PEP. Diese kdonnen dann im Rahmen der Zielbildung
verwendet werden.

Das Vorgehen beruht auf den drei in Abbildung 39 dargestellten Schritten, die im
Folgenden detailliert vorgestellt werden. Hierbei kann auf Szenarien der
Unternehmensumwelt aufgebaut werden, die mithilfe von Szenariotechnik entwickelt
wurden.

1Vgl. den Losungsweg dieser Arbeit in Kapitel 4.2
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Abbildung 39:

Vorgehensweise zur Ableitung der erwarteten Entwicklung einer quantitativen

Veranderungsdimension auf Basis von Szenarien (eigene Darstellung)

Zur

Verdeutlichung des Vorgehens wird folgendes, vereinfachtes Beispiel

herangezogen, welches an eine der Fallstudien dieser Arbeit angelehnt ist.' Der
betrachtete PEP ist in diesem Fall der eines OEM der Konsumguterindustrie im oberen

Qualitats- und Preissegment. Im Rahmen des betrachteten PEP soll eine neue
Variante eines Produkts entwickelt werden, die speziell 6kologisch orientierte Kunden
anspricht. Unter anderem wurden hierbei die folgenden Veranderungsdimensionen

identifiziert und verwendet:

e Oko-Grad des Produkts (qualitative Veranderungsdimension): Der Oko-Grad

des Produkts wird in verschiedenen Auspragungen definiert, die verschiedene
Komplexitatsgrade fir den PEP bedeuten.

o

Auspragung ,konventionell“: Adressierung der Okologieorientierung
hauptsachlich durch Marketinginformationen.

Auspragung ,Oko-Verpackung“: Eigene Oko-Variante mit Oko-
Verpackung unterstutzt durch entsprechendes Marketing;
konventionelles Produkt.

Auspragung ,Oko-Produkt*: Neues dkologischeres Produktmaterial und
neue Verpackung.

¢ Nachfragemenge (quantitative Veranderungsdimension): Die Nachfragemenge
ist eine wichtige, unsichere Rahmenbedingung im PEP des OEM. Neben der
Produktentwicklung ist diese Veranderungsdimension insbesondere bei der

' Das hier vorgestellte Beispiel ist ein bewusst vereinfachtes und zum Schutz des Unternehmens
verfremdetes Beispiel aus einer der Fallstudien dieser Arbeit.
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Auslegung des Produktionssystems sowie bei der Planung der Markteinfihrung
von zentraler Bedeutung.

Das vereinfachte Beispiel wird im Folgenden zur Verdeutlichung der Schritte der
Vorgehensweise verwendet. Der zur Erfassung der Daten verwendete Excel-
Demonstrator ist in Anhang 3 beschrieben.

6.1.1 Schatzung der erwarteten Werte oder Auspragungen der
Veranderungsdimensionen zum Zeitpunkt T (Schritt 1)

Im ersten Schritt werden die erwarteten Werte der Veranderungsdimensionen zum
Zeitpunkt der Szenarien T geschatzt. Der Zeitpunkt T stellt hierbei den Zeitpunkt dar,
fur den die Szenarien entwickelt wurden, beispielsweise ,Szenarien fur das Jahr 2020
(T =2020).

Die Schatzung erfolgt durch ein Expertenteam, welches den Einfluss der im Rahmen
der  Szenarioentwicklung  ausgewahlten  exogenen  Faktoren auf die
Veranderungsdimensionen beurteilen kann. Im Rahmen der Szenarien werden zum
Teil sehr verschiedene exogene Faktoren aufgegriffen, fir deren Einschatzung
Experten aus unterschiedlichen Unternehmensfunktionen oder -bereichen notwendig
sind. Es empfiehlt sich somit, das Expertenteam entsprechend interdisziplinar
zusammenzustellen.

Das Expertenteam arbeitet sich jeweils in ein Szenario ein und schatzt dann die Werte
fur die verschiedenen Veranderungsdimensionen ab. Abbildung 40 zeigt die
Schatzung der erwarteten Werte der quantitativen Veranderungsdimension
Nachfragemenge fir das oben vorgestellte Beispiel:

Mio. Stk. Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3
A\ | Business as Troubled Mehr Oko-

20 4+ usual waters Denken

|

(6)]

i

>
fe—>1

Gesamtes Spektrum der
Veranderung (Szenario 1 - 3)

Abbildung 40: Schatzung der erwarteten Werte der quantitativen Veranderungsdimension
.,Nachfragemenge“ auf Basis von Szenarien flr das Jahr 2020 (eigene Darstellung)
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Das mit ,Business as usual“ bezeichnete Szenario 1 ahnelt stark der aktuellen
Unternehmensumwelt. Exogene Faktoren, die das wirtschaftliche Umfeld beschreiben,
verandern sich kaum. Gleiches gilt fir exogene Faktoren, die 06kologische
Entwicklungen beschreiben. Auf Basis dieses Szenarios schatzt das Expertenteam,
dass die Nachfragemenge fur die zu entwickelnde 0okologische Produktvariante
zwischen 5 und 8 Millionen Stick liegt.

In Szenario 2, Uberschriecben mit ,Troubled Waters®, nimmt die Volatilitat
verschiedener exogener Faktoren zu. Dies spiegelt sich auch in der Schatzung der
Nachfragemenge des Expertenteams wider, die zwischen 4 und 9 Millionen Stuck liegt.

Szenario 3 steht fur ,Mehr Oko-Denken*. In diesem Szenario verandern sich exogene
Faktoren wie die gesetzlichen 6kologischen Anforderungen an das Produkt sowie die
Einstellung der Kaufer, die 6kologische Produkte gezielt nachfragen und in Form
héherer Preisbereitschaft honorieren. Die geschatzte Nachfragemenge liegt in diesem
Szenario zwischen 12 und 18 Millionen Stick.

Im rechten Teil von Abbildung 40 ist das gesamte Spektrum der erwarteten
Veranderungen uber alle Szenarien hinweg dargestellt. In dem Beispiel ist erkennbar,
dass die Experten entweder eine hohe Nachfragemenge (Szenario 3) oder niedrige
Nachfragemenge (Szenario 1 und 2) erwarten. Der Nachfrage-Bereich dazwischen,
von 8 bis 12 Millionen Stiick, wird auf Basis der Szenarien nicht erwartet.

Analog zu der dargestellten Schatzung einer quantitativen Veranderungsdimension ist
das Vorgehen bei qualitativen Veranderungsdimensionen. Hierbei werden, statt den
Werten bei quantitativen Veranderungsdimensionen, die Auspragungen der
qualitativen Dimensionen den Szenarien zugeordnet. Im obigen Beispiel schatzt das
Expertenteam ab, welche Auspragungen der qualitativen Veranderungsdimension
,Oko-Grad des Produkts“ in welchem Szenario benétigt werden. In Szenario 1 ist dies
beispielsweise die Auspragung ,konventionell“. In Szenario 3 ist die Auspragung ,Oko-
Produkt® erforderlich, da Kunde und Gesetzgeber andere Anforderungen an das
Produkt haben.

6.1.2 Wahrscheinlichkeitsverteilung zum Zeitpunkt T (Schritt 2)

Im zweiten Schritt werden die Wahrscheinlichkeiten flr den Eintritt der Szenarien
geschatzt und mit den erwarteten Werten oder Auspragungen der
Veranderungsdimensionen verknupft.

Hierzu muss das Expertenteam einmalig die Wahrscheinlichkeiten fur den Eintritt jedes
Szenarios schatzen. Im Anschluss werden die erwarteten Werte oder Auspragungen
der Veranderungsdimensionen aus Schritt 1 mit diesen Wahrscheinlichkeiten
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verknupft. Im Ergebnis entsteht eine Wahrscheinlichkeitsverteilung uber die Werte
oder Auspragungen.

Abbildung 41 fihrt das Beispiel aus Abbildung 40 fort: Das gesamte Spektrum der
Verénderungen der Veranderungsdimension Nachfragemenge wird mithilfe der links
dargestellten, geschatzten Wahrscheinlichkeiten der Szenarien in eine
Wahrscheinlichkeitsverteilung tUberflhrt.

Wahrscheinlichkeitsverteilung tiber die
Verdnderungsdimension Nachfragemenge

Geschétzte Wahr- 0,25
scheinlichkeit (p) 0a |

Szenario 1: Business as usual 60%

0,15
Szenario 2: Troubled waters 30% 01 4
Szenario 3: Mehr Oko-Denken 10% 0,05 -

12 3 45 6 7 8 9 101112131415 16 17 18 19 20 21

Legende: Mio. Stk.

p— Wahrscheinlichkeit

Abbildung 41: Abschatzung der Wahrscheinlichkeiten der Szenarien und resultierende
Wahrscheinlichkeitsverteilung am Beispiel der Veranderungsdimension Nachfragemenge
(eigene Darstellung)

Im Falle von qualitativen Veranderungsdimensionen wie dem Oko-Grad des Produkts
werden den Auspragungen der Veranderungsdimension Wahrscheinlichkeiten
zugeordnet. Diese geben wider, wie wahrscheinlich das Auftreten der jeweiligen

Auspragung Uber alle Szenarien hinweg ist.

6.1.3 Entwicklungspfade je Szenario (Schritt 3)

Schritte 1 und 2 konzentrieren sich zunachst auf Szenarien zum Zeitpunkt T. Wie die
Veranderung der Veranderungsdimensionen hin zu den erwarteten Werten oder
Auspragungen zum Zeitpunkt T erfolgt, wird im dritten Schritt analysiert. Hierbei gilt es
beispielsweise zu berlcksichtigen, ob es sich um eine kontinuierliche oder sprunghafte
Entwicklung handelt und ob eine hohe oder niedrige Volatilitat erwartet wird.

Zu diesem Zweck schatzt das Expertenteam, ausgehend von den Werten aus Schritt
1 und 2, einen Entwicklungspfad je Veranderungsdimension und Szenario.
Ausgangspunkt jeder Schatzung ist hierbei die Annahme, dass das jeweils untersuchte
Szenario eintritt. Hierbei kdnnen beispielsweise Techniken zur Analyse von Szenarien
wie das Backcasting oder die explorativer Analyse angewendet werden.’

Vgl. beispielsweise Kok et al. 2011, S. 835ff.
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Abbildung 42 fuhrt das obige Beispiel fort und zeigt den geschatzten Entwicklungspfad
der Veranderungsdimension Nachfragemenge fur Szenario 3. Im Jahr 2020 finden sich
die Werte aus Abbildung 40 wieder. Das Expertenteam schatzt, dass im Fall von
Szenario 3 zunachst eine kontinuierliche, leicht steigende Entwicklung stattfindet, die
2017 in einen sprunghaften Anstieg der Nachfrage wechselt.

Entwicklungspfad der Veranderungsdimension

Mio. Stk Nachfragemengein Szenario 3

20

18

16

14

12
10

o N B~ OO

T T T T T 1

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Jahr

Abbildung 42: Entwicklungspfads der Veranderungsdimension ,Nachfragemenge* fur
Szenario 3 des Beispiels (eigene Darstellung)
Im Falle von qualitativen Veranderungsdimensionen, wie dem Oko-Grad des Produkts
aus obigem Beispiel, wird je Szenario abgeschatzt, ab welchem Zeitpunkt eine
bestimmte Auspragung notwendig ist.

6.1.4 Erwartete Entwicklung der Veranderungsdimensionen (Ergebnis)

Ergebnis der Vorgehensweise sind die erwarteten Entwicklungen der
Veranderungsdimensionen, die als Rahmenbedingungen in das Zielsystem des PEP
eingehen. Im Einzelnen liegen fur jede Veranderungsdimension folgende
Informationen vor:

e die erwarteten Werte oder Auspragungen der Veranderungsdimension in den
verschiedenen Szenarien zum Zeitpunkt T,

e Einschatzungen zu den Wahrscheinlichkeiten fur die erwarteten Werte oder
Auspragungen der Veranderungsdimensionen Uber die Szenarien hinweg,

e der erwartete Entwicklungspfad fur jedes Szenario.
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6.2 Einordnung der Vorgehensweise in den PEP

Die vorgestellte Vorgehensweise verwendet die in Kapitel 5 eingeflhrten
Veranderungsdimensionen, um mithilfe von Szenariotechnik entwickelte Szenarien im
Kontext des PEP einzusetzen. Durch die vorgestellte Vorgehensweise wird der
Einfluss exogener Faktoren auf den PEP schrittweise mithilfe von
Veranderungsdimensionen ermittelt. Die Unsicherheit der exogenen Faktoren wird
somit durch die erwartete Entwicklung der Veranderungsdimension beschrieben. Die
Veranderungsdimensionen wiederum machen diese Unsicherheit fur den PEP greifbar
und im Rahmen der Zielerstellung verwertbar.

Die Informationen Uber die erwarteten Entwicklungen der Veranderungsdimensionen
werden im Zielsystem hinterlegt. Wie im Rahmen des PEP mit der durch
Veranderungsdimensionen beschriebenen Unsicherheit umgegangen werden soll,
wird hierbei noch nicht geklart. Weiterhin ist das Vorgehen zunachst losgeldst von
Aktivitaten der Produktentstehung oder Phasen des PEP. Diese Punkte muissen im
Rahmen der Zielerstellung adressiert werden. Die beschriebene Vorgehensweise
liefert hierfur lediglich die notwendigen Informationen. Neben der Zielerstellung ist die
Validierung eine weitere Anwendungsmaglichkeit fur die mithilfe der Vorgehensweise
generierten Informationen. Hierflir missen jedoch bereits konkrete Ziele vorliegen, die
Veranderungsdimensionen adressieren.

6.3 Anforderungen an die Szenariotechnik

Die vorgestellte Vorgehensweise nutzt Szenarien der Unternehmensumwelt, um
erwartete Entwicklungen der Veranderungsdimensionen abzuleiten. Das Ergebnis ist
somit abhangig von den erstellten Szenarien, die im Rahmen der Vorgehensweise
verwendet werden. Auf Basis der vorgestellten Vorgehensweise sowie den
theoretischen Voruberlegungen zu Veranderungsdimensionen aus Kapitel 5 lassen
sich Anforderungen an die Szenariotechnik bzw. Szenarioerstellung ableiten.

Der Betrachtungsgegenstand lasst sich wie folgt eingrenzen:! Das Gestaltungsfeld der
Szenarien ist der PEP, welcher dem PEP-Verstandnis dieser Arbeit folgend das
Produkt im Produktlebenszyklus betrachtet.? Szenariofeld und Betrachtungshorizont

1Vgl. Kapitel 2.3.1.3 sowie Gausemeier et al. 2009a, S. 64f.; Fink et al. 2001, S. 52f.
2Vgl. die PEP Definition in Kapitel 2.1.1 sowie Albers / Braun 2011, S. 7
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der Szenarien sind stark abhangig vom betrachteten PEP und mussen individuell
festgelegt werden.

Mithilfe der Szenarien soll die Unsicherheit der exogenen Faktoren des Zielsystems
des PEP erfasst werden.! Entsprechend miissen bei der Erstellung der Szenarien die
exogenen Faktoren als SchlUsselfaktoren gewahlt werden, die fur die grofRte
Unsicherheit im PEP verantwortlich sind. Werden in dem Unternehmen, welches die
Vorgehensweise einsetzt, haufig ahnliche PEP durchgefihrt, besteht die Moglichkeit,
PEP-Ubergreifende Bezuge herzustellen oder Uber die Auswahl der Faktoren PEP-
ubergreifend zu lernen.

Zwei Typen von Szenarien bieten sich im Kontext der vorgestellten Vorgehensweise
an.? Zum einen kénnen explorative Szenarien mit externem Fokus, wie sie im Rahmen
der klassischen Szenariotechnik entwickelt werden, verwendet werden. Dieser Typ
von Szenarien wird haufig zur Analyse und Darstellung der Unsicherheit im Rahmen
von Planungsproblemen verwendet.® Zum anderen kénnen prinzipiell auch pradiktive
Forecast-Szenarien verwendet werden.* Beide Typen konzentrieren sich auf die
Entwicklung exogener Faktoren. Im Rahmen der pradiktiven Forecast-Szenarien
werden jedoch die Grenzen der Entwicklung deutlich enger gesteckt, um
beispielsweise Base-, Best- und Worst-Case Szenarien abzuleiten. Welcher Typ
anzuwenden ist, hangt letztlich von der Frage ab, wie die Unsicherheit besser erfasst
werden kann. Im Rahmen der Fallstudien zeigt sich zudem, dass der geringere
Aufwand bei der Erstellung pradiktiver Forecast-Szenarien ein wesentlicher Grund fur
deren Anwendung in der Praxis zu sein scheint.

6.4 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde die Szenariotechnik im Rahmen des in Kapitel 5 entwickelten
Ansatzes zur Integration von Vorausschau in den PEP Uber das System-Triple der
Produktentstehung angewendet. Die Anwendung wurde in einer entsprechenden
Vorgehensweise beschrieben. Hierbei werden Szenarien verwendet, um die
erwarteten Entwicklungen der Veranderungsdimensionen abzuleiten. Diese kdnnen im
Rahmen der Zielerstellung genutzt werden, um Ziele zu definieren, wie mit dieser
Unsicherheit umgegangen werden soll. Weiterhin wurden aus der Vorgehensweise

' Vgl. Muschik 2011, S. 130

2Vgl. Borjeson et al. 2006, S. 725 sowie Kapitel 2.3.1.4

3 Vgl. Muschik 2011, S. 32

4 Diese Szenarien werden nicht mithilfe der Methode der Szenariotechnik erstellt



Anwendung im Rahmen der Szenariotechnik 129

resultierende Anforderungen an die zu erstellenden Szenarien und die dafur
verwendete Szenariotechnik abgeleitet.

Die hier vorgestellte Vorgehensweise zeigt bereits deutlich den Unterschied zu
bestehenden Ansatzen, die sich auf bestimmte Phasen des PEP oder
Problemstellungen konzentrieren." Die Informationen (iber die erwarteten
Entwicklungen der Veranderungsdimensionen stehen Uber das Zielsystem prinzipiell
dem gesamten PEP zur Verfligung. Wo diese Informationen eingesetzt werden, hangt
vom Vorausschau-Bedarf im PEP ab. Bisherige Ansatze hingegen fokussieren auf
bestimmte Phasen des PEP oder Problemstellungen und kdnnen somit auch nur dort
unterstitzen. Dennoch schlie3t die hier vorgestellte Vorgehensweise nicht aus, dass
die Szenarien zusatzlich im Rahmen eines anderen Ansatzes flr eine spezielle
Problemstellung oder Phasen des PEP verwendet werden.

1 Vgl. Stand der Forschung in Kapitel 2.3.2
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7 Anwendung im Rahmen der strategischen
Frihaufklarung

Nachdem im vorangegangenen Kapitel 6 die Anwendung der Szenariotechnik im
Rahmen des in Kapitel 5 vorgestellten Ansatzes betrachtet wurde, steht in diesem
Kapitel die Anwendung der strategischen Frahaufklarung im Fokus. Es wird somit das
zentrale Element der Vorausschau zum Uberwachen von Wandel adressiert. Ziel des
Kapitels ist es zu zeigen, wie die strategische Fruhaufklarung im Rahmen des in
Kapitel 5 vorgestellten Ansatzes verwendet werden kann, um den PEP zu
unterstiitzen. Der Inhalt dieses Kapitels ist Teil der Prescriptive Study dieser Arbeit."

Zunachst wird in Kapitel 7.1 ein Ansatz vorgestellt, der die Ausrichtung der
strategischen Fruhaufklarung auf Basis von Veranderungsdimensionen und somit eine
Integration der strategischen Fruhaufklarung in den PEP ermdglicht. Dieser Ansatz
wird anschlief3end in Kapitel 7.2 im Kontext des PEP diskutiert. In Kapitel 7.3 folgt eine
Ableitung von Anforderungen an die strategische Frihaufklarung. Die wesentlichen
Erkenntnisse des Kapitels werden abschlielend zusammengefasst.

7.1 Ansatz zur Ausrichtung der strategischen Fruhaufklarung auf
Basis von Veranderungsdimensionen
Im Folgenden wird ein Ansatz zur Ausrichtung der strategischen Fruhaufklarung auf
Basis von Veranderungsdimensionen vorgeschlagen. Im Rahmen dieser Arbeit wird
hierbei von einer strategischen Friuhaufklarung der vierten Generation ausgegangen,
wie bereits in Kapitel 2.4.1.2 eingefuhrt.

Die Aufgabe der strategischen Friihaufklarung liegt im Uberwachen von Wandel in der
Unternehmensumwelt. Veranderungsdimensionen stellen unsichere
Rahmenbedingungen des PEP dar und werden von unsicheren Faktoren der
Unternehmensumwelt beeinflusst. Wird eine strategische Fruhaufklarung entlang der
Veranderungsdimensionen eines PEP ausgerichtet, erfasst diese im Kern die
unsicheren Rahmenbedingungen des PEP und damit die im PEP beschriebene
Unsicherheit. Eine strategische Fruhaufklarung muss jedoch nicht nur die bereits
bekannte Unsicherheit Gberwachen, sondern auch Strukturbriiche und neue Themen
identifizieren.?2 Daher muss die strategische Frihaufklarung auch die Bedeutung
bestehender Veranderungsdimensionen hinterfragen und die Identifikation potenziell
neuer Veranderungsdimensionen unterstutzen. Auf diese Weise kann strategische

1Vgl. den Loésungsweg dieser Arbeit in Kapitel 4.2
2Vgl. Krystek / Miiller-Stewens 2006, S. 179f.
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Frahaufklarung sowohl die bekannte als auch die unbekannte Unsicherheit im PEP
uberwachen.

Aktivitat Prognose Monitoring Scanning

Beobachtungund !

Abtasten nach

) | vertiefte Suche nach! o

; : i o schwachen

Forecastingund | Beobachtur}g : Informat-lonen mit ! L und
' von quantitativen ! speziellem 9
Hochrechnungvon s - . ohne
e und qualitativen i Themenbezug eines
Indikatoren | bereits identifizierten ! festen
Signals i Themenbezug

Methode Kennzahlen Indikatoren Schwache Signale
Ziel Auspragungen/ Entwicklungen : Neue Themen / Trends entdecken,
e Werte vorhersagen | Uberwachen Strukturbriiche identifizieren

Informationen zur Bedeutung festgelegter
' und Identifikation neuer
Veranderungsdimensionensammeln

Entwicklung derfestgelegten

Rolle Veranderungsdimensionen iberwachen

Abbildung 43: Veranderungsdimensionen im Kontext der strategischen Fruhaufklarung
(eigene Darstellung)
Die strategische Frihaufklarung vereint hierzu verschiedene methodische Konzepte,
die im Rahmen des hier vorgestellten Ansatzes adressiert werden mussen. Abbildung
43 erganzt daher die in Kapitel 2.4.1.2 eingefuhrte Darstellung dieser Konzepte um
zwei Rollen im PEP:

o die Uberwachung der Entwicklung von festgelegten
Veranderungsdimensionen,

e das Sammeln von Informationen zur Bedeutung festgelegter und die
Identifikation neuer Veranderungsdimensionen.

Beide Rollen werden im Folgenden ausfuhrlich diskutiert. Zur Verdeutlichung des
Ansatzes wird das in Kapitel 6.1 eingefuhrte Beispiel verwendet.

7.1.1 Uberwachung der Entwicklung festgelegter Veranderungsdimensionen

Die Entwicklung von Veranderungsdimensionen ist per Definition mit Unsicherheit
behaftet. Gleichzeitig sind Veranderungsdimensionen Rahmenbedingungen des
Zielsystems und damit des PEP. Es handelt sich somit um bekannte Unsicherheit im
PEP aufgrund von unsicheren, exogenen Faktoren. Im Zeitverlauf verandern sich die
exogenen Faktoren, auf deren Basis Veranderungsdimensionen bewertet werden,
bzw. wurden.! Somit kann sich auch die Einschatzung Uber die entsprechende
Veranderungsdimension verandern. Daher muissen Veranderungsdimensionen

1Vgl. hierzu die Vorgehensweise in Kapitel 6
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kontinuierlich Uberwacht werden, um Entwicklungen selbiger moglichst frihzeitig zu
erkennen. Diese Uberwachung ist die erste der beiden Rollen der strategischen
Frahaufklarung im PEP.

FiUr diese Rolle halt die strategische Fruhaufklarung die methodischen Konzepte der
Prognose von Kennzahlen sowie das Monitoring mithilfe von Indikatoren bereit.
Wahrend bei der Prognose Vorhersagen uber die konkrete Entwicklung von
Kennzahlen gemacht werden sollen, sollen beim Monitoring mithilfe von Indikatoren
Entwicklungstendenzen maoglichst fruhzeitig erkannt werden.

Sowohl bei der Prognose als auch beim Monitoring mit Hilfe von Indikatoren muss
geklart werden, welche Kennzahlen und Indikatoren im Fokus der strategischen
Frahaufklarung stehen sollen. Hierflr wird die Vernetzung eines zu beobachtenden
Phanomens beispielsweise mithilfe von Kausalketten- oder Feedbackdiagrammen
untersucht.? Auf dieser Basis werden anschlieRend in einem kreativen Prozess
Kennzahlen oder Indikatoren abgeleitet.> Ob sich diese fiir die strategische
Frahaufklarung eignen, kann beispielsweise mithilfe von statistischen Instrumenten
Uberprift werden.*

Wird der in Kapitel 5 vorgestellte Ansatz zur Integration der Vorausschau in den PEP
verwendet, sind die zu beobachtenden Phanomene, deren Entwicklung uberwacht
werden soll, die Veranderungsdimensionen des PEP. Ziel ist es daher, entsprechende
Indikatoren und Kennzahlen zur Uberwachung dieser Veranderungsdimensionen im
Rahmen der strategischen Fruhaufklarung zu ermitteln.

1 Vgl. ausflhrlich Kapitel 2.4.1 sowie Abbildung 43
2Vgl. Krystek / Miiller-Stewens 1993, S. 101; Gomez 1983, S. 27
3 Vgl. Krystek / Miller-Stewens 1993, S. 99

4 Beispielsweise wurden im Rahmen des Forschungsprojekts VERTUMNUS hierfiir verschiedene
Instrumente entwickelt, wie die VERTUMNUS Heuristik; vgl. Internationaler Controller Verein (ICV)
2013, S. 16.; allgemeiner siehe Marcellino 2006
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Abbildung 44: Beispiel der Vernetzung der Veranderungsdimension Nachfragemenge
(Auszug) (eigene Darstellung)
Zur Verdeutlichung wird das bereits in Kapitel 6.1 eingefuhrte Beispiel verwendet bzw.
fortgefuhrt. Abbildung 44 zeigt
Veranderungsdimension

einen Auszug aus der Vernetzung der
Nachfragemenge. Ausgehend von den ermittelten
Einflussfaktoren auf die Nachfrage, dargestellt in den eckigen Boxen, werden in dem
Beispiel potenzielle Indikatoren fur die Entwicklung der Nachfragemenge sowie eine
mogliche Forecast-Kennzahl abgeleitet, dargestellt in den pfeilformigen Boxen. Die
Eignung dieser Indikatoren und Kennzahlen fir die strategische Frihaufklarung muss,
wie oben beschrieben, anschliel3end gepruft werden.

7.1.2 Beurteilung der Bedeutung festgelegter und Identifikation neuer

Veranderungsdimensionen

Veranderungsdimensionen eines PEP werden zu einem bestimmten Zeitpunkt
festgelegt. Die Festlegung erfolgt auf Basis des Informationsstands Uber exogene
Faktoren zu diesem Zeitpunkt. Die Unternehmensumwelt und damit auch die
exogenen Faktoren unterliegen jedoch im Zeitverlauf einem standigen Wandel. Daher
mussen Veranderungsdimensionen, wie auch das gesamte Zielsystem, als dynamisch
betrachtet  werden.’ Die  Bewertungsgrundlage  zur  Festlegung von
Veranderungsdimensionen kann sich also im Zeitverlauf andern und damit auch die
fur den PEP notwendigen Veranderungsdimensionen. Als Konsequenz muss die
strategische Fruhaufklarung nicht nur, wie im vorherigen Abschnitt 7.1.1 adressiert, die
Entwicklung von festgelegten Veranderungsdimensionen tUberwachen, sondern auch

1 Zur Dynamik im Zielsystem vgl. beispielsweise Muschik 2011, S. 128ff. sowie Meboldt 2008, S. 188ff.
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die Bedeutung festgelegter Veranderungsdimensionen standig hinterfragen und
potenzielle, neue Veranderungsdimensionen identifizieren.

Dies ist insbesondere dann wichtig, wenn Wandel in Form von Diskontinuitaten
auftritt.” Solche Stoérereignisse filihren haufig dazu, dass sich die relevante
Unternehmensumwelt grundlegend verandert. Prominente Beispiele hierfur sind das
Auftreten von neuen Technologien oder gesetzlichen Vorgaben, von Krisen oder von
plotzlichen Veranderungen des Verbraucherverhaltens. In dem Beispiel aus Kapitel
6.1 kdnnte beispielsweise die Veranderungsdimension Oko-Grad des Produkts durch
das Auftreten eines Oko-Hypes zur sicheren Rahmenbedingung mit einer bestimmten
Auspragung werden. Gleichzeitig kénnten aber neue Veranderungsdimensionen
hinzukommen, beispielsweise eine durch den Oko-Hype induzierte, potenzielle
Verknappung bestimmter 6kologischer Grundstoffe.

Die strategische Friihaufklarung halt zur Uberwachung der Bedeutung festgelegter
und ldentifikation neuer Veranderungsdimensionen insbesondere das Konzept der
schwachen Signale bereit, welches im Kontext des Monitorings und Scannings
verwendet wird. Zur Erklarung wird im Folgenden auf das bereits in Kapitel 2.4.1.2
vorgestellte Konzept der Basisaktivitdten der strategischen Frihaufklarung
zurlickgegriffen.2 Bei der Uberwachung der Bedeutung von festgelegten
Veranderungsdimensionen kann primar das Monitoring eingesetzt werden. Hierbei
stellen Veranderungsdimensionen Themen des Monitorings dar, fur die die
Beobachtung und vertiefte Suche nach Informationen, bzw. schwachen Signalen,
durchgefuhrt wird. Bei der Identifikation neuer, potenzieller Veranderungsdimensionen
kann sowohl das Scanning als auch das Monitoring verwendet werden. Das Scanning
wird eingesetzt, wenn bisher keine oder nur erste, vage Informationen vorliegen. Das
Monitoring findet Anwendung, wenn gezielt zu einem Thema weitere Informationen
gesammelt werden sollen.

7.2 Einordnung des Ansatzes in den PEP

Die strategische Friihaufklarung ist ein Vorausschau-Element zur Uberwachung der
Unternehmensumwelt. Ihr zunachst abstraktes Ziel ist die ,rechtzeitige Signalisierung
von latenten (und potenziellen) Chancen und Bedrohungen.”® Fir welchen
Betrachtungsgegenstand Chancen und Bedrohungen ermittelt werden sollen, muss im

1Vgl. hierzu die Ausfiihrungen zur dritten Generation der strategischen Friihaufklarung in Kapitel 2.4.1.2

2Vgl. im Folgenden die Ausfiihrungen zur dritten Generation der strategischen Friihaufklarung in Kapitel
2.4.1.2, die Basisaktivitaten der strategischen Frihaufklarung nach Krystek / Miller-Stewens 2006,
S. 183, sowie insbesondere Abbildung 23

3 Vgl. Krystek / Miller-Stewens 1993, S. 2
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Vorfeld festgelegt werden. Im Rahmen dieser Arbeit soll der Fokus der strategischen
Frahaufklarung auf den PEP gelenkt werden.

Veranderungsdimensionen bilden hierbei das verbindende Element zwischen
strategischer Fruhaufklarung und PEP. Sie stellen die mit Unsicherheit behafteten
Rahmenbedingungen des Zielsystems dar. Wird die strategische Fruhaufklarung auf
Veranderungsdimensionen eines PEP ausgerichtet, Uberwacht diese somit gezielt die
Unsicherheit im PEP. Hierbei Gbernimmt die strategische Frihaufklarung die
vorgestellten zwei Rollen: Zum einen Uberwacht sie die Entwicklung der bekannten
Veranderungsdimensionen im PEP-Verlauf, zum anderen sammelt sie Informationen
zur Bedeutung bestehender und potenzieller, neuer Veranderungsdimensionen. Somit
bildet die strategische Frihaufklarung eine wichtige Grundlage fur die Entwicklung von
Zielen im PEP bzw. die Validierung und Uberarbeitung von Zielen in dessen Verlauf.
Wie mit den Informationen der strategischen Friuhaufklarung im Rahmen des PEP
umgegangen werden soll, muss im Rahmen eines Problemldsungsprozesses geklart
werden. Ob und wie beispielsweise im Verlauf eines PEP auf die Information reagiert
werden soll,

e dass die Nachfrage nach 6kologischen Anforderungen der Kunden starker
gestiegen sind als erwartet,

e dass ein Wettbewerber den potenziellen Verkaufspreis durch ein neues
Konkurrenzprodukt unter Druck setzt oder

e dass ein Materialverbot ansteht,

hangt von dem jeweiligen PEP und dessen Verlauf ab. Die strategische
Frahaufklarung kann hierzu lediglich den Anstol3 geben.

Die strategische Fruhaufklarung wird somit zum Informationslieferant fur den PEP. Sie
generiert und verwaltet Informationen Uber unsichere, exogene Faktoren, die entlang
der Veranderungsdimensionen gesammelt werden.

7.3 Anforderungen an die strategische Friuhaufklarung

Auf Basis des vorgestellten Ansatzes und den Ausflhrungen zur strategischen
Fruhaufklarung in Kapitel 2.4 lassen sich einige Anforderungen an die strategische
Frihaufklarung ableiten:

Generationen der strategischen Frihaufklarung und methodische Konzepte: Aufgrund
des sehr verschiedenen Begriffsverstandnisses zur strategischen Frihaufklarung ist
zunachst eine Klarung des selbigen notwendig. Im Rahmen dieser Arbeit wird
strategische Fruhaufklarung als vierte Generation der Frihaufklarungskonzepte
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verstanden.! Sie umfasst die verschiedenen methodischen Konzepte der
Generationen eins bis drei. Diese Eingrenzung ist aufgrund der eingeflhrten zwei
Rollen der strategischen Fruhaufklarung im PEP notwendig. Wie in Abbildung 43
dargestellt, lassen sich die methodischen Konzepte im Kern den beiden Rollen
zuordnen: Beispielsweise wird das Forecasting von Kennzahlen hauptsachlich fur die
Uberwachung von Verénderungsdimensionen verwendet, wahrend das Scanning
nach schwachen Signalen eher die Bedeutung bestehender und Identifikation
potenzieller, neuer Veranderungsdimensionen unterstitzt. Eine Eingrenzung der
strategischen Fruhaufklarung auf ein bestimmtes methodisches Konzept, wie sie in der
Literatur zum Teil zu finden ist, kann dazu fuhren, dass nicht beide vorgestellte Rollen
sinnvoll abgedeckt werden.

Organisatorische Verankerung: Eine zentrale Frage beim Aufbau einer strategischen
Fraherkennung ist, welcher Fokus gewahlt werden soll. Dieser Fokus wird im Rahmen
des vorgestellten Ansatzes durch die Veranderungsdimensionen gelegt. Diese geben
vor, welche Themenbereiche, Indikatoren und Kennzahlen von besonderer Bedeutung
sein konnen. Hierfur ist ein enges Zusammenspiel von strategischer Fruhaufklarung
und PEP erforderlich. Informationen missen regelmafig ausgetauscht werden:

e Zum einen mussen Fruhaufklarungsinformationen rechtzeitig an den PEP
gemeldet werden und

e zum anderen muss der PEP kontinuierlich Informationen zur Ausrichtung der
strategischen Frihaufklarung, insbesondere Uber Veranderungsdimensionen
und exogenen Faktoren, an die strategische Frihaufklarung liefern.

Daher ist es erforderlich, den Austausch zwischen PEP und strategischer
Frahaufklarung im Rahmen der Vorausschau durch entsprechende Prozesse zu
organisieren und zu institutionalisieren. Hierbei gilt es alle relevanten Akteure des
Handlungssystems des PEP einzubeziehen.

7.4 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde ein Ansatz zur Integration der strategischen Frihaufklarung
in den PEP vorgestellt. Dieser beruht auf dem in Kapitel 5 vorgestellten Ansatz zur
Integration von Vorausschau in den PEP. Im Kern werden hierbei
Veranderungsdimensionen als Schnittstelle zwischen strategischer Fruhaufklarung
und dem Zielsystem des PEP genutzt. Zum einen kann hierdurch die strategische
Frihaufklarung gezielt auf den PEP ausgerichtet werden. Zum anderen kénnen
Frihaufklarungsinformationen zu Veranderungsdimensionen fir den PEP zur

' Vgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 2.4.1
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Verfugung gestellt werden. Diese Informationen konnen im PEP-Verlauf dazu genutzt
werden, um frihzeitig auf Veranderungen von Rahmenbedingungen, die durch
exogene Faktoren ausgelost werden, zu reagieren.

Der hier vorgestellte Ansatz unterscheidet sich von bisherigen Ansatzen, welche sich
auf bestimmte Problemstellungen oder Phasen des PEP beziehen. Der hier
vorgestellte Ansatz ermoglicht eine enge Verbindung der strategischen
Frahaufklarung Uber das Zielsystem des PEP. Zum einen kann so die Integration in
den PEP gefordert werden, da die strategische Fruhaufklarung gezielt Informationen
zu den Rahmenbedingungen des PEP generiert. Zum anderen kann der Fokus der
strategischen Frihaufklarung bedarfsgerecht gesteuert werden. Insgesamt adressiert
der Ansatz somit zentrale Herausforderungen der Anwendbarkeit der strategischen
Frahaufklarung, insbesondere im mittelstandischen Kontext.
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8 Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP

In diesem Kapitel werden die Vorarbeiten aus den Kapiteln 5, 6 und 7 zum Ansatz zur
integrierten Vorausschau im PEP zusammengefuhrt. Das Kapitel gibt somit das
zentrale Ergebnis der Prescriptive Study wider."

Zunachst wird hierzu in Kapitel 8.1 der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP
im Uberblick dargestellt. Zum einen wird hierbei der Umfang des Ansatzes abgegrenzt.
Zum anderen wird diskutiert, welche Teile des Ansatzes im Rahmen des PEP erfasst
werden mussen und welche Teile dem Vorausschau-Prozess zuzuordnen sind. Im
darauf folgenden Kapitel 8.2 wird ein Vorschlag vorgestellt, wie die PEP-spezifischen
Teile des Ansatzes im Rahmen des iPeM modelliert werden konnen. Fur die der
Vorausschau zuzuordnenden Teile des Ansatzes werden in Kapitel 8.3
Gestaltungsimplikationen formuliert. Das Kapitel schliel3t mit einer Zusammenfassung.

8.1 Uberblick iiber den Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP

Im Folgenden wird der im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP im Uberblick dargestellt. Der Ansatz setzt sich aus den
Vorarbeiten der Prescriptive Study zusammen, die aus den Lésungsbausteinen der
vorangegangenen Kapitel 5, 6 und 7 bestehen. Er beschreibt das Zusammenspiel von
PEP, Szenariotechnik und strategischer Frihaufkldrung, wie in Abbildung 45
dargestellt. In den nachsten Unterkapiteln wird der Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP jeweils entlang der Verbindung zwischen diesen Elementen
beschrieben. Hierbei stehen jeweils das Zusammenspiel der betrachteten Elemente
sowie der Umfang des Ansatzes im Vordergrund. Die Abgrenzung des Umfangs ist
notwendig, da der hier vorgestellte Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP sich
als Teil der gesamten Vorausschau versteht und diese somit nicht vollstandig
abdeckt.? Weiterhin wird im Hinblick auf das nachfolgende Kapitel 8.2 analysiert,
welche Teile des Ansatzes im Rahmen des PEP modelliert werden mussen und
welche im Rahmen der Vorausschau zu berlcksichtigen sind.

1Vgl. den Loésungsweg dieser Arbeit in Kapitel 4.2
2Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2
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Abbildung 45: Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP (eigene Darstellung)

8.1.1 Integration von Szenariotechnik in den PEP

Die Integration von Szenariotechnik in den PEP erfolgt in dem Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP uber die in Kapitel 6 detailliert vorgestellte Vorgehensweise.
Hierbei werden die in Kapitel 5 eingefihrten Veranderungsdimensionen des
Zielsystems genutzt, um die Auswirkungen der Szenarien der Unternehmensumwelt
fur  PEP greifbar zu machen. Die erwarteten Entwicklungen der
Veranderungsdimensionen kdnnen dann im Rahmen von Zielen des PEP adressiert
werden.

Auf diese Weise werden im Rahmen des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im
PEP Informationen uber Veranderungsdimensionen, die unsichere
Rahmenbedingungen des Zielsystems darstellen, bereitgestellt. Der Ansatz ist somit
zunachst fokussiert auf die veranderlichen Rahmenbedingungen des PEP, die bekannt
sind. Die generierten Informationen unterstitzen die Entscheidungsfindung, wie mit
der Unsicherheit der Veranderungsdimensionen im Rahmen des PEP umgegangen
werden soll.

Uber den Umfang der hier vorgestellten integrierten Vorausschau im PEP
hinausgehend kénnen Szenarien den PEP in weiterer Hinsicht unterstiitzen." Hierzu

"Vgl. hierzu Kapitel 2.3.2 und 2.3.3



140 Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP

zahlen beispielsweise die in Kapitel 2.3.2 analysierten Ansatze, die zusatzlich
verwendet werden konnten, oder indirekte Nutzenaspekte, wie beispielsweise die
Starkung der Wahrnehmung oder das Hinterfragen der mentalen Modelle der
Teammitglieder." Die in dieser Arbeit vorgestellte integrierte Vorausschau stellt somit
lediglich eine Moglichkeit zur Auswertung von Szenarien fir den PEP dar, die im
Rahmen der gesamten Vorausschau um weitere Moglichkeiten erganzt werden kann.

Die in Kapitel 6 vorgestellte Vorgehensweise erzeugt PEP-spezifische Informationen
und ist somit Teil des PEP. Daher muss diese im Rahmen des PEP modelliert werden.
Die Veranderungsdimensionen sind PEP-spezifisch und Teil des Zielsystems. Daher
werden diese im Rahmen des PEP erfasst und modelliert. Die Szenariotechnik ist Teil
des Vorausschau-Prozesses und liegt somit auRerhalb des PEP.? Allerdings miissen
die Anforderungen an die Szenarioerstellung im Rahmen des Vorausschau-Prozesses
berticksichtigt werden, die durch den vorgestellten Ansatz entstehen.3

8.1.2 Integration von strategischer Fruhaufklarung in den PEP

Die Integration der strategischen Frihaufklarung in den PEP erfolgt im Ansatz zur
integrierten Vorausschau im PEP mit dem in Kapitel 7 detailliert vorgestellten Ansatz.
Hierbei werden die in Kapitel 5 eingefihrten Veranderungsdimensionen des
Zielsystems genutzt, um die strategische Fruhaufklarung auf den PEP zu fokussieren.

Im Rahmen des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP kommen der
strategischen Fruhaufklarung die beiden in Kapitel 7.1 eingefuhrten Rollen zu: zum
einen die Uberwachung von Veranderungsdimensionen im Verlauf des PEP und zum
anderen die Sammlung von Informationen zur Bedeutung bestehender und die
Identifikation potenzieller, neuer Veranderungsdimensionen. Die strategische
Frahaufklarung versorgt somit den PEP im Rahmen des Ansatzes zur integrierten
Vorausschau gezielt mit Informationen uber die festgelegten
Veranderungsdimensionen und generiert Informationen tber die Entwicklung selbiger.
Auf diese Weise wird die Entwicklung der Unsicherheit fir den PEP erfasst, die
aufgrund von exogenen Faktoren der Unternehmensumwelt entsteht.

Uber den Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP hinaus kann die strategische
Frihaufklarung den PEP in weiterer Hinsicht unterstitzen. Beispiele sind die im
Rahmen des Kapitels 2.4.2 analysierten, problemspezifischen Ansatze. Besonders

1Vgl. zu den indirekten Nutzenaspekten Postma et al. 2012, S. 645
2Vgl. hierzu Kapitel 2.2.2
3 Vgl. die Anforderungen in Kapitel 6.3
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hervorzuheben in diesem Zusammenhang ist die haufig vorzufindende Unterstutzung
des PEP durch die strategische Fruhaufklarung als Impulsgeber, beispielsweise flr
neue Technologien oder Geschaftsmodelle.! Diese Form der Unterstiitzung wird z. B.
im Rahmen des entwickelten Ansatzes nicht geleistet. Somit deckt der Ansatz, wie
bereits bei der im vorherigen Kapitel 8.1.1 diskutierten Szenariotechnik, nur einen Tell
der gesamten Vorausschau fur den PEP ab. Der Ansatz gibt hierbei vor, wie eine
strategische Fruhaufklarung entlang von Veranderungsdimensionen eines PEP
ausgerichtet werden kann. Die strategische Fruhaufklarung kann jedoch, wie an
obigem Beispiel gezeigt, dartiber hinaus weitere Aufgaben Ubernehmen.

Der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP umfasst somit im Kern den Fokus
und den Austausch zwischen strategischer Frihaufklarung und PEP Uber die
Schnittstelle der Veranderungsdimensionen. Die Veranderungsdimensionen sind
PEP-spezifisch und Teil des Zielsystems. Daher werden diese im Rahmen des PEP
erfasst und modelliert. Die strategische Frihaufklarung selber ist Teil des
Vorausschau-Prozesses und liegt auRerhalb des PEP.? Informationen der
strategischen Fruhaufklarung gehen als externe Impulse in den PEP ein. Um den
vorgestellten Ansatz verwenden zu kdnnen, mussen die identifizierten Anforderungen
an die strategische Friihaufklarung beachtet werden.3

8.1.3 Verbindung von Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung

Die Verbindung von Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung auf Ebene der
Vorausschau wurde in Kapitel 2.4.4 diskutiert. Verschiedene, bestehende Ansatze zur
Vorausschau adressieren diesen Aspekt.* Es bestehen jedoch noch groRe
Synergiepotenziale einer solchen Verbindung.®

Im Rahmen des Ansatzes zur Vorausschau im PEP wird die Verbindung zwischen
Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung Uber den Betrachtungsgegenstand
PEP intensiviert. Angelpunkt sind hierbei die in Kapitel 5.2 eingeflhrten
Veranderungsdimensionen des PEP, die sowohl bei der Integration der
Szenariotechnik als auch der strategischen Fruhaufklarung in den PEP zentral sind.
Die Verbindung von Szenariotechnik und strategischer Fruhaufklarung findet somit
nicht mehr allein auf Ebene der Vorausschau statt:®* Durch die Fokussierung auf die

' Zur Rolle als Impulsgeber vgl. Rohrbeck / Gemiinden 2008a, S. 158

2Vgl. hierzu Kapitel 2.2.2

3 Vgl. zu den Anforderungen an die strategische Frihaufklarung Kapitel 7.3

4Vgl. Kapitel 2.4.4

5 Vgl. Herzhoff 2009, S. 273ff.; Schwarz 2008, S. 243

6 Wie beispielsweise beschrieben in Herzhoff 2009, S. 273ff. oder Fink et al. 2004, S. 183
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Veranderungsdimensionen orientieren sich beide inhaltlich am PEP und zudem an den
gleichen Veranderungsdimensionen. So liefert die strategische Fruhaufklarung
beispielsweise Informationen Uber die Bedeutung der Veranderungsdimensionen,
welche die Grundlage fur die Analyse der Szenarien im Rahmen des PEP darstellen.
Die Szenariotechnik erlaubt wiederum, die kritischen Veranderungsdimensionen im
Rahmen des PEP zu identifizieren, welche dann von der strategischen Frahaufklarung
uberwacht werden.

Die Verbindung von Szenariotechnik und strategischer Fruhaufklarung ergibt sich
somit indirekt durch die Integration von Szenariotechnik, bzw. strategischer
Frahaufklarung, in den PEP. Das Zusammenspiel dieser Elemente der Vorausschau
muss somit bei der Modellierung im PEP berucksichtigt werden.

8.2 Anwendung des Ansatzes im Rahmen des iPeM

Im Folgenden wird die Anwendung des im vorherigen Kapitel 8.1 zusammengefassten
Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP im Rahmen des iPeM betrachtet.
Hierbei wird auf die in Kapitel 2.1 zusammengefassten Grundlagen des iPeM
zuruckgegriffen. Der Fokus liegt auf jenen Umfangen des Ansatzes, die dem PEP
zuzuordnen sind." Implikationen fiir die Gestaltung der Vorausschau und des
Vorausschau-Prozesses werden im nachfolgenden Kapitel 8.3 diskutiert.

Die Verbindung zwischen Vorausschau und PEP wird in dem vorgestellten Ansatz
Uber das Zielsystem hergestellt. Daher werden In Kapitel 8.2.1 zunachst die
Implikationen des Ansatzes fur das Zielsystem betrachtet. Es folgt die Modellierung
des Ansatzes als Aktivitat im Handlungssystem des iPeM in Kapitel 8.2.2.
Abschliel’end werden die Rollen der Modellebenen des iPeM im Kontext des Ansatzes
in Kapitel 8.2.3 untersucht.

8.2.1 Implikationen fiir das Zielsystem

Die Implikationen des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP fur das
Zielsystem des iPeM sind Gegenstand der folgenden Ausfiinrungen.? Zunachst wird
hierzu untersucht, wie Veranderungsdimensionen generell im Zielsystem

"Vgl. hierzu die Abgrenzungen in Kapitel 8.1

2 Die Entwicklung des Zielsystems im iPeM hat Muschik ausflhrlich fir die frihe Phase des PEP
untersucht und beschrieben, vgl. Muschik 2011, S. 113ff.; grundlegende Vorarbeiten finden sich
beispielsweise bei Meboldt 2008, S. 158
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berucksichtigt werden  konnen.  AnschlieBend wird die Rolle der
Veranderungsdimensionen bei der Zielentwicklung behandelt.

8.2.1.1 Berucksichtigung von Veranderungsdimensionen im Zielsystem

Das Zielsystem des PEP enthalt samtliche, relevante Ziele sowie deren
Rahmenbedingungen, Abhéngigkeiten und Wechselwirkungen.’ Zudem werden auch
die Informationen zur Herleitung der Ziele im Zielsystem hinterlegt. Zu diesen zahlen
beispielsweise die endogenen und exogenen Faktoren sowie die
Rahmenbedingungen des PEP, die bei der Zielerstellung verwendet werden.?

Veranderungsdimensionen sind Rahmenbedingungen des PEP.3 Sie unterscheiden
sich von den ubrigen Rahmenbedingungen durch eine hohe Unsicherheit aufgrund
von exogenen Faktoren. Da es sich jedoch im Prinzip um Rahmenbedingungen des
PEP handelt, werden Veranderungsdimensionen im Zielsystem grundsatzlich ebenso
erfasst. Sie werden jedoch als Veranderungsdimensionen kenntlich gemacht.
Abbildung 46 zeigt diesen Zusammenhang schematisch auf.

Die Art der dokumentierten Informationen von Veranderungsdimensionen
unterscheidet sich jedoch von den Uubrigen Rahmenbedingungen. Da
Veranderungsdimensionen per Definition einer hohen Unsicherheit unterliegen, kann
kein fester Wert fiir diese angegeben werden.* Daher ist es daher notwendig, eine
Analyse der Veranderungsdimension zu hinterlegen, die die erwartete Entwicklung
umfasst (vgl. Abbildung 46). Hierzu wird die in Kapitel 6.1 entwickelte Vorgehensweise
verwendet. Diese Informationen werden im Rahmen der Entwicklung von Zielen
bendtigt.

' Vgl. Basisdefinition des Zielsystems im iPeM nach Meboldt 2008, S. 158; vgl. auch Kapitel 2.1.2
2Vgl. Muschik 2011, S. 4, S. 6 sowie S. 26

3 Vgl. Definition Veranderungsdimensionen in Kapitel 5.2

4Vgl. Kapitel 2.5.2
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Exogene Rahmen- Ziele
Faktoren bedingungen
Veranderungs-

dimensionen

1T
111

LI

Analyse Verdnderungsdimension:

Werte zum Zeitpunkt T,
Wahrscheinlichkeitsverteilung,
Entwicklungspfade (vgl. Kapitel 6)

Abbildung 46: Veranderungsdimensionen im Zielsystem des PEP (eigene Darstellung)

Weiterhin ist bei der Dokumentation im Zielsystem zu beachten, dass die Vernetzung
von Veranderungsdimension mit exogenen Faktoren und Zielen eine wichtige
Information im Rahmen des Gesamtansatzes darstellt. So kann durch die Verbindung
zwischen Veranderungsdimensionen und Zielen ermittelt werden, welche Ziele
betroffen sind, wenn Vorausschau-Informationen zu einer Neubewertung der
Erwartungen Uber eine Veranderungsdimension fuhren. Die Verbindung zwischen
Veranderungsdimensionen und exogenen Faktoren ist zudem eine zentrale
Information flr die strategische Friihaufklarung.! Entsprechend ist die Dokumentation
der Verbindungen idealerweise so vorzunehmen, dass diese schnell nachvollzogen
werden kann.

8.2.1.2 Berucksichtigung von Veranderungsdimensionen bei der Zielentwicklung

Im Folgenden wird die Entwicklung von Zielen betrachtet, zu deren
Rahmenbedingungen Veranderungsdimensionen zahlen bzw. die
Veranderungsdimensionen adressieren. Solche Ziele miussen beschreiben, wie mit
der im Rahmen von Veranderungsdimensionen erfassten Unsicherheit im PEP

1Vgl. Vernetzung in Kapitel 7.1
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umgegangen werden soll. Hierzu mussen jedoch zunachst, neben den
Veranderungsdimensionen, die notwendigen weiteren Rahmenbedingungen ermittelt
werden.

Die Entwicklung eines Ziels erfolgt im Rahmen eines Probleml6sungsprozesses auf
Basis von Rahmenbedingungen, die sowohl auf exogenen als auch auf endogenen
Faktoren beruhen kénnen.! Hierbei kdnnen einem Ziel mehrere Rahmenbedingungen
zugeordnet sein. Veranderungsdimensionen werden somit bei der Zielerstellung nicht
isoliert betrachtet, sondern in der Gesamtheit der Rahmenbedingungen des Ziels. Dies
ist insbesondere dann wichtig, wenn Rahmenbedingungen existieren, die den Umgang
mit Veranderungsdimensionen betreffen. Abbildung 47 stellt einen solchen Fall
schematisch anhand eines Beispiels dar. In dem Beispiel existieren endogene
Faktoren aus der Unternehmensstrategie (hier:  Risikostrategie  und
Produktionsstrategie), die zu Rahmenbedingungen, im Sinne von Vorgaben zur
Risikoneigung und zur Wandlungsfahigkeit, fihren. Diese Rahmenbedingungen
schranken die  Reaktionsmoglichkeiten auf die  Veranderungsdimension
,Nachfragemenge” ein.

Exogene Rahmen- Ziel
Faktoren bedingungen iele
Griin-Trend "
Veranderungs-
[ ] dimensionen
S

Endogene

AL Strategische Vorgaben Wl

Produktionsstrategie
—L Strategische Vorgaben

ur Wandlungsfahigkei

—
—

Abbildung 47: Ziel auf Basis von Veranderungsdimensionen und Rahmenbedingungen
(eigene Darstellung)

Auf  Basis der Veranderungsdimensionen und der entsprechenden
Rahmenbedingungen  erfolgt die  Zielentwicklung im  Rahmen eines
Problemlésungsprozesses. Hierbei muss geklart werden, wie auf die Unsicherheit der

"Vgl. Muschik 2011, S. 130ff.
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Veranderungsdimensionen reagiert werden soll. Als Grundlage fur diese Entscheidung
werden im Zielsystem Informationen Uber die erwartete Entwicklung der
Veranderungsdimensionen hinterlegt. Diese werden mithilfe der in Kapitel 6.1
eingefiihrten Vorgehensweise ermittelt."

Im Rahmen des Problemldsungsprozesses zur Zielentwicklung stehen verschiedene
Madglichkeiten zur Verfigung, um auf die Unsicherheit der Veranderungsdimensionen
zu reagieren. Diese wurden im Grundlagenteil der Arbeit behandelt und sind in
Abbildung 30 zusammengefasst:?

e Die ,generischen Strategien zum Umgang mit Unsicherheit der
Unternehmensumwelt legen fest, wie die Informationen 2zu den
Veranderungsdimensionen im Rahmen der Zielerstellung berucksichtigt
werden sollen. Eine fokussierte Strategie konzentriert sich beispielsweise
ausschlieflich auf einen bestimmten Wertbereich einer
Veranderungsdimension. Diese wird somit unter Umstadnden zu einer
,einfachen“ Rahmenbedingung. Eine robuste Strategie erfordert, dass alle
erwarteten Werte einer Veranderungsdimension berucksichtigt werden.

o Die ,Anpassungsfahigkeit des Objektsystems” bezieht sich auf die Fahigkeit
des Objektsystems, auf die beschriebene Unsicherheit reagieren zu kénnen.
Hierfur stehen Z. B. verschiedene Flexibilitats- und
Wandlungsfahigkeitskonzepte zur Verfugung. Diese werden insbesondere im
Rahmen der Aktivitat Produktionssystem entwickeln eingesetzt, kdnnen aber
auch in der Produktentwicklung Anwendung finden.3

e Beim ,Uberwachen von Wandel im PEP-Verlauf* wird die zeitliche Komponente
der Unsicherheit adressiert. So kann es in bestimmten Fallen beispielsweise
sinnvoll sein, eine Umsetzung im Rahmen des PEP zeitlich moglichst weit nach
hinten zu schieben. In einem solchen Fall kann die Vorausschau eingesetzt
werden, um den zwischenzeitigen Wandel zu Uberwachen und vertiefte
Informationen zu sammeln.

Zusammengefasst mussen bei der Zielentwicklung nicht nur
Veranderungsdimensionen, sondern insbesondere auch weitere
Rahmenbedingungen berucksichtigt werden. In dem Problemldsungsprozess zur
Zielentwicklung muss festgelegt werden, wie auf die Unsicherheit der
Veranderungsdimensionen reagiert werden soll. Hierbei kdnnen verschiedene
Konzepte angewendet werden, die die Unsicherheit unterschiedlich adressieren.

1Vgl. Uberblick tiber die Ergebnisse der Analyse in Abbildung 33, Kapitel 6.1
2Vgl. Kapitel 2.5.5

3 Vgl. Nyhuis et al. 2010, S. 3ff.; Westkémper / Zahn 2009, S. 25ff., zur Anwendung in der
Produktentwicklung Schuh et al. 2004, S. 100ff.
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8.2.2 Aktivitaten der integrierten Vorausschau im PEP

Im Folgenden werden die Aktivitaten des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im
PEP vorgestellt. Die Aktivitaten zeigen, wie der Ansatz im Rahmen eines spezifischen
PEP angewendet werden kann. Die vorgestellten Aktivitaten sind der Aktivitatenmatrix
des Handlungssystems des iPeM zuzuordnen. Es handelt sich um Sub-Aktivitaten von
Aktivitaten der Produktentstehung.

Abbildung 48 zeigt die Aktivitaten im Uberblick, die in den folgenden Unterkapiteln
ausfuhrlich behandelt werden. Die Aktivitat ,Veranderungsdimensionen festlegen®
dient der Festlegung und Auswertung von Veranderungsdimensionen fir das
Zielsystem. Die Aktivitat ,Veranderungsdimensionen validieren® wird im PEP-Verlauf
verwendet, um die Auswirkungen von Wandel in der Unternehmensumwelt auf den
PEP zu Uberprifen.

Zur Verdeutlichung wird das in Kapitel 6.1 eingeflihrte Beispiel eines OEM der
Konsumgliterindustrie im oberen Qualitdts- und Preissegment verwendet bzw.
fortgefuhrt.

Aktivitdten der Problemlésung (SPALTEN)
Ziel i::;ﬁ;:::zte‘:on Situations- Problem- Alternative Lésungs- Tragweiten- Entscheiden/ | Nacharbeiten/

system ||Produktentstehung analyse eingrenzung Lésungssuche auswahl analyse Umsetzen Lernen
Aktivitat Vorausschau- VD festlegen VD-Analyse: Ubergeordnete  |Bedeutung fiir VD als Rahmen- |Update
Verénderungs- Informationen, Ziel Erwartete Vorgaben zum Objektsystem bedingungen Vorausschau
dimensionen und Objektsystem Entwicklung Umgang mit analysieren aufnehmen und (insb.
festlegen analysieren ermitteln Wandel Zielentwicklung Uberwachung)

< anwenden einleiten
Subaktivitat Vorausschau- Festgelegte VD  [VD-Analyse: Betroffene Ziele |Tragweiten- Ggf. notwendige |Update
Veranderungs- Informationen zu  |Uberpriifen; Erwartete analysieren analyse Anpassungs- Vorausschau
dimensionen Verénderungs- verknlipfte Ziele Entwicklung durchfiihren prozesse einleiten|(insb.
validieren dimensionen und betroffene ermitteln und Uberwachung)
analysieren Teile des Abweichungen
: Obijektsystems aufzeigen

Legende: VD = Veranderungsdimension

Abbildung 48: Aktivitdten des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP
(eigene Darstellung)

8.2.2.1 Aktivitat ,Veranderungsdimensionen festlegen®

Die in Abbildung 48 dargestellte Aktivitat ,Veranderungsdimensionen festlegen® kann
bei der Erstellung des initialen Zielsystems oder speziell flr einzelne Aktivitdten der
Produktentstehung angewendet werden. Die Aktivitat integriert
Veranderungsdimensionen in das Zielsystem und I6st die weiteren, notwendigen
Aktivitaten bzw. Schritte aus, die fur die weitere Verwendung dieser notwendig sind.
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Die Aktivitat ,Veranderungsdimensionen festlegen® folgt in ihrer Logik dem SPALTEN
Prozess." Sie besteht daher aus verschiedenen Aktivitaten der Problemldsung, bzw.
Mikroaktivitaten, die nachstehend vorgestellt werden.

e Vorausschau-Informationen, Ziel- und Objektsystem analysieren
(Situationsanalyse)
In dieser Mikroaktivitat werden zunachst die notwendigen Informationen zur
Bewertung der Ausgangssituation gesammelt und eingehend analysiert. Dies
umfasst zum einen die Vorausschau-Informationen zur Festlegung der
Veranderungsdimensionen, wie die Szenarien und Informationen der
strategischen Fruhaufklarung zu exogenen Faktoren. Zum anderen werden die
vorhandenen Informationen zu Ziel- und, soweit vorliegend, Objektsystem
herangezogen, die zur Ableitung von Veranderungsdimensionen notwendig
sind. Typische Veranderungsdimensionen konnen zudem durch ein iPeM-
Referenzmodell vorgeschlagen werden.?

¢ Veranderungsdimensionen festlegen (Problemeingrenzung)
In dieser Mikroaktivitdt werden die gesammelten Informationen ausgewertet,
um die Veranderungsdimensionen fir das initiale Zielsystem oder die
spezifischen Ziele einer Aktivitat der Produktentstehung festzulegen. Das
Zielsystem gibt hierbei Auskunft Gber notwendige Rahmenbedingungen. Die
Vorausschau-Informationen zeigen auf, ob es sich bei den notwendigen
Rahmenbedingungen um Veranderungsdimensionen handelt.

¢ Veranderungsdimensions-Analyse: Erwartete Entwicklungen ermitteln
(Alternative Losungssuche)
Nachdem die Veranderungsdimensionen festgelegt sind, missen diese fur die
weitere Verarbeitung in den Zielen des PEP analysiert werden.? Hierfiir wird die
in Kapitel 6.1 vorgestellte Vorgehensweise verwendet. Diese ermittelt die
erwarteten Entwicklungen der Veranderungsdimensionen.

o Ubergeordnete Vorgaben zum Umgang mit Wandel anwenden
(Lésungsauswahl)
Die in der vorherigen Mikroaktivitat generierten Informationen beziehen sich
ausschlieB3lich auf die erwartete Entwicklung der Veranderungsdimensionen. In
dieser Mikroaktivitat werden, soweit vorhanden, Ubergeordnete Vorgaben zum
Umgang mit Unsicherheit in der Unternehmensumwelt angewendet. Ein
Beispiel ist die von GAUSEMEIER ET AL. haufig empfohlene Vorgabe, ein

1 Zum SPALTEN-Prozess vgl. Kapitel 2.1.5.3 sowie Albers et al. 2005, S. 1ff.
2Vgl. hierzu die Rolle der Modellebenen des iPeM in Kapitel 8.2.3
8 Zur Verwendung dieser Informationen im Zielsystem vgl. Kapitel 8.2.1.2
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Referenzszenario festzulegen und dieses prioritar zu berlicksichtigen.! Es
findet somit potenziell ein Eingriff in den Lésungsraum statt.

e Bedeutung fiir Objektsystem analysieren (Tragweitenanalyse)
Im Rahmen dieser Mikroaktivitat wird die Bedeutung der generierten
Informationen fur das Objektsystem abgeschatzt. Ziel hierbei ist die Tragweite
der erwarteten Entwicklungen der Veranderungsdimension fur das
Objektsystem zu  ermitteln. Auf diese Weise kbnnen die
Veranderungsdimensionen entlang der potenziellen Tragweite priorisiert
werden.

e Veranderungsdimensionen als Rahmenbedingungen aufnehmen und
Zielentwicklung einleiten (Entscheiden / Umsetzen)
In dieser Mikroaktivitat werden die generierten Informationen im Zielsystem
hinterlegt und die Entwicklung der korrespondierenden Ziele eingeleitet bzw.
angestoRen.?

e Update Vorausschau (insbesondere Uberwachung) (Nacharbeiten /
Lernen)
In dem Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP findet ein
Informationsaustausch zwischen PEP und Vorausschau, bzw. den Elementen
der Vorausschau strategische Frihaufkldrung und Szenariotechnik, statt.® In
dieser Mikroaktivitat werden daher die fur die Vorausschau relevanten
Ergebnisse der Aktivitat Lveranderungsdimensionen festlegen®
zuruckgemeldet. Insbesondere mussen die festgelegten
Veranderungsdimensionen an die Vorausschau ubermittelt werden, damit diese
den Wandel der Veranderungsdimensionen uberwachen kann. Auch der
Informationsaustausch Uber die verschiedenen Modellebenen des PEP hinweg
findet in dieser Mikroaktivitat statt.*

Zur Verdeutlichung der Anwendung der Aktivitat ,Veranderungsdimensionen
festlegen® wird das in Kapitel 6.1 eingefihrte Beispiel des OEM der
Konsumguterindustrie an dieser Stelle fortgefuhrt:

Im Rahmen der Erstellung des initialen Zielsystems fiir einen PEP wird die Aktivitat
,Veranderungsdimensionen festlegen® ausgeflihrt. Hierbei werden unter anderem die
in Kapitel 6.1 vorgestellten Veranderungsdimensionen ,0ko-Grad des Produkts“ und
,Nachfragemenge® ermittelt. Diese sind beispielsweise in den Aktivitaten der

' Vgl. Gausemeier et al. 2009a, S. 95

2 Zur Verwendung von Veranderungsdimensionen im Zielsystem vgl. Kapitel 8.2
3 Vgl. Kapitel 8.1

4Vgl. hierzu die Rolle der Modellebenen des iPeM in Kapitel 8.2.3
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Produktentstehung Profil finden, Produktionssystem entwickeln und Einftihren
relevant. Es folgt die in Kapitel 6.1 vorgestelte Analyse der
Veranderungsdimensionen. Die Prifung der Vorgaben ergibt, dass die erwartete
Entwicklung der Nachfragemenge auf Basis strategischer Vorgaben einzugrenzen ist."
Die Tragweitenanalyse zeigt, dass beide Veranderungsdimensionen einen grof3en
Einfluss auf den PEP haben. Die Veranderungsdimensionen werden daher in das
Zielsystem aufgenommen und die Entwicklung entsprechender Ziele angestol3en,
beispielsweise zur 6kologischen Gestaltung des Produkts und zur wandlungsfahigen
Ausgestaltung des Produktionssystems. Abschlief3end werden die
Veranderungsdimensionen an die Vorausschau gemeldet, welche beide prioritar
uberwachen sollen.

8.2.2.2 Aktivitat ,Veranderungsdimensionen validieren®

Die in Abbildung 48 dargestellte Aktivitat ,Veranderungsdimensionen validieren® wird
im PEP-Verlauf eingesetzt und bezieht sich auf die mithilfe der Aktivitat
,veranderungsdimensionen festlegen® ermittelten Veranderungsdimensionen und die
zugehdrigen Ziele. Ziel der Aktivitat ist es, auf Basis neuerlicher Einschatzungen zu
den Veranderungsdimensionen die entsprechenden Ziele sowie die betreffenden Teile
des Objektsystems zu validieren. Es soll somit geklart werden, ob eine Neubewertung
der Veranderungsdimensionen Auswirkungen auf das Ziel- und Objektsystem hat.

Die Aktivitat ,Veranderungsdimensionen validieren“ besteht aus den folgenden
Mikroaktivitaten, die an den SPALTEN-Prozess angelehnt sind:?

e Vorausschau-Informationen zu Verdnderungsdimensionen analysieren
(Situationsanalyse)
In dieser Mikroaktivitat werden die notwendigen Informationen zur Bewertung
der Ausgangssituation gesammelt und eingehend analysiert. Zum einen
werden hierbei die bereits im Zielsystem gespeicherten Informationen zu
Veranderungsdimensionen uberpruft. Zum anderen werden neue Informationen
zu diesen Veranderungsdimensionen von der Vorausschau abgefragt.

¢ Festgelegte Veranderungsdimensionen uberpriifen; verkniipfte Ziele und
betroffene Teile des Objektsystems identifizieren (Problemeingrenzung)
Zunachst werden in dieser Mikroaktivitat die festgelegten
Veranderungsdimensionen  grundsatzlich  Gberpruft.  Hierbei  werden

' In dem Beispiel existieren strategische Ziele, bei einer zu schwachen Nachfrage (iber bisher nicht
bediente, existierende Verkaufskanale die Nachfrage zu treiben.

2 Zum SPALTEN-Prozess vgl. Kapitel 2.1.5.3 sowie Albers et al. 2005, S. 1ff.
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Vorausschau-Informationen uber die Bedeutung der
Veranderungsdimensionen verwendet, um bestehende
Veranderungsdimensionen zu hinterfragen und, falls notwendig, zusatzliche
aufzunehmen.! Weiterhin werden mit den Veranderungsdimensionen
verknlpfte Ziele sowie die mit diesen Zielen korrespondierenden Teile des
Objektsystems identifiziert.

e Veranderungsdimensions-Analyse: Erwartete Entwicklung ermitteln und
Abweichungen aufzeigen (Alternative Losungssuche)
Die in Kapitel 6.1 vorgestellte Vorgehensweise wird angewendet, um die
erwarteten Entwicklungen der Veranderungsdimensionen erneut zu
bestimmen. Diese werden mit den ursprunglich ermittelten erwarteten
Entwicklungen abgeglichen. Hierbei werden Abweichungen zwischen der
ursprunglichen und neuerlichen Einschatzung der erwarteten Entwicklung der
Veranderungsdimension aufgezeigt.

o Betroffene Ziele analysieren (L6sungsauswabhl)
Im Rahmen dieser Mikroaktivitat werden Veranderungsdimensionen analysiert,
bei denen in der vorherigen Mikroaktivitat eine Abweichung ermittelt wurde.
Hierbei wird geprift, wie sich die Veranderungen bzgl. der erwarteten
Entwicklung der Veranderungsdimensionen auf die verknupften Ziele
auswirken. Ergebnis dieser Mikroaktivitat ist eine Einschatzung daruber, ob die
betroffenen Ziele Uberarbeitet werden sollten.

o Tragweitenanalyse durchfuhren (Tragweitenanalyse)
Im Rahmen der Tragweitenanalyse wird der aktuelle Stand des Objektsystems
auf Basis der Ziele, deren Veranderungsdimensionen neu eingeschatzt wurden,
validiert. Hierbei wird ermittelt, inwieweit das Objektsystem in Bezug auf diese
Ziele bereits entwickelt ist und mit welchem Aufwand Anderungen verbunden
sind.

e Ggf. notwendige Anpassungsprozesse einleiten (Entscheiden /
Umsetzen)
Falls die Tragweitenanalyse notwendige Anderungen aufdeckt, werden hier die
erforderlichen Anpassungsprozesse eingeleitet.

e Update Vorausschau (Nacharbeiten / Lernen)
Diese Mikroaktivitat entspricht der gleichnamigen Mikroaktivitat in der Aktivitat
,veranderungsdimensionen festlegen“ im vorangegangenen Kapitel 8.2.2.1.

Zwei Ausloser konnen bei der Aktivitat ,Veranderungsdimensionen validieren®
unterschieden werden. Im ersten Fall wird sie durch Vorausschau-Informationen

1Vgl. hierzu die zweite Rolle der strategischen Frihaufklarung im Rahmen des Ansatzes zur integrierten
Vorausschau im PEP, Kapitel 7.1.2
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ausgelost, beispielsweise wenn die auf Veranderungsdimensionen angesetzte
strategische Fruhaufklarung Wandel detektiert hat. In diesem Fall leitet die
Vorausschau entsprechende Informationen an den PEP weiter, die zur Validierung der
Veranderungsdimensionen fihren. Im zweiten Fall wird die Aktivitat im Rahmen
geplanter Validierungsschritte im PEP ausgefunhrt.

Zur Verdeutlichung der Anwendung der Aktivitat ,Veranderungsdimensionen
validieren“ wird im Folgenden das im vorgegangenen Kapitel 8.2.2.1 verwendete
Beispiel fortgefiihrt: Die strategische Frihaufklarung stellt bei der Uberwachung der
Veranderungsdimension ,0ko-Grad des Produkts® fest, dass sich die Anzeichen fir
ein Materialverbot verstarken und gleichzeitig die Kunden starker als zuvor vermutet
auf dkologieorientierte Produkte setzen. Die Vorausschau gibt einen entsprechenden
Impuls an den PEP weiter, woraufhin die Aktivitat ,Veranderungsdimensionen
validieren® fur diese Veranderungsdimension ausgefuhrt wird. Hierbei stellt sich
heraus, dass die erwartete Entwicklung der Veranderungsdimension aufgrund der
neuerlichen Informationen komplett neu eingeschatzt werden muss. Eine
Uberarbeitung der entsprechenden Ziele scheint notwendig. Eine Uberprifung des
Standes des Objektsystems zeigt, dass zum jetzigen Zeitpunkt eine Veranderung der
entsprechenden Ziele noch mit relativ geringem Aufwand mdglich ist. Auf Basis dieser
Informationen entscheidet das Entwicklerteam, ob entsprechende
Anpassungsprozesse ausgeldst werden sollen.

8.2.3 Rolle der Modellebenen

Die Vorausschau wird in der Regel als kontinuierlicher Prozess im Unternehmen
umgesetzt.! Ein PEP hingegen ist ein Prozess mit einem klaren Start- und Endpunkt.
Im Rahmen des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP wird eine Verbindung
zwischen Vorausschau und PEP hergestellt. Fur einen spezifischen PEP besteht diese
Verbindung jedoch maximal solange, wie der PEP selber aktiv ist. Haufig haben
nachfolgende PEP in Unternehmen oder Unternehmensbereichen jedoch
Ahnlichkeiten, zumindest bezogen auf die zu integrierenden Rahmenbedingungen. In
einem solchen Fall kann mithilfe der Modellebenen des iPeM eine PEP-Ubergreifende
Verbindung mit der Vorausschau, bzw. dem Vorausschau-Prozess, hergestellt
werden.

"Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 157ff.; Mdiller / Miller-Stewens 2009, S. 13
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Modellebene iPeM Rolle der Vorausschau

Referenzmodell Typische Veranderungsdimensionen fur
(z.B. fir Produktfamilie) Referenzmodell vorschlagen und Giberwachen

33— 33—

Implementierungsmodell > Veranderungsdimension flr spezifischen PEP
(geplanter, spezifischer PEP) vorschlagen und Uberwachen

33— 33—

Anwendungsmodell <> Veranderungsdimensionen fir spezifischen PEP
(Ist-Ablauf spezifischer PEP) analysieren und Uiberwachen

Legende

¥ Ableiten M Lernen

Abbildung 49: Rollen der iPeM Modellebenen bei der PEP-Ubergreifenden Verbindung zur
Vorausschau (eigene Darstellung)

Abbildung 49 stellt die Rollen der iPeM Modellebenen bei dieser PEP-Ubergreifenden
Verbindung zur Vorausschau im Uberblick dar.' Im Einzelnen kommen den
Modellebenen hierbei folgende Rollen zu:?

Ein Referenzmodell bezieht sich auf einen spezifischen Anwendungskontext und hat
einen vorstrukturierten inhaltlichen und zeitlichen Ablauf. Es dient der Ableitung von
Implementierungsmodellen flir einen spezifischen PEP und kann auf Basis von
Erfahrungen mit selbigen im Rahmen von Lernprozessen verbessert werden. Ein
Referenzmodell ist somit PEP-Ubergreifend und kann verwendet werden, um im
Rahmen des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP die Verbindung zur
Vorausschau kontinuierlich zu halten. Hierbei werden im Referenzmodell die typischen
Veranderungsdimensionen hinterlegt, die gleichzeitig in der Vorausschau tUberwacht
werden. Diese stehen bei der Ableitung eines Implementierungsmodells fur einen
spezifischen PEP zur Verfigung. Gleichzeitig werden die Erfahrungen und
Veranderungen bzgl. der Veranderungsdimensionen nach der Beendigung eines
spezifischen PEP im Rahmen eines Lernprozesses an das Referenzmodell
zurlckgespielt.

Ein Implementierungsmodell wird flr einen spezifischen PEP auf Basis eines
Referenzmodells abgeleitet, sofern ein solches bereits vorliegt. Somit enthalt das
Implementierungsmodell bereits einen Vorschlag far typische
Veranderungsdimensionen aus dem Referenzmodell. Im Rahmen der im
vorangegangenen Kapitel 8.2.2 vorgeschlagenen Aktivitdten kénnen diese Uberpruft

1 Zu den iPeM Modellebenen vgl. Kapitel 2.1.5.4

2 Vgl. zu den Modellebenen des iPeM Albers 2010, S. 9f.; Albers / Braun 2011, S. 17f.; sowie Kapitel
2154
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und um weitere, spezifische Veranderungsdimensionen erganzt werden. Hierbei wird
auch die Vorausschau auf den spezifischen PEP ausgerichtet. Fur den Fall, dass kein
Referenzmodell vorliegt, kann ein solches durch Abstraktion von Implementierungs-
und Anwendungsmodellen vergangener PEP erstellt werden.

Das Anwendungsmodell zeichnet den tatsachlichen Verlauf eines PEP nach, der auf
Basis eines Implementierungsmodells geplant wurde. Damit sind im
Anwendungsmodell letztlich die Informationen Uber die verwendeten
Veranderungsdimensionen sowie die Erfahrungen mit selbigen gespeichert. Diese
Informationen werden im Rahmen eines Lernprozesses an die daruber liegenden
Modellebenen zurtickgespielt und stehen im Referenzmodell fir folgende PEP wieder
zur Verfligung.

Zusammengefasst kann uber die Modellebenen des iPeM im Rahmen des Ansatzes
zur integrierten Vorausschau im PEP eine kontinuierliche Verbindung zwischen PEP
und Vorausschau geschaffen werden. Eine solche Verbindung hat verschiedene
Vorteile: So wird der Aufwand zur Ableitung von Veranderungsdimensionen reduziert,
da das Referenzmodell bereits Vorschlage fur selbige enthalt. Weiterhin bleibt die
Vorausschau auf das Referenzmodell ausgerichtet. Die Vorausschau kann somit
relevanten Wandel bereits an das Referenzmodell melden. Weiterhin kann durch die
Verwendung der iPeM Modellebenen ein Lernprozess im Umgang mit
Veranderungsdimensionen etabliert werden.

8.3 Gestaltungsimplikationen fur die Vorausschau

Im vorherigen Kapitel 8.2 wurden die Teile des Ansatzes zu integrierten Vorausschau
im PEP behandelt, die im Rahmen des PEP modelliert werden. Grundlage fur die
Anwendung im PEP ist jedoch, dass die Vorausschau die entsprechenden
Informationen liefert. Die Vorausschau wird in Unternehmen als ein eigenstandiger,
kontinuierlicher Prozess umgesetzt.! Daher wird diese nicht im Rahmen des PEP
modelliert. Aus dem Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP lassen sich
Gestaltungsimplikationen fur die Vorausschau und den Vorausschau-Prozess im
Allgemeinen sowie speziell fur die ausgewahlten Elemente der Vorausschau, die
Szenariotechnik und die strategische Frihaufklarung, ableiten. Diese
Gestaltungsimplikationen stehen im Folgenden im Fokus.

' Vgl. Fink / Siebe 2011, S. 157ff.; Miller / Mdiller-Stewens 2009, S. 13; sowie die Ausflihrungen in
Kapitel 8.2.3
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Wie in Abbildung 50 dargestellt sind die Gestaltungsimplikationen fur die Vorausschau-
Elemente Szenariotechnik und strategische Frihaufkldrung bereits in vorherigen
Kapiteln behandelt worden.” Im Folgenden werden die allgemeinen Implikationen fiir
die Vorausschau und den Vorausschau-Prozess diskutiert, die dartber hinausgehen.
Hierbei liegt der Fokus auf solchen Themen, die spezifisch fur den in dieser Arbeit
entwickelten Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP sind.

Allgemeine Gestaltungsimplikationen Vorausschau/ Vorausschau-Prozess
- aktuelles Kapitel 8.3

Gestaltungsimplikationen fiir Gestaltungsimplikationen fir Vorausschau-
Vorausschau-Element Szenariotechnik Element strategische Friihaufkldrung
- Kapitel 6.3 - Kapitel 7.3

Abbildung 50: Gestaltungsimplikationen fur die Vorausschau und deren Elemente in dieser
Arbeit (eigene Darstellung)

Eine Aufgabe der Vorausschau liegt in der Kombination der verschiedenen
Vorausschau-Elemente im Rahmen des Vorausschau-Prozesses.? Bei der
Kombination von Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung gibt es typische
Formen, die in der Praxis angewendet werden.® Uber diese hinausgehend ist es im
Ansatz zur Vorausschau im PEP erforderlich, dass zwischen diesen Elementen jeweils
die Informationen zu den Veranderungsinformationen ausgetauscht werden.# Dieser
Austausch muss im Rahmen des Vorausschau-Prozesses etabliert werden.

Eine weitere zentrale Aufgabe der Vorausschau liegt in der Ausgestaltung der
Kommunikationskanale, damit die Vorausschau-Informationen verlasslich zu den
richtigen Empfangern geleitet werden.® Im Rahmen des hier vorgestellten Ansatzes ist
es essenziell, dass die Kommunikation zwischen Vorausschau und PEP funktioniert,
da sonst die Vorausschau-Informationen ggf. ungenutzt bleiben. Diese
Kommunikation ist zum Teil in den Aktivitaten des Ansatzes zur Vorausschau im PEP
hinterlegt.® Darliber hinaus muss die Vorausschau insbesondere sicherstellen, dass
Vorausschau-Informationen, die beim Uberwachen von Wandel durch die strategische
Frihaufklarung entstehen, an die richtigen Empfanger im PEP gelangen. Ziel ist es
hierbei, dass die Vorausschau-Informationen aus der Uberwachung auch tatséchlich

1 Vgl. Kapitel 6.3 bzw. Kapitel 7.3

2Vgl. z.B. Fink / Siebe 2011, S. 157ff.; Miller 2008, S. 44f.; Horton 1999, S. 5ff.
3 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.4.4

4Vgl. Kapitel 8.1.3

5Vgl. z.B. Krystek / Miller-Stewens 2006, S. 191

6 Z.B. die Abfrage der Vorausschau-Informationen oder das Update der Vorausschau in der Aktivitat
,Veranderungsdimensionen festlegen®, vgl. Kapitel 8.2.2.1
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eine Aktivitat im PEP auslosen, falls dies erforderlich ist. Entsprechende
Kommunikationswege mussen somit festgelegt und ausgestaltet werden.

Ein weiterer zu berticksichtigender Aspekt ist die Schulung der Mitarbeiter im Umgang
mit den generierten Informationen im PEP. Der hier vorgestellte Ansatz erfordert zum
einen, dass die involvierten Mitarbeiter die Bedeutung von Vorausschau Informationen
verstehen und einschatzen konnen, um mit selbigen arbeiten zu konnen. Zum anderen
mussen die Mitarbeiter selber aktiv am Vorausschau Prozess mitarbeiten und daher
von dessen Nutzen Uberzeugt sein. Somit ist es notwendig, die involvierten Mitarbeiter
entsprechend zu schulen.’

Weitere Hinweise flr die organisatorische Umsetzung des Ansatzes zur integrierten
Vorausschau sind in Anhang 4 zusammengefasst.

8.4 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde das zentrale Ergebnis der Prescriptive Study dieser Arbeit,
der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP, vorgestellt. Weite Teile des Ansatzes
fallen in den Rahmen des PEP. Entsprechend wurden Vorschlage entwickelt, wie der
Ansatz im iPeM modelliert werden kann. Hierbei wurde zum einen gezeigt, wie die
Informationen des Ansatzes im Zielsystem verankert werden und wie diese bei der
Zielerstellung berucksichtigt werden. Zum anderen wurden zwei Aktivitaten abgeleitet,
die die Verwendung des Ansatzes im iPeM flr spezifische PEP abbilden. Weiterhin
wurde eine Mdglichkeit aufgezeigt, wie die Modellebenen des iPeM verwendet werden
konnen, um eine dauerhafte Verbindung zwischen dem kontinuierlichen Vorausschau-
Prozess und dem zeitlich begrenzten PEP zu schaffen. AbschlieRend wurden
Gestaltungsimplikationen fur die Vorausschau abgeleitet, die sich aus dem Ansatz zur
integrierten Vorausschau im PEP ergeben.

Das Kapitel zeigt somit eine Mdglichkeit auf, wie eine Vorausschau fur den PEP
gestaltet werden kann und wie diese im Rahmen des iPeM zu erfassen ist. Der Ansatz
zur integrierten Vorausschau im PEP baut hierbei auf den Hypothesen und dem
Zielsystem dieser Arbeit auf.? Die Validierung dieser Hypothesen erfolgt im Rahmen
des folgenden Kapitels.

1 Vgl. zur Notwendigkeit von Schulungen im Kontext der Vorausschau Rohrbeck 2011, S. 104f.
2Vgl. Kapitel 3.2
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9 Nachweisfuhrung im Rahmen der Fallstudien

Im Rahmen dieses Kapitels werden die zentralen Ergebnisse der Prescriptive Study
vor dem Hintergrund der Fallstudien validiert. Hierbei wird der entwickelte Ansatz zur
integrierten Vorausschau im PEP entlang der forschungsleitenden Hypothesen
bewertet. Das Kapitel fasst somit die Ergebnisse der Descriptive Study Il zusammen.'

Im folgenden Kapitel 9.1 werden zunachst die Mdglichkeiten zur Validierung von
Vorausschau im PEP diskutiert und auf dieser Basis ein Vorgehen fir die vorliegende
Arbeit abgeleitet. Es folgt eine Charakterisierung und Vorstellung der verwendeten
Fallstudien in Kapitel 9.2. Im anschlieBenden Kapitel 9.3 werden die
forschungsleitenden Hypothesen dieser Arbeit vor dem Hintergrund der
Fallstudienergebnisse bewertet. Weiterhin wird das Zielsystem des entwickelten
Ansatzes uberpruft und Implikationen aus der Implementierung und Anwendung
zusammengefasst. Im abschlieBenden Kapitel 9.4 werden die Ergebnisse kritisch
beurteilt sowie Einschrankungen und Ubertragbarkeit der Ergebnisse diskutiert.

9.1 Validierung von Vorausschau im PEP

EinfUhrend werden in Kapitel 9.1.1 die relevanten Grundlagen zur Bewertung von
Vorausschau im PEP aufgearbeitet. Es folgt die Ableitung des Validierungsansatzes
fur den Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP bzw. fur die forschungsleitenden
Hypothesen der vorliegenden Arbeit in Kapitel 9.1.2.

9.1.1 Theoretische Voriiberlegungen

Im Folgenden wird zunachst die Bewertung von Vorausschau diskutiert. Es folgen
theoretische VorlUberlegungen zur Validierung von Unterstitzung (Support) im
Rahmen des PEP.

9.1.1.1 Bewertung von Vorausschau

Die Bewertung von Vorausschau, auf Ebene von Vorausschau-Programmen,
-Prozessen und -Elementen, wird seit einigen Jahren verstarkt in der Literatur
diskutiert. Generell stellen ROHRBECK sowie AMANATIDOU / Guy in diesem
Zusammenhang fest, dass eine Erfolgsmessung aufgrund der Eigenschaften der

1Vgl. den Losungsweg dieser Arbeit in Kapitel 4.2
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Vorausschau eine schwierige Aufgabe darstellt und eigentlich einer langerfristigen
Beobachtung bedarf.’ Der Grund flir den langerfristigen Beobachtungszeitraum liegt
darin, dass durch Vorausschau ausgeloste Entscheidungen und Aktionen erst in der
Zukunft einen potenziellen, erfolgswirksamen Effekt haben. Langfristige Studien zur
Vorausschau existieren jedoch bisher nur vereinzelt. Ein Beispiel hierfur ist die Studie
von GAUSEMEIER ET AL., die die Qualitat von Szenarien retrospektiv beurteilt.? Zudem
scheinen solche langfristigen Studien fur die Bewertung individueller Vorausschau-
Lésungen wenig sinnvoll, da die Bewertung des Erfolgs erst mehrere Jahre nach der
Einflhrung erfolgt und bis dahin schon neue Losungen im Einsatz sein konnen oder
sich Rahmenbedingungen verandert haben konnen. Bei der Frage, wie eine
Erfolgsmessung fur die Vorausschau erfolgen kann, besteht zudem noch erheblicher
Forschungsbedarf.? Insbesondere fehlt die theoretische Fundierung zur Beschreibung
des Wertbeitrags der Vorausschau und der Vorausschau-Elemente, welche die
Voraussetzung fiir eine Erfolgsmessung darstellt.*

Verschiedene Autoren greifen diesen Bedarf auf. ROHRBECK schlagt ein Modell auf
Basis der Dynamic Capabilities-Theorie vor, welches den Wertbeitrag der
Vorausschau beschreibt.> Damit greift er eine Theorie auf, die im Kontext der Reaktion
von Unternehmen auf Wandel der Unternehmensumwelt bereits etabliert ist.> BURT /
VAN DER HEIJDEN untersuchen die Wirksamkeit von Vorausschau auf Entscheidungen
mithilfe von VICKER'S Appreciative System.” AMANATIDOU / GUY schlagen ein Modell zur
Beurteilung des Einflusses von (nationalen) Foresight-Programmen vor, welches
neben direkten auch indirekte Einflisse berlicksichtigt.2 Auch auf Ebene der
Vorausschau-Elemente sind inzwischen vereinzelte Ansatze bekannt.® So entwickelt
CHERMACK ein Theoriegebaude zur besseren Fundierung von Forschung zur
Szenariotechnik.’® HARRIES analysiert, welche Rolle Szenarien bzw. Szenariotechnik
bei der Entscheidungsfindung haben kénnen.'" Insgesamt zeigt sich jedoch Uber die
Ansatze hinweg, dass diese bisher nur vereinzelt oder gar nicht empirisch getestet

' Vgl. Rohrbeck 2011, S. 184; Amanatidou / Guy 2008, S. 539
2Vgl. Gausemeier et al. 2009b, S. 1ff.
3 Vgl. Rohrbeck 2011, S. 184

4 Vgl. Rohrbeck 2012, S. 440ff.; Burt / van der Heijden 2008, S. 1109; Thom 2010, S. 1ff.; speziell zur
Szenariotechnik: Aligica 2005, S. 815; Chermack 2005, S. 59f.

5Vgl. Rohrbeck 2012, S. 440ff.

6 Vgl. Giittel et al. 2012, S. 630

7Vgl. Burt / van der Heijden 2008, S. 1110

8 VVgl. Amanatidou / Guy 2008, S. 539

9 Vgl. Aligica 2005, S. 815; Chermack 2005, S. 59f.
10Vgl. Chermack 2005, S. 59ff.

" Vgl. Harries 2003, S. 797ff.
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wurden und somit eine gesicherte Bewertung der Erfolgswirkung auf dieser Basis nicht
moglich ist.

Dennoch sind erste pragmatische Modelle zur Bewertung von Vorausschau auf
Unternehmensebene bekannt. TYSSEN entwickelt fur seine Studie beispielsweise ein
Strukturgleichungsmodell zur Bewertung von Vorausschau auf Unternehmensebene.’
Solche Modelle beziehen sich jedoch auf die Unternehmensebene und erfassen die
Gestaltungsparameter der Vorausschau lediglich rudimentar auf einer Makroebene.
Somit sind sie fur die Bewertung individueller Losungen auf Bereichs- oder
Prozessebene nicht geeignet. Zudem messen sie nicht den Erfolg individueller
Ldsungen, sondern treffen eine Aussage daruber, wie erfolgreiche Unternehmen ihre
Vorausschau gestalten.

Insgesamt zeigt sich, dass bisher zuverldassige Modelle zur Bewertung der
Erfolgswirkung, bzw. des Wertbeitrags einer individuellen Vorausschau-Losung nicht
bekannt sind und noch erheblicher Forschungsbedarf in diesem Bereich besteht.

Anders verhalt es sich mit Modellen zur Bewertung des Umsetzungsstands von
Vorausschau-Losungen. ROHRBECK entwickelt beispielsweise ein viel beachtetes
Modell zur Bewertung des Reifegrads der Vorausschau.? Das Modell unterscheidet
funf Fahigkeiten einer Organisation zur Durchfihrung von Vorausschau: Culture,
Organisation, People & Networks, Information usage, Method sophistication.® Jede
dieser Fahigkeiten ist wiederrum untergliedert in Aspekte oder Elemente, flr die
ROHRBECK verschiedene Reifegrade qualitativ beschreibt. Beispielsweise lasst sich in
diesem Modell in der Fahigkeit Method sophistication der Aspekt Integration Capacity
anhand von vier Reifegraden unterscheiden: “level 1) no integration; level 2) some
integration methods are used; level 3) Integration methods are used but do not
integrate all three dimensions; level 4) Methods integrate scope, reach and time
horizon of foresight’.* Da dieses Reifegradmodell auf einer breiten Basis an empirisch-
deskriptiven Erkenntnissen aufbaut, lassen sich individuelle Ldsungen auf dieser Basis
gut beurteilen. Die Bewertung bleibt jedoch auf einem qualitativen Niveau. Hierbei ist
jedoch zu beachten, dass keine Einschatzung zum Erfolg der Vorausschau, sondern
eine Aussage zum Reifegrad vorgenommen wird.

1Vgl. Tyssen 2012, S. 185

2Vgl. Rohrbeck 2011, S. 1ff.
3 Vgl. Rohrbeck 2011, S. 72
4Vgl. Rohrbeck 2011, S. 101



160 Nachweisfiihrung im Rahmen der Fallstudien

9.1.1.2 Validierung von Unterstitzung (Support) im PEP

In der vorliegenden Arbeit wurde der PEP als Bezugsrahmen der Vorausschau
gewahlt. Daher muss die Vorausschau im Rahmen des PEP beurteilt werden. Beim
PEP handelt es sich um einen Prozess, der verschiedenen Einfliussen unterliegt und
der einen multidisziplindren Forschungsgegenstand darstellt." BLESSING / CHAKRABARTI
schlagen daher verschiedene Evaluationsmoglichkeiten der empirischen Bewertung
einer entwickelten Unterstitzung (Support) vor, die mit unterschiedlicher
Akzentuierung, idealerweise kombiniert aber auch einzeln, eingesetzt werden
kénnen:?

e Evaluation der Anwendung (Application Evaluation): Hierbei soll geklart
werden, ob der entwickelte Ansatz im Sinne der angedachten Unterstlitzung
anwendbar ist.

e Evaluation des Erfolgs (Success Evaluation): Diese dient der Bewertung,
inwiefern der entwickelte Ansatz die Ausgangssituation verbessert. Zur
Bewertung werden daher idealerweise messbare Erfolgskriterien
herangezogen.

e Implikationen und Vorschlage fiir Verbesserungen (/mplications and
Suggestions of Improvement): Diese umfasst den Abgleich der intendierten und
tatsachlichen Implementierung sowie einen Vergleich der Ausgangssituation
mit der verbesserten Situation. Weiterhin soll die intendierte Unterstitzung mit
der tatsachlichen abgeglichen werden und Empfehlungen zur Verbesserung
formuliert werden.

Die Bewertung des Erfolgs stellt hierbei generell die schwierigste der drei
Evaluationsmoglichkeiten  dar® Vor dem Hintergrund der diskutierten
Herausforderungen bei der Erfolgsmessung im Falle der Vorausschau, scheint eine
quantitative Bewertung des Erfolgs fur den Ansatz dieser Arbeit nicht sinnvoll. Daher
sind die anderen beiden Evaluationsmoglichkeiten im Rahmen dieser Arbeit
schwerpunktmafig zu verwenden. Dennoch sind zumindest qualitative Aussagen zum
Erfolg des Ansatzes zu treffen.

9.1.2 Vorgehen im Rahmen dieser Arbeit

Der in dieser Arbeit entwickelte Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP wurde
vor dem Hintergrund der in Kapitel 3.2 formulierten Hypothesen sowie dem hieraus

1Vgl. Albers / Braun 2012, S. 1; Blessing / Chakrabarti 2009, S. 183; Eckert et al. 2003, S. 1
2V/gl. Blessing / Chakrabarti 2009, S. 182f.
3 Vgl. Blessing / Chakrabarti 2009, S. 183
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abgeleiteten Zielsystem entwickelt. Die Validierung des Ansatzes wird daher entlang
der Hypothesen vorgenommen. Primares Ziel ist es hierbei, Erkenntnisse zu den
Hypothesen zu gewinnen. Der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP stellt in
diesem Sinne ein Mittel zur Validierung der aufgestellten Hypothesen dar.

Die vorgestellten Bewertungsmoglichkeiten nach BLESSING / CHAKRABARTI bilden im
Rahmen der vorliegenden Arbeit die Grundlage fir die Validierung, da der DRM-
Ansatz zugrunde gelegt wurde.’

Die Hypothesen werden entlang der von BLESSING / CHAKRABARTI vorgeschlagenen
Evaluationsmoglichkeiten diskutiert. Hierbei steht in den meisten Fallen die Bewertung
der Anwendung im Vordergrund, da diese auch im Fokus der Hypothesen steht.

Weiterhin wird das Zielsystem der Arbeit bezuglich der Zielerreichung kritisch
diskutiert. In diesem Zusammenhang soll beleuchtet werden, ob und in welchem
Umfang der Ansatz die gestellten Ziele erreicht.

Vor dem Hintergrund der Fallstudien werden zudem Implikationen aus der
Implementierung und dem Einsatz des Ansatzes abgeleitet und Vorschlage fir
Verbesserungen formuliert.

9.2 Fallstudien dieser Arbeit

In diesem Kapitel werden die Fallstudien dieser Arbeit vorgestellt. Zunachst werden
diese charakterisiert und die wesentlichen Rahmendaten expliziert. Es folgt eine
EinfGhrung in die drei Fallstudien mit einer kurzen Beschreibung des PEP, der
Ausgangssituation bezuglich der Vorausschau sowie den organisatorischen
Informationen zum Ablauf der Studien.

9.2.1 Charakterisierung der Fallstudien

Fallstudien zahlen zu den Methoden der empirischen Forschung.? Es existiert eine
groRe Vielfalt an Gestaltungsoptionen fiir Fallstudien.®> Daher ist es im Sinne der
Nachvollziehbarkeit der Studienergebnisse notwendig, die Ausgestaltung der
Fallstudien zu explizieren. Tabelle 3 stellt die Ausgestaltung der Fallstudien dieser
Arbeit in Anlehnung an ein Charakterisierungsschema nach BLESSING / CHAKRABARTI

'Vgl. Kapitel 4.1.2
2Vgl. Yin 2009, S. 18
3Vgl. Yin 2009, S. 46ff.
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dar.” Im Rahmen des dieser Arbeit zugrunde gelegten DRM-Ansatzes wurden die
Fallstudien in der Descriptive Study | sowie insbesondere der Descriptive Study Il

verwendet, wie in Kapitel 4.2 beschrieben.

Aspekte

Umwelt der Studie

Tabelle 3: Charakterisierung der Fallstudien?

Beschreibung

Fallstudie bei den beteiligten Unternehmen vor Ort.

Art der Studie

Action Research-Studie.® Die Auswahl der Partner basiert auf Hypothese 4: Die
Anwendbarkeit des Ansatzes soll nach den vorgestellten Kriterien fiir verschiedene,
mittelstdndische Unternehmen moglich sein. Auswahlkriterium der Partner sind
Position in der Wertschdpfungskette (OEM, Tier 1, Tier n) und Unternehmensgréfie
(ca. 50 - 700 Mio. € Umsatz).4

Datensammlung

Interviews sowie partizipative Beobachtung in Workshops; Auswertung der
Workshopergebnisse, in denen der entwickelte Ansatz angewendet wurde. Zur
besseren Strukturierung der Informationen wurde von dem Forscher ein Excel-
basierter Demonstrator entwickelt, der im Rahmen der Studie zur Datensammlung
und -auswertung eingesetzt wurde.®

Subjekte Am PEP beteiligte Mitarbeiter aus verschiedenen Funktionsbereichen, unter anderem
Entwicklung, Innovationsmanagement, Produktion, Vertrieb, Produktmanagement und
Controlling. In jeder Fallstudie waren Mitarbeiter mit zumindest grundlegender
Erfahrung in der Anwendung von Vorausschau involviert.

TeamgréRe Je nach Fragestellung wurde die TeamgréRRe zwischen einem und acht Mitarbeitern
variiert. Ein zentraler Ansprechpartner je Fallstudie war immer involviert.

Zeitraum / Die Studie wurde im Zeitraum Januar 2012 - Juli 2013 mit Unterbrechungen

Fortfihrung ausgefuhrt.

Rolle des Forschers

Bei der Einfiihrung des Supports hat der Forscher zum Teil eine aktive Rolle als
Moderator eingenommen. Hierbei wurde versucht, keinen Einfluss auf inhaltliche
Diskussionen / Fragestellungen zu nehmen.

Benotigte Ergebnisse

Insbesondere Ergebnisse aus der Anwendung des Ansatzes zur integrierten
Vorausschau im PEP im Rahmen der Fallstudien.®

Fokus Untersuchungsgegenstand war jeweils ein PEP fiir eine neue Variante eines
Produkts.

Gegenstand / GréRe | Fallstudie 1: Konsumgut, Massenprodukt; Fallstudie 2: Zuliefersystem im

der Serie Automobilbau, GroRserie; Fallstudie 3: Zulieferteil fur automobilen Antriebsstrang,

Grolserie.

1Vgl. Blessing et al. 1998, S. 47
2 In Anlehnung an das Charakterisierungsschemas nach Blessing et al. 1998, S. 47
3 Vgl. Kriterien nach Reason / Bradbury 2008, S. 5; McNiff / Whitehead 2011, S. 7

4Vgl. Kapitel 4.3
5Vgl. Anhang 3

6 \Vgl. Kapitel 6.1, 7.1 sowie 8.2
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9.2.2 Fallstudie 1: OEM Konsumgiiterindustrie

Der untersuchte OEM der Konsumguterindustrie ist Weltmarktfihrer fir ein
Konsumguterprodukt. Mit ca. 600 Mio. € Jahresumsatz zahlt das inhabergefihrte
Unternehmen zu den grof3en mittelstandischen Unternehmen Deutschlands.

Im Rahmen der Fallstudie wurde der PEP einer Produktkategorie untersucht, welcher
neue oder Uberarbeitete Varianten des Produkts erzeugt. Da es sich bei dem
Unternehmen um einen OEM handelt, spielen neben der Entwicklung insbesondere
auch Fragen der Produktion, der Produktionssystemgestaltung sowie der
Markteinfuhrung eine groRe Rolle. Letztere sind zentral fur die Differenzierung des
Produkts aus Sicht des Endkunden.

Das Unternehmen setzte bereits vor Durchfliihrung der Studie Vorausschau ein. Diese
bezog sich jedoch auf die strategische Ebene des Unternehmens sowie auf Teile des
Innovationsprozesses. Wenngleich die Vorausschau nur in sehr begrenztem Umfang
Einfluss auf den PEP hatte, waren die in die Untersuchung involvierten Mitarbeiter
hierdurch im Umgang mit Vorausschau-Informationen geubt. Zentraler
Ansprechpartner im Rahmen der Studie war ein Mitarbeiter des Produktmanagements,
der den untersuchten PEP funktionsubergreifend betreut. Im Vorfeld der Studie
wurden Szenarien fur das Geschaftsfeld des PEP entwickelt, welche im Rahmen der
Studie verwendet werden konnten.

Insgesamt wurden in dem Zeitraum der Studie zwei Interviews und acht moderierte
Workshops durchgefuhrt. Je nach Fragestellung waren hierbei zwischen einem und
acht Mitarbeitern des Unternehmens involviert. Aufgrund des sehr guten Zugangs zu
dem Unternehmen waren die erhobenen, ausfiihrlichen Informationen dieser Studie
maldgeblich fur die Entwicklung des Ansatzes dieser Arbeit.

9.2.3 Fallstudie 2: Hersteller eines Zuliefersystems im Automobilbau

Bei dem Unternehmen handelt es sich um einen Tier 1, zum Teil auch Tier 2
Automobilzulieferer, der kleinere Systeme in einem speziellen Segment entwickelt und
produziert. Mit einem Jahresumsatz von ca. 700 Mio. € gehort das Unternehmen zu
den grol3en mittelstandischen Unternehmen.

Im Rahmen der Studie wurde der PEP einer bestimmten Produktkategorie untersucht.
In dieser Produktkategorie gehoért das Unternehmen zu den fihrenden Unternehmen
der Branche. Im Rahmen des PEP werden jeweils neue Varianten des Produkts
generiert. Der PEP ist hierbei sehr stark durch Vorgaben der OEM getrieben.

Das Unternehmen setzte bereits vor der Studie Vorausschau mit starkem Bezug zum
Innovationsmanagement und der Strategieentwicklung ein. Da die Studie bei dem
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Unternehmen im Bereich Entwicklung und Innovationsmanagement aufgehangt war,
waren die involvierten Mitarbeiter zum Teil im Umgang mit Vorausschau geschult. Eine
Besonderheit im Rahmen dieser Studie ergab sich aus dem Branchenbezug: In der
Automobilbranche existieren vergleichsweise viele Studien und Vorausschau-
Informationen aus externen Quellen. Diese werden beispielsweise durch den OEM,
Research-Abteilungen der Banken oder Dienstleister zur Verfliigung gestellt." Im
Vorfeld der Studie wurden Szenarien flir das Geschéaftsfeld des PEP entwickelt,
welche im Rahmen der Studie verwendet werden konnten.

Insgesamt wurden in dem Zeitraum der Studie zwei Interviews und vier moderierte
Workshops durchgefuihrt. Im Gegensatz zu Fallstudie 1 wurden die Ergebnisse in
dieser Fallstudie zum Teil nach vorheriger Instruktion eigenstandig durch das
Unternehmen erarbeitet und anschliel3end Ubergeben.

9.2.4 Fallstudie 3: Hersteller eines Zulieferteils fir den automobilen
Antriebsstrang

Die dritte Fallstudie wurde bei einem Unternehmen durchgeflihrt, welches
hauptsachlich spezielle Komponenten fir den automobilen Antriebsstrang entwickelt.
Das Unternehmen beliefert Tier 1 und Tier 2 Unternehmen in der automobilen
Wertkette. Mit einem Jahresumsatz von ca. 50 Mio. € handelt es sich um ein
mittelstandisches Unternehmen mittlerer Grolie.

In der Fallstudie wurde der PEP einer Komponente fur den automobilen Antriebsstrang
untersucht. Im Rahmen dieses PEP werden neue Varianten des Produkts entwickelt.
Hierbei handelt es sich um eine funktionsbestimmende Komponente, die insbesondere
in Doppelkupplungsgetrieben verbaut wird.

In dem Unternehmen wurde bereits vor der Studie Vorausschau im Rahmen der
strategischen Planung eingesetzt. Die Vorausschau wird hierbei insbesondere von
einem Mitarbeiter betreut, welcher fur das Aufgabenfeld Unternehmensentwicklung
verantwortlich ist. Die im Rahmen der Studie involvierten Mitarbeiter waren im Umgang
mit Vorausschau geschult. Zentraler Ansprechpartner war einer der Geschaftsfuhrer.
Da es sich wie in Fallstudie 2 um ein Unternehmen aus der Automobilzulieferindustrie
handelt, bestand in dieser Studie ebenfalls ein guter Zugang zu externen, fir die
Vorausschau relevanten Informationen. Im Vorfeld der Studie wurden Szenarien fur
das betrachtete Geschaftsfeld entwickelt, auf die im Rahmen der Studie
zuruckgegriffen werden konnte.

' Beispiele aus der Fallstudie
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Im Rahmen der Fallstudie wurden insgesamt drei Interviews und zwei moderierte
Workshops durchgeflihrt. Die moderierten Workshops umfassten jeweils mehrere, in
den anderen Fallstudien separat durchgefihrte Schritte und waren als ein- bzw.
zweitagige Kompaktworkshops angelegt.

9.3 Nachweisfiihrung im Rahmen der Fallstudien

In den folgenden Kapiteln 9.3.1 bis 9.3.4 wird der entwickelte Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP entlang der forschungsleitenden Hypothesen der Arbeit
bewertet. Grundlage bildet das in Kapitel 9.1 abgeleitete Vorgehen, welches fur die in
Kapitel 9.2 vorgestellten Fallstudien angewendet wird. Im Rahmen der Ubergeordneten
Hypothese 0 wird zudem das Zielsystem des Ansatzes in
Kapitel 9.3.5 validiert. Im abschlieRenden Kapitel 9.3.6 werden Implikationen aus der
Implementierung und Anwendung des Ansatzes formuliert.

9.3.1 Anwendung im PEP (H1)

H1: Szenariotechnik und strategische Frihaufkldrung kénnen
aktivitdtenibergreifend im PEP eingesetzt werden, um Aktivitdten der
Produktentstehung beim Vordenken von méglichen Zukiinften und Uberwachen von
Wandel zu unterstiitzen.’

In Hypothese 1 wird vermutet, dass der Einsatz von Szenariotechnik und strategischer
Frahaufklarung im PEP Uber verschiedene Aktivitaten der Produktentstehung hinweg
moglich ist. Der im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Ansatz integriert die
Vorausschau Uber das Zielsystem in den PEP und stellt Vorausschau-Informationen,
in Form von Veranderungsdimensionen, potenziell allen Aktivitdten der
Produktentstehung zur Verfligung.? Im Folgenden wird Uberprift, ob der Ansatz zur
integrierten Vorausschau im PEP im Rahmen der Fallstudien tatsachlich verschiedene
Aktivitaten der Produktentstehung adressieren kann.

Der Einsatz von Szenariotechnik und strategischer Fruhaufklarung erfolgt in den
Fallstudien im Rahmen des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP. Hierbei
wurden die in Tabelle 4 dargestellten Aktivitaten der Produktentstehung durch den
Ansatz unterstitzt. Die Anwendung erfolgte prototypisch und flir jeweils einen
spezifischen PEP. Daher ist zu vermuten, dass Uber die hier beschriebenen Falle
hinaus weitere Unterstutzungsmoglichkeiten bestehen.

1 Vgl. Kapitel 3.2
2Vgl. Kapitel 5.1
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Tabelle 4: Unterstutzung der Aktivitaten der Produktentstehung durch den Ansatz zur
integrierten Vorausschau im PEP im Rahmen der Fallstudien

Aktivitdten der Produktentstehung Fallstudie 1 Fallstudie2 Fallstudie 3
Projektieren X

Profil finden X

Ideen finden

Prinzip und Gestalt modellieren X

Verifizieren und validieren X X X
Produktionssystem entwickeln X

Produzieren X X
Einfihren X X
Nutzung analysieren X

Abbau analysieren

In Fallstudie 1 wurde die Veranderungsdimension ,Oko-Grad des Produkts®
beispielsweise im Rahmen von Aktivitaten der Profil finden, Verifizieren und validieren
und Einftihren aufgegriffen. Die Veranderungsdimension ,Nachfragemenge® hingegen
wurde bei den Aktivitdten Produktionssystem entwickeln, Produzieren und Einfiihren
verwendet.

In Fallstudie 2 wurde die Veranderungsdimension ,Entwicklungsaufwand® im Rahmen
des Projektieren genutzt, um die Zuteilung der Entwicklungsaufgaben zu planen. Im
Rahmen der Aktivitat Verifizieren und validieren wurde diese Planung wiederum
Uberpruft.

In Fallstudie 3 wurden verschiedene Veranderungsdimensionen zur Kundennachfrage
und -praferenz verwendet, um die globale Produktion vorzudenken, die Einfuhrung zu
planen und die Nutzung durch den Kunden zu bestimmen sowie diese Planungen zu
validieren.

In allen drei Fallstudien stellt der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP neben
bereits bestehenden Ansatzen zur Verwendung von Vorausschau-Informationen im
PEP eine erganzende Verwendungsmoglichkeit dar. Der Ansatz 16st somit nicht die
bisherige Vorausschau im PEP ab, sondern erganzt diese bzw. erweitert den Umfang
der Verwendung der Vorausschau-Informationen.

Insgesamt zeigt sich in den drei Fallstudien, dass die ermittelten
Veranderungsdimensionen in verschiedenen Aktivitaten der Produktentstehung
verwendet werden konnen. Die Unterstitzung durch Szenariotechnik (Vordenken
moglicher Zukiinfte) und strategische Friihaufklarung (Uberwachen von Wandel)
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erfolgt daher aktivitatenubergreifend. Hypothese H1 kann somit im Rahmen der
Fallstudien bestatigt werden.

9.3.2 Integration der Methoden (H2)

H2: Vor dem Hintergrund des PEP kann durch eine kombinierte Vorgehensweise
aus Szenariotechnik und strategischer Frihaufkldrung das Vordenken von
méglichen Zukiinften und das Uberwachen von Wandel verbessert werden.?

In Hypothese 2 wird der Zusammenhang vermutet, dass eine kombinierte
Vorgehensweise aus Szenariotechnik und strategischer Fruhaufklarung eine
verbesserte Unterstitzung des PEP beim Vordenken von moglichen Zukinften und
Uberwachen von Wandel liefert. Die kombinierte Vorgehensweise wird im Rahmen des
Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP realisiert.? Im Folgenden wird
Uberpruft, ob der Ansatz in diesem Sinne in den Fallstudien angewendet werden
konnte. Daruber hinaus wird der Erfolg der Anwendung aus Sicht der Anwender
diskutiert.

Bei der Bewertung der Anwendbarkeit zeigt sich, dass der Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP in den Fallstudien im Wesentlichen in der intendierten Form
anwendbar war. Dies umfasst die Anwendung im Rahmen der Szenariotechnik sowie
der strategischen Fruhaufklarung, wie in Kapitel 6 und 7 beschrieben. Bei der
Anwendung des Ansatzes zeigte sich jedoch schnell, dass eine Unterstutzung bei der
Informationsanalyse und -aufbereitung durch IT sinnvoll bzw. notwendig ist. Als kritisch
erwiesen sich hierbei die Nachvollziehbarkeit der Bewertungen und die Fulle der
Informationen. Entsprechend wurde ein Excel-basierter Demonstrator zur Verwaltung
und Analyse von Veranderungsdimensionen entwickelt und genutzt, der diese Hurde
Uberwinden konnte.® Bei einer langfristigen Nutzung des Ansatzes scheint die
Entwicklung einer entsprechenden IT-Losung unausweichlich. Eine zusatzliche
Erkenntnis aus der Anwendung ist, dass jeweils mindestens eine Person mit
Erfahrungen im Umgang mit Vorausschau-Informationen bei der Anwendung des
Ansatzes involviert sein sollte. So musste im Rahmen der Fallstudien ein Workshop
aufgrund inkonsistenter Ergebnisse wiederholt werden, da ein Erfahrungstrager
kurzfristig ausfiel und die im Umgang mit Vorausschau-Informationen unerfahrenen
Mitarbeiter den Workshop alleine durchfiihrten.

1Vgl. Kapitel 3.2
2Vgl. Kapitel 8.1
3Vgl. Anhang 3
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Im Vergleich zu bisherigen Ansatzen soll eine verbesserte Kombination von
Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung in dem entwickelten Ansatz durch
das Zusammenspiel Uber den PEP erreicht werden.! Die verbesserte Kombination
zeigte sich in den Fallstudien insbesondere anhand folgender Punkte:

e Der Fokus der strategischen Frihaufklarung erfolgte durch eine Priorisierung
der bewerteten Veranderungsdimensionen, welche wie in Kapitel 6.1
beschrieben mit Szenarien vorgenommen wurde. Hierbei wurde neben der
Unsicherheit exogener Faktoren, wie sie auch in anderen Ansatzen verwendet
wird,? auch die Wichtigkeit aus Sicht des PEP bewertet.

e Veranderungsdimensionen konnten als Suchfelder der strategischen
Frahaufklarung genutzt werden. In den Fallstudien wurden jeweils mehrere
Veranderungsdimensionen im Rahmen einer Vernetzungsanalyse analysiert,
um Indikatoren und Suchbereiche abzuleiten.

In beiden Punkten wurde das Uberwachen von Wandel, bzw. die strategische
Fruhaufklarung, verbessert. Im Rahmen der Fallstudien konnte der umgekehrte Fall,
dass die Szenariotechnik von den Informationen der strategischen Fruhaufklarung
profitiert, nicht beobachtet werden. Der Grund hierflr liegt in der relativ kurzen
Beobachtungsphase, in der die strategische Fruhaufklarung keine Informationen
sammeln konnte, die im Rahmen des Ansatzes verwertet werden konnten. Fir eine
Uberpriifung dieses Falls ware eine langerfristige Beobachtung notwendig. Bei einer
solchen langerfristigen Beobachtung koénnte beispielsweise Uberprift werden, ob die
oben beschriebene Fokussierung der strategischen Frihaufklarung zu besseren
Lerneffekten bei der Szenarioerstellung fuhrt.

Die Bewertung des Erfolgs beim Einsatz des Ansatzes soll im Folgenden anhand von
Interviews mit den zentralen Ansprechpartnern der Fallstudien plausibilisiert werden.3
Hierzu wurden zwei Interviews je Fallstudie gefuhrt: je ein Interview vor und nach der
EinfGhrung des Ansatzes.

Zum Zeitpunkt des ersten Interviews hatten die Fallstudienpartner bereits Szenarien
fur das Geschaftsfeld des PEP erarbeitet und das Konzept der strategischen
Frahaufklarung eingefiihrt.# Die zentralen Ansprechpartner der Fallstudien wurden in
den Interviews zu dem Nutzen der Vorausschau befragt. Uber die drei Fallstudien
hinweg sahen die Fallstudienpartner den Nutzen der Vorausschau zu diesem

1 Vgl. Kapitel 8.1

2Vgl. Kapitel 2.4.4

8 Zur Schwierigkeit der Erfolgsmessung vgl. Kapitel 9.1

4 Die Erarbeitung der Szenarien erfolgte nicht im Rahmen des hier geschilderten Forschungsprojekts
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Zeitpunkt vor allem im allgemeinen Erkenntnisgewinn sowie in dem Hinterfragen von
bestehenden mentalen Modellen.

Das zweite Interview wurde jeweils zum Ende der Fallstudie durchgefiihrt. Zum Nutzen
der Vorausschau befragt, gaben die zentralen Ansprechpartner zu diesem Zeitpunkt
unter anderem an: Unterstitzung der Planung; Unterstutzung bei der Problemldsung
im PEP; Validierung von Entscheidungen vor dem Hintergrund alternativer Zukunfte;
FrGhwarnung vor kritischen Entwicklungen im PEP.

Insgesamt zeigt sich, dass sich die Nutzenerwartungen der zentralen Ansprechpartner
durch die Einfuhrung des Ansatzes von eher allgemeinen Aspekten hin zu konkreten
Nutzen entwickelt haben. Diese Befragung stellt keinen Nachweis des Erfolgs des
entwickelten Ansatzes dar. Dennoch drlckt sie die Erwartungen der befragten
Ansprechpartner Uber den Erfolg des Ansatzes aus. Zumindest kann auf diese Weise
gezeigt werden, dass durch den Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP der
erwartete Nutzen der Vorausschau gestiegen ist.

Zusammengefasst kann die Anwendbarkeit des Ansatzes vor dem Hintergrund von
Hypothese 2 im Rahmen der Fallstudien, mit den beschriebenen Einschrankungen,
bestatigt werden. Die Bewertung des Erfolgs wurde auf Basis der Nutzenerwartungen
der Anwender vorgenommen, welche insgesamt im Vergleich zur Ausgangssituation
deutlich gestiegen sind.

9.3.3 Modellierung im iPeM (H3)
H3: Ein Ansatz zur Vorausschau im PEP kann im iPeM modelliert werden.’

Nach Hypothese 3 kann der entwickelte Ansatz im iPeM modelliert werden. Im
Rahmen der Nachweisfiihrung muss daher geprift werden, ob eine solche
Modellierung erfolgen kann.

Der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP basiert im Wesentlichen auf den
theoretischen Grundlagen des iPeM, wie in Kapitel 5 ausfuhrlich dargelegt. Das iPeM
stellt hierbei eine zentrale Voraussetzung des Ansatzes dar, da das iPeM die neuartige
Form der Verknupfung der Vorausschau mit dem PEP uUber das Zielsystem in die
Aktivitaten der Produktentstehung ermdglicht.

Dass sich der Ansatz zur integrierten Vorausschau zudem im iPeM modellieren lasst,
wurde ausfuhrlich in Kapitel 8.2 dargelegt. Entlang dieser Empfehlungen wurden im
Rahmen der Fallstudien die entsprechenden Inhalte durch den Forscher modelliert.
Da die Fallstudienpartner andere PEP-Modelle einsetzten, erfolgte diese Modellierung

1Vgl. Kapitel 3.2
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parallel zu der eigenen Dokumentation der Fallstudienpartner. Das iPeM, als
Metamodell der Produktentstehung, lie® sich hierbei auf die verschiedenen PEP der
Fallstudien anwenden und ermoéglichte somit einen fallstudientbergreifenden
Vergleich.

Insgesamt kann Hypothese 3 somit flr den entwickelten Ansatz bestatigt werden.

9.3.4 Anwendbarkeit fur mittelstdndische Unternehmen (H4)

H4: Ein Ansatz zur Vorausschau im Rahmen des PEP kann fir mittelstdndische
Unternehmen anwendbar sein, wenn der Ansatz die Voraussetzungen und den
Bedarf dieser Unternehmen berticksichtigt.’

Hypothese 4 bezieht sich auf die Bewertung der Anwendbarkeit des entwickelten
Ansatzes fUr den in Kapitel 2.6.4 eingegrenzten Anwenderkreis mittelstandischer
Unternehmen. Im Folgenden ist daher die Anwendbarkeit des Ansatzes zur
integrierten Vorausschau im PEP vor dem Hintergrund der Voraussetzungen und des
Bedarfs der Unternehmen der Fallstudien zu beurteilen.

Im Rahmen der Voraussetzungen mittelstandischer Unternehmen ist insbesondere
deren Ressourcenausstattung bzw. -restriktion zu beachten.? Hierbei muss zum einen
bewertet werden, ob der Ansatz mit den bestehenden Ressourcen ausgefuhrt werden
kann. In den betrachteten Fallstudien war dies der Fall. Zum anderen muss beurteilt
werden, wie gut sich der Ansatz in bestehende Prozesse integrieren lasst. In den
Fallstudien zeigt sich in diesem Punkt ein besonderer Vorteil des Ansatzes zur
integrierten Vorausschau im PEP: Die Veranderungsdimensionen, welche die
Vorausschau-Informationen in dem Ansatz enthalten, konnten in verschiedene
Entscheidungsprobleme integriert werden.® Hierbei wurden diese als veranderliche
Rahmenbedingungen in dem Problemlosungsprozess des  jeweiligen
Entscheidungsproblems bericksichtigt. Durch diese Form der Integration konnten die
involvierten Mitarbeiter fast intuitiv die Vorausschau-Informationen verwerten. In der
Ausgangssituation war es ihnen hingegen kaum oder nicht moglich, die Bedeutung
von Szenarien oder einzelnen exogenen Faktoren flir eben diese
Entscheidungsprobleme zu bewerten.

Eine bedarfsgerechte Ausrichtung des Ansatzes ist kritisch fir den Einsatz in
Unternehmen: Je besser der Bedarf gedeckt wird, desto héher ist der Nutzen und

1Vgl. Kapitel 3.2
2Vgl. Kapitel 2.6.2
3 Siehe hierzu die Auswertung von Hypothese 2 in Kapitel 9.3.1
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damit das Kosten-Nutzen-Verhaltnis, welches kritisch fur die Anwendung in
mittelstandischen Unternehmen ist.! Die Fallstudien zeigten einen sehr
unterschiedlichen Vorausschau-Bedarf, wie bereits die Auswertung der Verwendung
der Vorausschau-Informationen in den verschiedenen Aktivitaten der
Produktentstehung in Kapitel 9.3.1 ergab. Da die Veranderungsdimensionen uber das
Zielsystem des PEP in potenziell allen Aktivitaten des PEP eingesetzt werden konnen,
konnte der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP jeweils bedarfsgerecht
ausgerichtet werden, wie Tabelle 4 zeigt. Der Ansatz hilft somit, den potenziellen
Wandel der Unternehmensumwelt im Rahmen der Aktivitaten der Produktentstehung
bedarfsgerecht zu berlcksichtigen. Hierbei wird der Ansatz als Erganzung zu anderen
Vorausschau-Elementen eingesetzt, die haufig spezifisch flr bestimmte Aktivitaten der
Produktentstehung sind, beispielsweise Technologieroadmapping oder Trendanalyse.

Im Rahmen der Fallstudien kann insgesamt gefolgert werden, dass Voraussetzungen
und Bedarf der betrachteten mittelstandischen Unternehmen berticksichtigt wurden
und der Ansatz fur diese Unternehmen anwendbar ist. Der Einsatz des entwickelten
Ansatzes im Rahmen der Fallstudien bestatigt somit Hypothese 4.

9.3.5 Vorausschau im PEP (HO) und Zielsystem des Ansatzes
HO: Der PEP eignet sich als Bezugsrahmen fiir Vorausschau von Unternehmen.?

Hypothese 0 stellt die Ubergeordnete Hypothese dieser Arbeit dar. Im Kern steht die
Vermutung, dass sich der PEP als Bezugsrahmen der Vorausschau eignet. Diese
Vermutung stutzt sich insbesondere auf die Auswertungen zu bestehenden Ansatzen
zum Einsatz von Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung im PEP.3

Hypothese 0 wird durch die in den vorangegangenen Abschnitten diskutierten
Hypothesen 1 bis 4 konkretisiert. Auf Basis dieser Hypothesen wurde ein Zielsystem
fir den Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP formuliert.* Im Folgenden wird
Uberpruft, ob dieses Zielsystem umgesetzt werden konnte. Trifft dies zu, dann ist ein
Ansatz entwickelt worden, der die Eignung des PEP als Bezugsrahmen der
Vorausschau beispielhaft bestatigt.

Uberpriifung des Zielsystems bzw. der Ziele des Ansatzes dieser Arbeit:

o Ziel ,Systematik zur Integration von Szenariotechnik und strategischer
Fruhaufklarung in den PEP*:

"Vgl. Schwarz 2008, S. 243

2Vgl. Kapitel 3.2

3 Vgl. Kapitel 2.3.2 sowie Kapitel 2.4.2
4 Vgl. Kapitel 3.2
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Der Ansatz umfasst eine Systematik zur Integration von Szenariotechnik und
strategischer Fruhaufklarung Uber das Zielsystem in den PEP. Wie die
Uberpriifung von Hypothese 1 zeigt, konnte diese im Rahmen der Fallstudien
erfolgreich eingesetzt werden.

e Ziel ,Unterstutzung verschiedener Aktivitaiten der Produktentstehung;
Fokus auf den gesamten PEP“:

Wie die Auswertung zu Hypothese 1 zeigt, konnten in den Fallstudien
verschiedene Aktivitaten der Produktentstehung adressiert werden. Der Fokus
konnte in den Fallstudien auf den jeweiligen Bedarf im Rahmen des PEP gelegt
werden.

e Ziel ,verbesserte Kombination von Szenariotechnik und strategischer
Frahaufklarung vor dem Hintergrund des PEP*“:

Im Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP werden Szenariotechnik und
strategische Fruhaufklarung tUber den PEP verknipft. Die Auswertungen zu
Hypothese 2 zeigen, dass eine verbesserte Verknupfung zum Teil in den
Fallstudien nachgewiesen werden konnte.

o Ziel ,,Absicherung der Anwendbarkeit fiir eine eingegrenzte Klasse
mittelstandischer Unternehmen durch die Beriicksichtigung der
Voraussetzungen dieser Unternehmen und eine bedarfsgerechte
Ausrichtung des Ansatzes entlang des PEP*:

Die Auswertungen zu Hypothese 4 zeigen, dass der Ansatz im Rahmen der
Fallstudien umgesetzt werden konnte, welche in die eingegrenzte Klasse
mittelstandischer Unternehmen fallen.” Gleichzeitig konnte der spezifische
Vorausschau Bedarf in verschiedenen Aktivitaten der Produktentstehung
berucksichtigt werden.

Insgesamt erflllt der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP die vorgegebenen
Ziele. Der entwickelte Ansatz zeigt somit beispielhaft auf, dass der PEP als
Bezugsrahmen der Vorausschau verwendet werden kann. Insofern kann durch diesen
Ansatz im Rahmen der Fallstudien Hypothese 0 bestatigt werden.

9.3.6 Implikationen aus Implementierung und Anwendung

Vor dem Hintergrund der Fallstudien werden im Folgenden Implikationen aus der
Implementierung und der Anwendung des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im

'Vgl. Eingrenzung in Kapitel 2.6.4
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PEP abgeleitet. Aus diesen Implikationen werden, sofern moglich, Vorschlage fir
Verbesserungen formuliert. Aus einem Abgleich zwischen der urspringlich
intendierten und der tatsachlichen Implementierung bzw. Anwendung ergeben sich
insbesondere folgende Punkte:

Notwendigkeit einer IT-Unterstiitzung

Die Notwendigkeit einer IT-Unterstutzung, insbesondere fur die in Kapitel 6.1
beschriebene Vorgehensweise, wurde anfanglich unterschatzt. Eine
IT-Unterstitzung ist jedoch aufgrund der Vielzahl der zu verwaltenden
Informationen sowie aus Grunden der Nachvollziehbarkeit von Bewertungen
notwendig. Zudem konnen durch eine entsprechende IT-Unterstitzung die
Ergebnisse von Bewertungen schnell ausgewertet und visualisiert werden. Im
Rahmen der Implementierung wurde daher ein Excel-basierter Demonstrator
entwickelt, welcher die Funktionalitaten der in Kapitel 6.1 beschriebenen
Vorgehensweise umfasst. Erst hierdurch konnte die notwendige Akzeptanz bei
den involvierten Mitarbeitern gesichert werden. Die Erfahrungen aus der
Implementierung zeigen, dass die IT-Unterstitzung weiter ausgebaut werden
sollte. Zum einen, um eine PEP-Ubergreifende Unterstutzung abbilden zu
konnen. Zum anderen, um die Nachvollziehbarkeit der Bewertungen weiter zu
verbessern. Hierbei sollten insbesondere quantitative Bewertungen mit der
zugrundeliegenden Argumentation hinterlegt werden, sodass diese spater
schnell nachvollzogen werden kann.

Betreuung des Ansatzes durch die koordinierende Funktion des PEP

In Fallstudie 1 existiert eine Funktion ,Produktmanagement®, die den PEP
aktivitaten- und funktionsubergreifend betreut. Hierbei ist jeweils ein Mitarbeiter
fur die Koordination eines PEP verantwortlich. Der entsprechende Mitarbeiter
der Fallstudie hatte einen sehr guten Uberblick tiber den PEP, konnte gezielt
bendtigte Informationen beschaffen sowie vermitteln und brachte damit eine
funktionslibergreifende Sichtweise in die Workshops der Fallstudie ein. In
dieser Fallstudie konnte der Ansatz ohne gréRRere Probleme implementiert und
angewendet werden. In Fallstudie 2 und 3 hingegen wird der PEP nicht von
einer eigenen Funktion betreut, es existiert somit kein zentraler
Ansprechpartner fir den PEP. In diesen Fallstudien zeigte sich die
Herausforderung, dass die involvierten Mitarbeiter haufig nur die eigenen PEP-
Aktivitaten im Blick hatten. Ein Mitarbeiter, der analog zu Fallstudie 1 eine PEP-
ubergreifende Sichtweise vertrat, fehlte. Um den Ansatz aktivitatentubergreifend
einsetzen und bedarfsgerecht ausrichten zu kdnnen, ist eine solche Sichtweise
jedoch sehr wichtig. Insgesamt zeigen die Erfahrungen aus den Fallstudien,
dass eine zentrale, koordinierende Funktion fir den PEP die Implementierung
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und Anwendung des entwickelten Ansatzes deutlich erleichtert. Eine solche
Funktion sollte vorliegen oder geschaffen werden und die Anwendung des
Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP fir den jeweiligen PEP
betreuen.

Organisatorische Verankerung der Vorausschau

Der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP konnte im Rahmen der
Fallstudien implementiert und angewendet werden. Soll der Ansatz langfristig
etabliert werden, ist es erforderlich, dass die Vorausschau kontinuierlich die fir
den Ansatz notwendigen Informationen liefert. Nach Einschatzung der
zentralen Ansprechpartner der Fallstudien kann dies nur durch eine
entsprechende organisatorische Verankerung der Vorausschau erfolgen.
Hierbei muss eine zentrale Stelle flir die Erhebung und Verarbeitung der
notwendigen Informationen verantwortlich sein. In Fallstudie 1 wurde hierfar
beispielsweise das Innovationsmanagement vorgeschlagen, welches diese
Aufgabe bereits vorher flr die Vorausschau-Informationen im Unternehmen
Ubernahm. Eine Integration dieser Informationen in das Zielsystem kann dann
beispielsweise = mithilfe = des  Produktmanagements als zentralen
Ansprechpartner fur den PEP erfolgen. In Fallstudie 3, dem kleinsten
Fallstudienpartner, wurde vorgeschlagen, die Verantwortung und operative
Durchfuhrung der Vorausschau an die Stabstelle Unternehmensentwicklung,
die direkt an die Geschaftsfuhrung berichtet, zu delegieren. Die Interpretation
der Vorausschau-Informationen erfolgt in diesem Beispiel durch die
Geschaftsflhrung in Zusammenarbeit mit der Stabstelle
Unternehmensentwicklung. Die Geschaftsfuhrung gibt diese Informationen
dann selektiv an Funktionsbereiche weiter, die von den generierten und
interpretierten Informationen betroffen sind. Diese Form der Organisation hat
zwei Vorteile: Zum einen ist die Geschaftsfuhrung immer voll im Bilde Uber die
Vorausschau-Informationen, zum anderen werden die Informationen bereits
interpretiert an die betroffenen Unternehmensbereiche weitergeleitet. Diese
Form der Organisation ist jedoch nur fur kleinere Unternehmen maoglich, bei
denen die Geschaftsfihrung sehr detailliert auf operativem Niveau Uber den
PEP informiert ist.

Implikationen liber den PEP hinaus

Die Anwendung des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP im Rahmen
der Fallstudien zeigt Potenzial zur Verwendung der Vorausschau-Informationen
uber den PEP hinaus. So konnten in einer Fallstudie Informationen zu
Veranderungsdimensionen  sowie zu Zielen im Umgang  mit
Veranderungsdimensionen auch im Auftragsabwicklungsprozess genutzt
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werden. Da der PEP dem Auftragsabwicklungs- und Serviceprozess zeitlich
zumindest teilweise vorgelagert ist, scheint eine Weitergabe solcher
Informationen mdglich. Wie in Abbildung 51 dargestellt, wirden hierbei
Vorausschau-Informationen vom PEP aus an nachgelagerte Prozesse
weitergegeben werden. Sollte diese Vermutung zutreffen, bestinde ein
erhebliches Potenzial zur Steigerung des Nutzens der Vorausschau. In diesem
Punkt besteht Forschungsbedarf.

Funktions- | Funktions- @ Funktions-  Funktions- j} Funktions-
ziele ziele ziele ziele ziele

Marketing | Entwicklung| | Fertigung Vertrieb Service

Produktentstehungsprozess Ergebnis
Auftragsabwicklungsprozess Ergebnis

Serviceprozess Ergebnis

Ergebnis Ergebnis Ergebnis Ergebnis Ergebnis

Abbildung 51: Weitergabe von Vorausschau-Informationen tber den PEP hinaus
(Grafik in Anlehnung an SCHMELZER / SESSELMANN)'

e Veranderungsdimensionen zur allgemeinen Entscheidungsunterstiitzung

Die involvierten Mitarbeiter konnten in den Fallstudien die Logik der
Veranderungsdimensionen relativ intuitiv.  nutzen, um Vorausschau-
Informationen fir Entscheidungsprobleme im Rahmen des PEP zu verwenden.
Hieraus entstand die Anregung, die Logik der Veranderungsdimensionen auch
auf Entscheidungsprobleme auferhalb des PEP zu Ubertragen. Bei einer
solchen Ubertragung misste jedoch geklart werden, wie die
Veranderungsdimensionen theoretisch fundiert werden kdnnen. Hierbei besteht
Forschungsbedarf.

9.4 Zusammenfassung, kritische Beurteilung und Einschrankungen

In diesem Kapitel wurde der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP, welcher das
zentrale Ergebnis der Prescriptive Study darstellt, im Rahmen von drei Fallstudien
validiert. Die Validierung erfolgte im Kern entlang der forschungsleitenden Hypothesen
der Arbeit.

Vgl. Schmelzer / Sesselmann 2004, S. 52
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Das ubergeordnete Ziel war es zu zeigen, dass sich der PEP als Bezugsrahmen der
Vorausschau eignet. Die Analysen der Fallstudienergebnisse bestatigen, dass der
Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP eine neuartige Moglichkeit darstellt,
dieses Ziel zu erreichen.

Der Ansatz kann aktivitatentbergreifend eingesetzt werden und lasst sich damit am
Vorausschau-Bedarf des PEP ausrichten. Uber das Zusammenspiel von
Szenariotechnik, strategischer Frihaufklarung und PEP kann zudem die Kombination
dieser Vorausschau-Elemente verbessert werden. Die Veranderungsdimensionen
erwiesen sich als intuitive Moglichkeit, Vorausschau-Informationen fur ein bestimmtes
Entscheidungsproblem auszuwerten und nutzbar zu machen. Zudem erfillt der Ansatz
die wesentlichen Voraussetzungen, um in mittelstandischen Unternehmen
angewendet werden zu kdnnen.

Die  Ergebnisse dieser Validierung unterliegen jedoch verschiedenen
Einschrankungen. So konnten aufgrund der Art der Fallstudien und der fir
Vorausschau relativ gesehen kurzen Zeitspanne der Fallstudien einige Teile des
Ansatzes nicht bewertet werden. Insbesondere ist hiervon das Uberwachen von
Wandel durch die strategische Fruhaufklarung betroffen, da im beobachteten Zeitraum
kein relevanter Wandel detektiert wurde. Weiterhin ist zu beachten, dass es sich im
Rahmen der Fallstudien um eine prototypische Implementierung und Anwendung des
Ansatzes handelt. Eine unternehmensweite Anwendung, wie sie im Rahmen dieser
Arbeit vorgesehen ist, konnte nicht durchgefuhrt und damit auch nicht validiert werden.
Generell bleiben die Ergebnisse aus Kapitel 9 somit auf die Fallstudien beschrankt.

Bei der Bewertung der Erfolgswirkung von Vorausschau, wie sie fir eine Validierung
eines Ansatzes im PEP notwendig ware, besteht derzeit noch erheblicher
Forschungsbedarf.” Im Rahmen dieser Arbeit konnte die Erfolgswirkung lediglich in
Form der Nutzenerwartungen der Anwender bewertet werden, welche sich nach
Einflhrung des Ansatzes deutlich positiv entwickelten. Im Kern zielt die Validierung
des Ansatzes jedoch auf die Anwendbarkeit ab, wie oben beschrieben. Da es sich bei
dem Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP jedoch um eine neuartige Form der
Verwendung von Vorausschau-Informationen handelt, ist bereits der Nachweis der
Anwendbarkeit ein gro3er Erkenntnisgewinn. Dennoch bleibt die Entwicklung
entsprechender Moglichkeiten zur Bewertung der Erfolgswirkung ein wichtiger
Forschungsbedarf.

Der entwickelte Ansatz basiert auf dem theoretischen Fundament des iPeM. Fir den
Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP gelten daher die gleichen
Einschrankungen, denen das iPeM unterliegt. Wenngleich das iPeM ein etabliertes

1 Vgl. Kapitel 9.1
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Meta-Modell der Produktentstehung ist, welches bereits in zahlreichen
wissenschaftlichen Arbeiten adressiert wurde, ist es auch Gegenstand laufender
Forschungsarbeiten.’

Insgesamt Iasst sich trotz der formulierten Einschrankungen feststellen, dass sich der
Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP im Sinne der gesteckten Ziele anwenden
lasst. Hiermit liefert der Ansatz eine mdgliche Ldésung fir die Integration der
Vorausschau in den PEP und damit fur ein zentrales Problem der Vorausschau.
Aufbauend auf diesen Ergebnissen sollte zukunftig ein breiter Einsatz des Ansatzes
uberpruft werden, der im Rahmen dieser Arbeit nicht geleistet werden konnte.

1Vgl. hierzu insbesondere die laufenden Forschungsarbeiten am IPEK - Institut fiir Produktentwicklung
am Karlsruher Institut flir Technologie auf www.ipek.kit.edu
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10 Zusammenfassung und Ausblick

Im folgenden Kapitel 10.1 werden zunachst die zentralen Ergebnisse der Arbeit
zusammengefasst. Anschlieliend werden Anregungen fur weitere Forschungsbedarfe
im Ausblick in Kapitel 10.2 diskutiert.

10.1 Zusammenfassung

Das ubergeordnete Ziel dieser Arbeit war es zu zeigen, dass sich der PEP als
Bezugsrahmen der Vorausschau eignet. Dies konnte im Rahmen dieser Arbeit anhand
des entwickelten Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP gezeigt werden.

Der Ansatz nutzt das theoretische Fundament des iPeM, um die Vorausschau Uber
das Zielsystem in den PEP zu verankern. Die Verbindung zwischen Vorausschau und
PEP wird hierbei Uber die eingeflihrten Veranderungsdimensionen realisiert, die
unsichere Rahmenbedingungen des PEP darstellen. Durch die Verwendung von
Veranderungsdimensionen in den Zielen des PEP finden die Vorausschau-
Informationen hierbei Einzug in den PEP.

Der im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP
fokussiert auf die beiden weit verbreiteten und komplementaren Vorausschau-
Elemente Szenariotechnik und strategische Fruhaufklarung. Fur diese Elemente
wurde konkret gezeigt, wie sie im Rahmen des entwickelten Ansatzes angewendet
werden kdnnen. Die Szenariotechnik, zum Vordenken madglicher Zuklnfte, wird hierbei
eingesetzt, um die erwarteten Entwicklungen der Veranderungsdimensionen
abzuschatzen. Diese Informationen bilden die Grundlage fur die Entwicklung von
Zielen, zu deren Rahmenbedingungen Veranderungsdimensionen zahlen. Die
strategische Friihaufklarung zum Uberwachen von Wandel im PEP-Verlauf wird im
Rahmen des Ansatzes auf die Veranderungsdimensionen ausgerichtet. Auf diese
Weise fokussiert selbige auf die unsicheren Rahmenbedingungen im PEP. Weiterhin
wird diese genutzt, um neue potenzielle Veranderungsdimensionen aufzudecken.

Weiterhin wurde in dieser Arbeit gezeigt, wie der Ansatz zur integrierten Vorausschau
im PEP im Rahmen des iPeM modelliert werden kann. Hierbei wurden die beiden
Aktivitaten ,Veranderungsdimensionen festlegen“ und ,Veranderungsdimensionen
validieren“ abgeleitet. Die Aktivitat ,Veranderungsdimensionen festlegen® dient hierbei
zur Festlegung und Bewertung von Veranderungsdimensionen, um auf dieser Basis
Ziele fur den PEP zu entwickeln. Die Aktivitat ,Veranderungsdimensionen validieren®
wird verwendet, wenn Wandel in der Unternehmensumwelt aufgetreten ist, der zu
einer Neubewertung der Veranderungsdimensionen flihren kann und damit auch eine
Uberarbeitung der verkniipften Ziele und des Objektsystems notwendig machen kann.
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Weiterhin wurde gezeigt, dass die Modellebenen des iPeM in diesem Kontext genutzt
werden konnen und dass Veranderungsdimensionen im Zielsystem und bei der
Entwicklung von Zielen verwendet werden konnen.

Uber die Modellierung im PEP hinaus entstehen durch den Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP gewisse Implikationen fur die Ausgestaltung der Vorausschau
und der betrachteten Vorausschau-Elemente. Diese wurden als
Gestaltungsimplikationen festgehalten.

Insgesamt stellt der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP nur einen Teil der
gesamten Vorausschau dar. Der Ansatz kann im Rahmen der Vorausschau um
weitere, fur den PEP wichtige Ansatze erganzt werden, die auf bestimmte
Problemstellungen zugeschnitten sind. Im Stand der Forschung wurden zahlreiche
solcher Ansatze untersucht, die erganzend eingesetzt werden kdnnen.

Der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP basiert auf den forschungsleitenden
Hypothesen dieser Arbeit. Diese wurden auf Basis des Stands der Forschung
abgeleitet. Die Validierung dieser Hypothesen zeigt zusammengefasst folgende
Ergebnisse:’

e Der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP ermdglicht die Adressierung
verschiedener Aktivitdten der Produktentstehung. Das Vordenken von
Zuklnften mithilfe von Szenariotechnik und das Uberwachen von Wandel
mittels strategischer Frihaufklarung kann somit aktivitatentbergreifend im PEP
eingesetzt werden.

¢ Die Kombination von Szenariotechnik und strategischer Frihaufklarung konnte
durch die Verbindung mit dem PEP Uber den Ansatz zur integrierten
Vorausschau im PEP verbessert werden. Hierbei werden die beiden
Vorausschau-Elemente nicht mehr nur auf Ebene der Vorausschau, sondern
auf der inhaltlichen Ebene des PEP verknupft.

e Der Ansatz kann im Rahmen des iPeM modelliert werden. Der PEP wird hierbei
ganzheitlich adressiert.

e Der Ansatz ist im Rahmen der Fallstudien in der Zielgruppe der
mittelstandischen Unternehmen anwendbar. Der Ansatz kann hierbei
bedarfsgerecht an den jeweiligen PEP ausgerichtet werden, da verschiedene
PEP-Aktivitaten prinzipiell adressierbar sind, wie im ersten Punkt erlautert. Die
Nutzenerwartung der Vorausschau konnte durch den Ansatz verbessert
werden.

1Vgl. Kapitel 9.3
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Insgesamt kann mit dem Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP die
ubergeordnete Hypothese dieser Arbeit bestatigt werden, dass sich der PEP als
Bezugsrahmen der Vorausschau eignet.

Einschrankend bleibt zu erwahnen, dass die Validierungsergebnisse zunachst auf die
Fallstudien und den entwickelten Ansatz beschrankt bleiben. Weiterhin ist die
Forschung der Validierung von Vorausschau nach heutigem Stand prinzipiell noch in
einem frihen Stadium.

10.2 Ausblick

An verschiedenen Stellen dieser Arbeit zeigen sich die Grenzen vom Stand der
Forschung oder Ideen fir nachfolgende Forschungsarbeiten. Die Wichtigsten werden
im Folgenden dargestellt.

Die empirische Bewertung von Vorausschau, insbesondere im Kontext der
Produktentstehung, ist bisher unzureichend untersucht worden.

Kapitel 9 zeigt zum einen, dass bei der empirischen Bewertung von Vorausschau,
insbesondere im Kontext der Produktentstehung, noch erheblicher Forschungsbedarf
besteht. Zum anderen verdeutlicht das Kapitel, welche Schwierigkeiten hieraus fur die
Validierung dieser Arbeit entstanden sind. Vor dem Hintergrund des hohen Interesses
an Vorausschau in Wissenschaft und Praxis handelt es sich hierbei um ein
interessantes Forschungsfeld. Zwei wesentliche Forschungsbedarfe lassen sich
hierbei differenzieren. Zum einen besteht Bedarf an einer Theorie, die den Einfluss der
Vorausschau auf die Produktentstehung beschreibt. Eine solche Theorie stellt eine
notwendige Grundlage fur eine Bewertung sowie Erfolgsmessung dar. Zum anderen
fehlen bisher valide Instrumente, um eine solche Bewertung oder Erfolgsmessung
durchzufihren. Die vorliegende Arbeit hat gezeigt, dass sich das Thema Vorausschau
prinzipiell gut im iPeM abbilden Iasst. Daher konnte das iPeM eine theoretische
Grundlage fur eine Theorie zur Bewertung der Vorausschau bilden. Insgesamt besteht
in den genannten Punkten erheblicher Forschungsbedarf.

Ergénzung des Ansatzes zur integrierten Vorausschau um weitere Elemente der
Vorausschau.

Der Fokus dieser Arbeit lag darauf zu zeigen, dass der PEP als Bezugsrahmen der
Vorausschau geeignet ist. Dieses wurde exemplarisch anhand der Vorausschau-
Elemente Szenariotechnik und strategische Frihaufklarung im Rahmen des Ansatzes
zur integrierten Vorausschau im PEP umgesetzt.
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Forschungsbedarf besteht in der Ausweitung dieses Ansatzes um weitere Elemente
der Vorausschau. Kapitel 2.2.3 gibt einen Uberblick Uber mogliche Elemente der
Vorausschau, die hierfur infrage kommen.

Ubertragung der Logik der Verdnderungsdimensionen auf weitere Prozesse im
Unternehmen.

Die entwickelte Logik der Veranderungsdimensionen bildet die Brucke zwischen
Vorausschau-Informationen und einem Entscheidungsproblem. Erst durch diesen
Schritt werden die Vorausschau-Informationen fur ein Entscheidungsproblem
verwertbar. Auf diese Weise adressieren Veranderungsdimensionen im Kontext der
Produktentstehung eine der zentralen Forschungsbedarfe im Rahmen der
Vorausschau: Der Verwendung von Vorausschau-Informationen in Prozessen und
Entscheidungsproblemen eines Unternehmens.”

In den Fallstudien zeigte sich, dass diese Logik sehr intuitiv anwendbar ist. So konnten
zum einen die Veranderungsdimensionen auf Basis der Szenarien bewertet werden.
Zum anderen konnten die so bewerteten Veranderungsdimensionen in den
Entscheidungsproblemen verwendet werden. In einer der Fallstudien konnte
beobachtet werden, dass die Teilnehmer auf eigene Initiative diese Logik auch im
Rahmen anderer Entscheidungsprobleme auf3erhalb des PEP anwendeten.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden Veranderungsdimensionen auf der theoretischen
Basis des iPeM hergeleitet. Fir Anwendungen aul3erhalb des PEP gibt es somit keine
theoretische Grundlage. Die Schaffung einer solchen Grundlage und die Ubertragung
der Logik der Veranderungsdimensionen auf andere Prozesse und
Entscheidungsprobleme des Unternehmens ist daher ein  madglicher
Forschungsgegenstand.?

Untersuchung des Zusammenhangs zwischen PEP und nachgelagerten
Prozessen und Erweiterung des iPeM Grundmodells.

Im Rahmen der Validierung des Ansatzes zur integrierten Vorausschau im PEP konnte
in einigen Fallen beobachtet werden, dass sich die Veranderungsdimensionen und
hiermit verknUpfte Vorausschau-Informationen an den Auftragsabwicklungsprozess
weitergeben lielken.® Da der PEP dem Auftragsabwicklungsprozess vorgelagert ist,
scheint dies prinzipiell moglich.

Das iPeM bietet in diesem Zusammenhang folgende Erklarungsmoglichkeit: Die
Aktivitaten der Produktentstehung richten sich nach dem Produktlebenszyklus. Dieser

1Vgl. z.B. Schwarz 2008, S. 242ff.

2 Auf Basis des Feedbacks auf Konferenzen schatzt der Autor das Potenzial dieses Themas als sehr
hoch ein.

3 Vgl. Kapitel 9.3.6, Punkt ,Implikationen lber den PEP hinaus*
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findet sich auch in dem PEP nachgelagerten Prozessen wieder. Aus Sicht einer
bestimmten Phase des Produktlebenszyklus wird zunachst eine Aktivitat der
Produktentstehung im Rahmen des PEP durchgeflhrt, spater dann Aktivitaten im
Rahmen der nachgelagerten Prozesse. Wird die Annahme getroffen, dass bestimmte
Phasen des Produktlebenszyklus schwerpunktmallig bei einer organisatorischen
Einheit betreut werden, z. B. Produktion, kdnnen im PEP generierte Informationen Uber
den PEP hinaus in Aktivitaten nachgelagerter Prozesse genutzt werden. Dieser Fall ist
im Rahmen der Fallstudien dieser Arbeit fiir Vorausschau-Informationen aufgetreten.’

Durch die Orientierung des iPeM an den Aktivitaten der Produktentstehung, die an den
Produktlebenszyklus angelehnt sind, koénnten somit theoretisch Effekte und
Wissensaustausch Uuber den PEP hinaus in nachgelagerte Prozesse erklart werden.
Hierdurch ware es beispielsweise madglich, die Ergebnisse des in dieser Arbeit
vorgestellten Ansatzes auf nachgelagerte Prozesse zu Ubertragen. Im Rahmen dieser
Arbeit wird angeregt, diesen Zusammenhang naher zu untersuchen. Eine solche
Untersuchung koénnte dazu anregen, dass iPeM Grundmodell um dem PEP
nachgelagerte = Prozesse zu erweitern und somit wiederrum neue
Forschungsmoglichkeiten zu schaffen.

Integration von PEP-ubergreifenden Aktivitaten, wie der Vorausschau, in das
iPeM Grundmodell

Vorausschau, aber auch die strategische Produktplanung, sind kontinuierliche
Aktivitaten eines Unternehmens, die PEP-Ubergreifend ablaufen. Zwar lassen sich
Teile dieser Aktivitaten einem konkreten PEP zuordnen, wie im Rahmen dieser Arbeit
fur die Vorausschau gezeigt, Ubergreifende Teile werden jedoch nicht erfasst. Wie
solche den PEP unterstitzenden, jedoch Ubergreifenden Aktivitaten im iPeM erfasst
werden konnen, ist derzeit nicht geklart. Daher wird im Rahmen dieser Arbeit
vorgeschlagen, diesen Aspekt zu untersuchen und gegebenenfalls eine
entsprechende Erweiterung des iPeM Grundmodells zu entwickeln.

Untersuchung von unternehmensiibergreifenden PEP-Beziehungen im iPeM

In einem wissenschaftlichen Gesprach zu dieser Forschungsarbeit mit Herrn Professor
Albers entwickelte dieser die im Folgenden dargestellte Idee,
unternehmensuiubergreifende PEP-Beziehungen mit Hilfe des iPeM zu untersuchen.

Die Entwicklung und Produktion von Produkten erfolgt heutzutage fast ausschlie3lich
in Netzwerken, in denen Unternehmen in Zulieferbeziehungen stehen. Solche
Beziehungen flhren zur Verknupfung von unternehmensibergreifenden PEP: So ist

1Vgl. Kapitel 9.3.6, Punkt ,Implikationen iber den PEP hinaus*
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der Kunde eines Tier 1 Zulieferers der OEM, also ein Unternehmen.! Das PEP-Team
aus dem Handlungssystem des OEM-PEP wird somit zum Kunden des Tier 1
Zulieferer-PEP. Auf diese Weise stehen auch die Zielsysteme in Beziehung
zueinander. Solche Beziehungen entstehen auf allen Tier-Ebenen des
Zulieferernetzwerks. Das iPeM bietet eine Moglichkeit, solche Beziehungen zu
untersuchen, wie in Abbildung 52 dargestellt.

OEM

society
market

customer

Tier 1 Zulieferer

society

Market
"| [customer
< -’

design + implement
W

create

operation X<
system _,

¢ Verify* [8am
d I

esign + implement

create

Tier 2 Zulieferer

society
- e ~

4 customer
N\

operation
system

¢ verify + learn
Al system of objectives || design + implement system of objects
ey

create

Abbildung 52: Schematische Darstellung von PEP im Rahmen von Zulieferbeziehungen
anhand des iPeM System-Tripple (eigene Darstellung auf Basis von ALBERS ET AL.)?
Im Rahmen dieser Arbeit wird angeregt, eine solche Untersuchung
unternehmensubergreifender PEP-Beziehungen mit Hilfe des iPeM in einem Netzwerk
durchzufuhren. Die Ergebnisse einer solchen Untersuchung kdnnten gegebenenfalls
wichtige Erkenntnisse zur Weiterentwicklung des im Rahmen dieser Arbeit
vorgeschlagenen Modells liefern.

1 Der Rand im Zulieferernetzwerk wird mit Hilfe von Tier-Stufen beschrieben: Alle Zulieferer, die den
OEM direkt beliefern, sind Tier 1 Zulieferer. Ein Zulieferer, der wiederrum einen Tier 1 Zulieferer
beliefert, wird als Tier 2 Zulieferer bezeichnet.

2Vgl. Albers et al. 2012b, S. 414
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12 Anhang

Abbildung 53 stellt die Bewertungsskala fur die Auswertungen in Kapitel 12.1 und 12.2
dar.

Bewertungsskala fur Eignung eines Vorausschau-
Ansatzes fur den PEP

@ Ansatz fiir den PEP
@ Weitestgehend fir PEP verwendbar

(D Zum Teil fir PEP verwendbar

(™ InAnséatzen fir PEP verwendbar

Abbildung 53: Bewertungsskala fur Eignung eines Vorausschau-Ansatzes fur den PEP
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12.1 Szenariotechnik-Ansatze zur Unterstitzung des PEP

swajsAssuoinpold sep yayIsngoisyunynz €002 se|elop

BunBs|sny 81sNQoJSYUNNNZ :UB}OIMIUS WB)SASSUOINPOI » Jap Buniassaqia Inz (waysAssuonynpold ZapueulsH
‘yul) Bunue|dylige UspBISBQOLIBUSZS INZ [|[SPON

Jeplalsyeyoses) | 1yniaq uslieuazsp|ajwn JNe Seydjem ‘Jap|alSieyosan) 2102

Jonau Bungaljyosi3 ayosiiewalsAg :uspuly [1104d

Janau Bungjalyosig Inz [jopowsusyabion

No8qJyoy / JabaH

uoINPoId

3Ip JNe UBSSN|JUIF UOA UOIB)IHIIUSP| :UBIBIZNPOld «
wia)sAssuoipnpold sep jne

USSSN|JUIT UOA UOIBYLIJUSP]| :U[SX2IMJUS Wa)SASSUOINPOId »

Zyousbunidoyosuapn pun [|9pOWSYBYISI9)
Jne ualeUSZSP|BjWN UOA sassn|juig sop asAjleuy

Z10Z '|e 18 beey

us|Ijoid UoA Bunynidiaqn :UaIaIpIEA pun USISIZILISA
19p|aISIEYDSaD)
Janau uoneyinuap| Jep Bunzinisislun :uspulj [110id

Sp|ejwNsusWyauJIa)un Sep UaliBUSZS UOA Ssiseq
ine usapisyeyosan uoA Bunynudiagn pun Bunye|gqy

€00¢ '[e 18 Jaqnio

939p| pun |yoid

uoA Bunjnidiagn Jnz 3e)yd1|BoIA :USJBIPIBA PUN UBIBIZIJBA «
Bunpuyusap| Jop Bunznisisjun :uspuly UsaP| »

(40 yw "e'n) us|yoidpinpold

uoA Bunpjoimiug ayosiiewalsAS :uspuly |1Jold «

usueuazspIe
UOA siseg jne Q40 Hw usbuniaplojuepinpold
uoA Bunjnudiagn pun Bunyie|qy syosiews)sis

600C WIBYSIang

NN 1N} wiespuemjny :uapuly [J0ld « apinpold anau Jny Bunpulyjeizusjod Inz apoyian G00Z uneug
auaidizuoy puelsianIN Wi Bunpuamiap alp In4
"0°S UDJBIPI[EA PUN UBIBIZIJUDN « "uslieuazs 600z J1ebuipy

(- ‘usyuenep ‘ebusyy) Bunueidsbunysio

Inz apoyis|\ yoinp Bunzinisiajun :uaiaiznpold «

(- ‘usyuenep ‘ebuspy) Bunuejdsbunisia Nz spoyial
yoinp Bunzinisiaun :Uj@YoIMua WalsASSUOINNPOId «

UOA siseg jne (uoipnpold ‘waisAssuoipnpold
‘Zz1ousbunydoyosuapn) Bunuejdsbunysie unz apoylo

> © 9 e & O 9806

JuswabeuewsuolEAOUU| Yoinp Bunzinisiajun :uspulj |1Joid

uassazoidsuoneaouu|
UOA JIayjsngolsyunynz Jap Buniassaqiap
Inz uslieuazsalbojouyda ] pun -pIejy UoA Bunpuamiapn

6661 4o8IqlY

88p| pun |IJ01d UOA Bunnidiagp) :uaJsIpl[eA pun UBIBIZIJIBA «
Bunpuiyuaap] Jop 18q Bunzinisialun :uspul) UsS3P| «
ua|iyoldpinpold uoA Bunie|qy ayosiewalSAS uspul 1J0Id «

unyajsjuapiNpoid Jop IBHAIDY

apINpold aIp ue usleuazs Jap

siseq Jne usbuniapiojuy uayosiizads Japo ussnqol|ie}
‘ualsnqol uoA Bunyis|qy ‘UsleUSZSPIBjJWNIEIN

she ua|ijoidpinpold uoa Bunyis|qy ayosiewalsAg

zjesuy Bunqiaiyosag

600¢ ‘e }° s1eqlyY

a|lend




Anhang 205

0S990 S| @

Bunuuaxiayni4 yw Bunpuiqiap younp

swia)sAs|alz sep Bunialpie/ :UsJaIpl|eA pun USISIZIJIDN «
Bunpuiusap| Jap 18q Bunzinisieyun :uspuly UsdP| «
ua|iyosdpinpoid uoA Bunyis|qy ayosiewa)sAS :uapuly [1J01d «

Bunpoimiuanpold
uaaISeqoLIBUSZS JBUID ||opowsuayabiop

¢l0c ‘e 19 8gels

ssazoidsuoneAouu| Jagn SSNUIT :uspuly [1J01d e

s9ss9zoldsuoleAouu|
sap Bunzynsiajun Jnz Bunpoimusoleuszs

900¢
S|9}01S-I9IINN
| Beluop-zinyos

JEJAIY Jop Buniaisiiold
pun BunJsuNNAS :uaJaljjepow 1je1ses) pun dizulld «

UalleuazZSp|ajWNNPOoId pun -pe\ UOA siseg Jne
uaJIN8lIyoIeRNPOId USISNQOJSYUNYNZ UOA Bunjyoimug

600¢ ‘e 3@ Yynyos

bunznisiajun pun BuniaisiewalsAg :uspuly ussp| «

s8sS9Z0J4dsuoneAoul|

1 10C Uesoep

Bunznisiejun pun BuniaisiewsisAg (uspul [IJ0Id « | SBP 3SBUJ UdYNU) Jap Ul YIUYd9 | OLIBUSZS UOA Zjesulg / Buodieg

Bunznisiajun pun Buniaisiewa)sAS (uspulj ussp| « Bunpuijuaap| pun [IJ0ld Jop S8SS8z0Iid Sop 2102 ewjsod

Bunzjnisiajun pun BuniaisiewsisAg :uspul |IJ01d » Bunzynisiajun Jnz iuyoa | oleuazs Jap Bunpuamuy
swia)sAssuonynpold sap ualeuazsplajwN 002

BunBajsny 81sNqOISPUNNNZ USYIIMIUS WBISASSUOIPNPOI »

UOA siseg Jne Wwa)sAssuoipnpold pun yuqe4
UOA Bunjjeises) ayoljeyosuIM pun 8)sngoisyunynz

JabaH / SINyAN

us|ijodiynpoid UoA Bunuemag :uaJlaIpljeA pun UsJSIZIJLIS/ ualieuazspiiep pun -aibojouyos | 6661 YOI
us|ijo.dinNpold UoA Bunuemag :uspull [110id | UOA siseg Jne uswweiboidsuoneaouu] uoA Bunuamag
ualieuszssbunjsejag UOA BunPOIMIUT (USJ3IZNPOId e ualieuazsplajwn L 102 181107

uslleuazssbunisejog
UOA BuNnoIMIUT :U[9XOIMIUS WBISASSUOINPOI «

UOA siseg Jap Jne BunBiusjusiieg usyolalusjueliea alp
Inj uonynpold pun wa)sAssuonynpold UoA Bunbajsny
@jsngoJisyunynz pun Bunue|d ayusiseqolLieuszS

us|aIZPNPo.Id UOA Bunjnidiaqgn) :ualsIpl[eA pun UaISIZIJLIBA
usjaIzinpold uaainelado

uoA Bunpjoimiug Jap 1aq Bunzinisielun :uspulj Usap| «
usjaIzpinpold uayosibajens

uoA Bunpjoimiug Jep 18q Bunzynisiayun :uspul |IJ0Id »

Bunpjoimuapnpoid aanelsado pun ayosibajens
alp Iny (waysAs|olz) Bunueldjeiz Jap Bunzinisiaun

6002 UUEWapUIT

us|IJodiyNpoid UOA 8sAjeuy :Ualaipl[eA pun UsJSIZIJLIa/ «

alsnpuiyejwney
alp Jn} Bunuejdwweliboidpnpold aueISEqoBUSZS

¢l0¢ 'le s seuor

spelbajioy sep Bunuamag pun Jap|ojSyeyosan
Janau Bungjalyosig ayosiews)sAS :uspuly [1J01d «

Bunyajsiuapinpoid Jap 1eNARNY

ualleuazS-p|aJSyeyosan

pun -a160jouyoa | UOA siseq jne ‘spelbajioy

sop Bunyemag “ul ‘sessazoidsuoneaouu] sep

aseyd uaynuy Jap ul Bunpulyjeizusjod Jap Bunzynsiaiun
zjesuy Bunqiaiyosag

£00¢ '[e 1o qoxer

CllELTe])




Anhang

206

12.2 Ansatze der strategischen Fruhaufklarung zur Unterstiutzung

des PEP
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12.3 Demonstrator zur Datenerfassung fiir die szenariobasierte
Vorgehensweise zur Analyse von Veranderungsdimensionen

Zur Erfassung der benétigten Daten fur die in Kapitel 6.1 vorgestellte Vorgehensweise
wurde im Rahmen der Fallstudien ein Excel-basierter Demonstrator verwendet. Die
Erfahrungen aus den Fallstudien zeigen, dass ohne eine solche Unterstitzung die
Ubersicht im Rahmen eines Erhebungsworkshops schnell verloren gehen kann.
Zudem konnen durch eine solche Unterstutzung die Daten live ausgewertet, hinterfragt
und ggf. korrigiert werden.

Im Folgenden wird eine Version des Demonstrators vorgestellt, in die bereits das
Feedback der Fallstudienpartner eingeflossen ist. Ziel ist hierbei eine Vorlage flr den
Aufbau einer individuellen Unterstitzung zu liefern. Gleichzeitig werden Hinweise fur
die praktische Anwendung aus den Fallstudien gegeben.

Voraussetzungen

FUr die Anwendung des Demonstrators, bzw. der Vorgehensweise, mussen bereits
Szenarien vorliegen. Eine ausfihrliche Beschreibung zur Szenarioentwicklung liefern
beispielweise FINK / SIEBE oder GAUSEMEIER ET AL."

Erhebung der Grunddaten

Abbildung 54 zeigt die Eingabemaske fir die Grunddaten. Erfasst werden hierbei
zunachst das aktuelle Jahr sowie der Szenario-Zeitpunkt (das Jahr, welches die
Szenarien reprasentieren).

Darunter werden die quantitativen und qualitativen Veranderungsdimensionen erfasst.
Die quantitativen jeweils mit Name, Maldeinheit sowie Erlauterung zur spateren
Nachvollziehbarkeit. Die qualitativen Veranderungsdimensionen ebenfalls mit Name,
den verschiedenen Auspragungen, die diese annehmen konnen, sowie einer
Erlauterung flir jede Auspragung.

Sobald die Grunddaten erhoben sind, kann mit der eigentlichen Analyse begonnen
werden.

"Vgl. Fink / Siebe 2011 oder Gausemeier et al. 2009
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Grunddaten

Zeitdaten
Szenario-Zeitpunkt 2018
Heute [ 2013 |

Quantitativ Einheit Erlduterung
Produktionsmenge Stk.
Personalkosten €

Durchschnittlicher Benzinpreis €
Oko-Awareness-Index Index

Qualitativ Auspragung Erlduterung
Technologie A AP1
AP2
AP3
AP4
AP5
AP6
Kundenstruktur AP1
AP2
AP3
AP4
AP5
AP6
VD qualitativ AP1

AP2
AP3
AP4
APS

Abbildung 54: Eingabemaske Grunddaten (Quelle: Excel-Demonstrator)

Anforderungsanalyse

Im Rahmen der Anforderungsanalyse, deren Eingabemaske in Abbildung 55
dargestellt ist, werden nun die eigentlichen Daten erhoben. Auf der linken Seite der
Eingabemaske werden die Grunddaten aus der vorherigen Eingabemaske
ubernommen (hellgraue Zellen), auf der rechten Seite die Anforderungsdaten erfasst
(weile Zellen).

Im Rahmen eines Workshops zur Durchfihrung der Anforderungsanalyse ist ein
schrittweises Vorgehen wichtig, damit die involvierten Mitarbeiter nicht den Uberblick
verlieren. Daher sollten zunachst alle Spalten- und Zeilengruppierungen
zusammengefasst dargestellt werden (in Abbildung 55 am linken und rechten Rand
durch die ,+“ Zeichen dargestellt; ein ,-“ Zeichen bedeutet, dass die in der Gruppierung
inkludierten Zeilen oder Spalten angezeigt werden).

Begonnen wird im ersten Schritt mit der Erfassung der Anforderungen (bzw. der
Schatzung der erwarteten Werte und Auspragungen) aus den Szenarien auf die
Veranderungsdimensionen zum Zeitpunkt ,heute“ sowie flir jedes Szenario zum
Szenario-Zeitpunkt (2018 in dem Beispiel von Abbildung 55). Fir die quantitativen
Veranderungsdimensionen wird hierbei ein erwarteter, minimaler und maximaler Wert
angegeben (siehe Zeile 7, 8 und 9 in Abbildung 55).

Im zweiten Schritt werden die Eintrittswahrscheinlichkeiten der Szenarien erfasst
(siehe Zeile 5 in Abbildung 55).
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Im dritten Schritt wird nun der Entwicklungsverlauf je Szenario erfasst. Hierbei wird
szenarioweise vorgegangen. Im Beispiel von Abbildung 55 ist hierzu die
Spaltengruppierung zu Szenario 1 gedffnet (siehe Spalten H bis L).

1z A B C D H J K L T

2 | Anforderungsanalyse

Szenario 1:
Sunshine Szenario 2:
4 everywhere Techno-future
10% 30%

70714 Z075 2076 207

|Prnduminnsmenge Stk

max.
9 min
10 Personalkosten =

13 Durchschnittlicher Benzinpreis €
161 Oko-Awareness-Index Index
19

@~ o

22
25
26 Technologie A AP1
27 AP2
28 AP3
29 AP4
20 AP5
3 APE
32 |Kundenstruktur AP1
a3 AP2
34 AP3
35 AP4
28 APS
kT APE
a8 VD qualitativ AP1
39 AP2
40 AP3
41 AP4

[+ [+ [+

42 AP5
43 APB
44 Verfiigbarkeit Technologie D AP1
45 AP2
45 AP3

Abbildung 55: Eingabemaske Anforderungsanalyse (Quelle: Excel-Demonstrator)

Auswertung der Daten

Auf Basis der erhobenen Daten kénnen nun unter anderem die in Kapitel 6.1
vorgestellten Auswertungen vorgenommen werden. Eine Verknupfung der Daten mit
entsprechenden Auswertungen wird empfohlen, da die Daten somit bereits wahrend
der Erhebung besser plausibilisiert und verglichen werden kdénnen. Hierflir missen
zunachst einmalig die Auswertungsgrafiken mit den involvierten Mitarbeitern erarbeitet
werden.’

Erfahrungen aus den Fallstudien

Im Rahmen der Fallstudien wurde zunachst ein wesentlich aufwandiger
programmierter Excel-Demonstrator eingesetzt, der bereits vorgefertigte
Auswertungen enthielt (die Grafiken aus Kapitel 6.1 sind angelehnt an selbigen). Im
Rahmen der durchgefuhrten Workshops zeigte sich jedoch, dass eine einfachere
Version, die von den Teilnehmern schnell nachvollzogen werden kann, wesentlich

' siehe hierzu auch den Abschnitt ,Erfahrungen aus den Fallstudien” im Folgenden
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besser akzeptiert wird. Im weiteren Verlauf wurde daher der hier vorgestellte
,Schlanke“ Demonstrator eingesetzt und jeweils auf die individuellen Bedurfnisse
angepasst. Dies schlieldt insbesondere die Auswertungsgrafiken ein. Dieses Vorgehen
ist zwar aufwandiger, steigerte jedoch die Akzeptanz erheblich und dient gleichzeitig
der Schulung der involvierten Mitarbeiter im Umgang mit Vorausschau-Informationen.
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12.4 Hinweise zur organisatorischen Umsetzung der integrierten
Vorausschau im PEP

Der folgende Abschnitt beinhaltet Hinweise zur organisatorischen Umsetzung der im
Rahmen dieser Arbeit vorgestellten integrierten Vorausschau im PEP. Die hier
beschriebenen Hinweise beruhen auf den Erfahrungen des Autors, die im Verlauf der
Fallstudien dieser Arbeit gesammelt wurden. Fur ein tiefergehendes Verstandnis sei
an dieser Stelle zudem auf Kapitel 2 dieser Arbeit sowie die darin vorgestellten Quellen
verwiesen.

Organisatorischer Rahmen fiir den Gesamtansatz

Im Rahmen des Gesamtansatzes muss zunachst ein Gesamtverantwortlicher
benannt werden, der fur integrierte Vorausschau fur einen speziellen PEP
verantwortlich ist. Die Verantwortung umfasst hierbei den operativen Betrieb des
Ansatzes (vgl. Kapitel 8) sowie die inhaltliche Ausrichtung der strategischen
Fruhaufklarung auf die Veranderungsdimensionen (vgl. Kapitel 7) und die Anwendung
der Szenariotechnik (vgl. Kapitel 6). Die Rolle des Gesamtverantwortlichen wird
idealerweise durch einen Mitarbeiter tbernommen, der den PEP ganzheitlich betreut,
wie dies beispielsweise in vielen Unternehmen durch das Produktmanagement
geschieht.

Die in den PEP involvierten Mitarbeiter, die spater mit den Vorausschau-
Informationen arbeiten sollen, missen vorab geschult werden. Zwei Themen stehen
hierbei im Vordergrund: Zum einen die Bedeutung und Interpretation von
Vorausschau-Informationen und das Konzept des zukunftsoffenen Denkens. Zum
anderen die Organisation und der operative Ablauf der integrierten Vorausschau im
Kontext des PEP.

Der Ansatz zur integrierten Vorausschau im PEP greift auf die Vorausschau-Elemente
strategische Frihaufklarung und Szenariotechnik zurtick. Der Ansatz zeigt auf, wie
diese Vorausschau-Elemente einzusetzen sind. Damit dies moglich ist, mussen diese
jedoch organisatorisch verankert und bereits als Ressource im Unternehmen zur
Verfugung stehen. Dieser Punkt wird im Folgenden fur beide Vorausschau-Elemente
weiter ausgeflhrt.
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Umsetzung der strategischen Frihaufklarung

Der folgende Abschnitt konkretisiert, wie eine strategische Fruhaufklarung im Rahmen
einer integrierten Vorausschau im PEP umgesetzt werden kann.’

Aktivitat Prognose Monitoring Scanning

Beobachtung und
| vertiefte Suche nach | Abtasten nach

{ : : 0 schwachen
Forecasting und Beobacr}tur'lg E Informatllonen mit : S alar mit und
i von quantitativen speziellem bl
Hochrechnung von L : L ohne
e und qualitativen : Themenbezug eines
Indikatoren ! bereits identifizierten ! festen
Signals :  Themenbezug

Methode Kennzahlen Indikatoren Schwache Signale
Ziel Auspragungen / Entwicklungen i Neue Themen / Trends entdecken,
e Werte vorhersagen | liberwachen Strukturbriiche identifizieren

Informationen zur Bedeutung festgelegter
und Identifikation neuer
Veranderungsdimensionen sammeln

@ © ®

Abbildung 56: 3 organisatorische Bereiche der strategischen Frihaufklarung (Quelle: Eigene
Darstellung)

Entwicklung der festgelegten
Veranderungsdimensionen iberwachen

Rolle

Der Gesamtverantwortliche muss jedoch zunachst, wie in Kapitel 7 beschrieben, die
inhaltliche Ausrichtung der strategischen Frihaufklarung mit einem Team erarbeiten.
Bei der Umsetzung der strategischen Fruhaufklarung koénnen, entlang der
eingesetzten Methoden, drei Bereiche unterschieden, wie in Abbildung 56 dargestellt:

1. Kennzahlen
Werden im Rahmen einer Vernetzungsanalyse Kennzahlen fuar die
Vorausschau erarbeitet, missen Quellen hierfur identifiziert und diese operativ
erhoben werden. Diese Aufgabe sollte idealerweise im Unternehmensbereich
Controlling aufgehangt werden.

2. Indikatoren
Ahnlich verhalt es sich bei Indikatoren. Jedoch kann es verschiedene
unternehmensinterne sowie -externe Quellen geben. Unternehmensintern
koénnen hierfir die Unternehmensbereiche Strategie, Innovationsmanagement,
Vertrieb/Marketing oder (strategisches) Controlling infrage kommen.
Entsprechend liegt die operative Durchfuhrung fir die Erhebung der Indikatoren

1 Zum Aufbau und Betrieb einer strategischen Friihaufklarung vgl. zudem Rohrbeck 2011, Mayer et al.
2009, Kopernik 2009, Heintzeler 2008, Krystek / Muller-Stewens 2006, Rohrbeck / Gemiinden 20086,
Weigand / Buchner 2000, Liebel 1996
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bei diesen Unternehmensbereichen. Die Kommunikation mit diesen
Unternehmensbereichen erfolgt durch den Gesamtverantwortlichen.
3. Schwache Signale

Die Erhebung und Auswertung von schwachen Signalen ist eine sehr
aufwandige Aufgabe, die durch eine spezialisierte Stelle im Unternehmen
durchgefiihrt werde sollte.! Eine Herausforderung ist hierbei, eine groRe Anzahl
an Quellen einzubeziehen. Neben elektronischen Quellen ist hierbei
insbesondere die Einbindung von Mitarbeitern und weiteren Experten als
potenzielle Informationsquellen zentral. Eine weitere Herausforderung liegt in
der zeitintensiven Interpretation und Verdichtung dieser Informationen. Der
Gesamtverantwortliche koordiniert im Rahmen der integrierten Vorausschau
die Ausrichtung auf den PEP.

Der Gesamtverantwortliche ist im operativen Betrieb der strategischen Frahaufklarung
die Schnittstelle zwischen PEP und strategischen Frihaufklarung. Neben der
Ausrichtung der strategischen Frihaufklarung umfasst sein Aufgabenbereich auch die
Auswertung der Informationen der strategischen Fruhaufklarung sowie die Verteilung
der Informationen an im PEP involvierten Mitarbeiter.

Umsetzung der Szenariotechnik

Fir die Entwicklung von Szenarien existieren verschiedene methodische Ansatze, die
in Kapitel 2.3 beschrieben sind. Diese unterscheiden sich inhaltlich und im Aufwand
zum Teil erheblich. Hier muss im Rahmen der Aufgabe der richtige Ansatz ermittelt
werden.? Der Einsatz von Szenariotechnik erfordert in den meisten Fallen das
Hinzuziehen eines unternehmensinternen oder -externen Methodenexperten.

Im Rahmen der Fallstudien wurden zum Teil auch mit einfachen ,Best-/Worst-/Base-
Case“-Szenarien sehr gute Ergebnisse erzielt. Solche Szenarien koénnen
beispielsweise durch ein Team von PEP Mitgliedern gemeinsam mit dem
Gesamtverantwortlichen im Rahmen eines zwei- bis dreistundigen Workshop
erarbeitet werden, indem aufgrund der aktuellen Informationslage die
Veranderungsdimensionen je Szenario variiert werden. Das Best-Case Szenario
nimmt hierbei jeweils die vorteilhaftesten Werte der Veranderungsdimensionen, das
Base-Case Szenario die erwarteten und das Worst-Case Szenario die schlechtesten
Werte an.

1 Zur Umsetzung vgl. Rohrbeck 2011, Mayer et al. 2009, Képernik 2009, Heintzeler 2008, Krystek /
Muller-Stewens 2006, Rohrbeck / Gemiinden 2006, Weigand / Buchner 2000, Liebel 1996

2 Anhaltspunkte hierzu liefern beispielsweise Fink / Siebe 2011, S. 24ff.
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Der Gesamtverantwortliche ist im Kontext der Szenariotechnik fur die Auswahl der
Methode, deren Anwendung sowie flr die Interpretation der Szenarien zustandig.
Letztere kann beispielsweise mit dem in Anhang 3 beschriebenen Werkzeug erfolgen.

Informationsversorgung im PEP

Die wichtigste Aufgabe des Gesamtverantwortlichen liegt in der Kommunikation der
Vorausschau-Informationen an die involvieten PEP Mitarbeiter. Neben der
notwendigen ad-hoc Kommunikation, die beispielsweise durch Vorausschau-
Informationen ausgelost wird, sollte eine Regelkommunikation stattfinden. Zu diesem
Zweck kann ein kurzer Report verwendet werden, der in festen Abstanden verteilt und
besprochen wird. Der Aufbau richtet sich dabei am Modell aus Abbildung 56, z. B.:

e Uberblick Entwicklung: Interpretation der Gesamtsituation.
e Entwicklung wichtiger Veranderungsdimensionen
o Kurzfristig (Kennzahlen)
o Mittelfristig (Indikatoren)
o Langfristig (schwache Signale)
e Unerwartete Entwicklungen: Gesondertes Aufzeigen von unerwarteten
Entwicklungen / Abweichungen
e Neue Themen und deren potenzielle Auswirkung: Schwache Signale, die die
Bedeutung festgelegter Verandern oder Hinweise auf potenzielle neue
Veranderungsdimensionen geben.
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