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Mit Szenarien zu zukunftstauglichen Strategien
in der Waldplanung

Christian Varga'~
T ImpactLinx GmbH, Bern (CH)

Szenarien sind unterschiedliche, aber gleichermassen plausible Prognosen iiber das kiinftige Umfeld eines Ak-
teurs. Organisationen kénnen damit Strategien entwickeln, die sie auf verschiedene Zukiinfte vorbereiten und
resilienter gegeniiber Schocks machen. In der Waldplanung im Bipper Jura (AG) wurde der Szenarioansatz ge-
nutzt, um zentrale, offene Zukunftsfragen zu debattieren und Handlungsoptionen fiir verschiedene Zukunfts-

welten zu identifizieren.

doi: 10.3188/5zf.2023.0380
* Schifflaube 28, CH-3011 Bern, E-Mail christian.varga@impactlinx.com

Klimawandel, technologische Revolutio-
nen, gesellschaftliche Umbrtiche: Wie kann
Waldplanung noch gelingen, wenn unklar
ist, wie die Welt in 5 oder gar in 15 Jahren
aussieht? Vor diesem Hintergrund erweist
sich der Szenarioansatz als zukunftstaug-
liche Alternative zu herkdmmlichen Strate-
gie- und Planungsmethoden.

Der Szenarioansatz ist eine praxiser-
probte, an der Universitat Oxford, Gross-
britannien, weiterentwickelte Methode
(Ramirez & Wilkinson 2016). Sie befdhigt

* Organisation - - SELINGIdI3

Organisationen, sich in einem Umfeld zu
behaupten, das von Volatilitat, Unsicher-
heit, Komplexitat und Ambiguitat (VUCA)
gepragt ist. Ihr zugrunde liegt die Fest-
stellung, dass Strategien zum Ziel haben,
Organisationen auf deren kiinftiges Um-
feld vorzubereiten (Abbildung 1). Am An-
fang jedes Strategieprozesses muss also
eine solide Prognose liber die «Welt von
Morgen» stehen.

Allerdings lassen sich solche Prognosen
kaum noch verlasslich machen. Gerade

| ZEITHORIZONT STRATEGIE |

im Bereich der Waldplanung: Sie ist in
eine Vielzahl von gesellschaftlichen, tech-
nologischen, 6kologischen und 6konomi-
schen Prozessen eingebunden, die nur
schwer abschéatzbar sind. Trotzdem mis-
sen die Verantwortlichen Entscheidungen
mit einem Zeithorizont von Jahrzehnten
fallen.

Transparenter Ansatz
Zwar wird das kiinftige Umfeld in jedem
Strategieprozess mit Trendanalysen und

Szenario A

Szenario C

Szenario D

| ZEITHORIZONT SZENARIO |——>

HEUTE

Abb 1 Szenarien sind unterschiedliche, plausible Prognosen (iber jenes Umfeld, in das eine Organisation geraten kénnte. Sie stecken ein Spektrum an
mdglichen Zukunftswelten ab, auf das sich Organisationen mit ihrer Strategie vorbereiten mlissen. Grafik: ImpactLinx GmbH

NOTIZEN
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Abb 2 Im Lédngwald der Burgergemeinde Niederbipp: Wie bei Organisationen gilt es auch bei den Ein-

griffen im Okosystem Wald ,in Szenarien zu denken. Foto: Andreas Bernasconi

Projektionen umrissen. Die meisten Me-
thoden verzichten aber darauf, die eige-
nen Zukunftshypothesen klar zu benen-
nen. Der Szenarioansatz hingegen setzt
auf Transparenz: Die eigenen Hypothesen
werden definiert, diskutiert und verbes-
sert, bis eine verlassliche Basis fur strategi-
sche Entscheidungen entsteht.

Natirlich ist auch im Rahmen des Sze-
narioansatzes klar: Die Zukunft lasst sich
nicht genau vorhersehen. Allerdings las-
sen sich mit seinen Methoden Szenarien
entwickeln — mehrere unterschiedliche,
aber gleichermassen plausible Versionen
des kiinftigen Umfelds, in das eine Orga-
nisation geraten kénnte. Die Stérke des
Ansatzes liegt dabei in der Kombination
von Plausibilitdat und Verschiedenartigkeit
der Szenarien.

Plausibilitat ist das Resultat des Ent-
wicklungsprozesses

® Fir jedes Szenario muss gelten: Genau
so konnte die Zukunft aussehen! Diese
Plausibilitat ist das Resultat des Entwick-
lungsprozesses: Szenarien werden meist
von einem interdisziplinaren Team entwi-
ckelt, das sich in Untergruppen aufteilt
und parallel mehrere unterschiedliche
Entwiirfe erarbeitet. Die in der vorgangi-
gen Analysephase gesammelten Fakten
und Erkenntnisse dienen dabei als Bau-
steine. Die Entwirfe werden dann wech-
selseitig gepruft und verbessert, bis ein
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Set von Szenarien entsteht, die allesamt
gut begriindet und liberzeugend sind.

® Szenarien weisen stets markante Un-
terschiede auf. Dadurch wird ein Spekt-
rum von plausiblen Zukunftswelten abge-
steckt, das es Organisationen erlaubt,
mogliche strategische Schritte vor dem
Hintergrund verschiedener Zukunftsvari-
anten durchzuspielen. Besonders interes-
sant sind Szenarien, wenn sie sich in «cri-
tical uncertainties» unterscheiden, also in
jenen offenen Zukunftsfragen, die fir die
Strategiefindung einer Organisation von
zentraler Bedeutung sind.

Waldplanungsanwendung
Bipper Jura (AG)
Auch in einer konkreten Waldplanungsan-
wendung im Bipper Jura (AG) hat sich die
Nitzlichkeit des Szenarioansatzes gezeigt
(Abbildung 2). In zwei Abendworkshops
erarbeiteten Vertreterinnen und Vertreter
der Burgergemeinde sowie Forstfachleute
ein Set von vier plausiblen, divergieren-
den Szenarienskizzen. Diese unterschie-
den sich insbesondere in der Beantwor-
tung zweier Zukunftsfragen: Wird der
Holzpreis stabil bleiben oder sinken? Und:
Werden forstliche Funktionen wie etwa
Erholung, Sport, Klimaschutz usw. kiinftig
(besser) abgegolten?

Auf Basis der gemeinsam entwickelten
Szenarien gelang es der Gruppe, rasch
strategische Optionen zu entwickeln und

diese fiir verschiedene plausible Zukiinfte
zu bewerten. Statt sich mit Fragen aufzu-
halten, die nicht beantwortbar sind (z.B.:
Wird der Holzpreis sinken?), fokussierten
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer dar-
auf, Handlungsmaglichkeiten zu finden,
um in verschiedenen Zukiinften bestehen
zu kénnen. Dabei zeigten sich die Starken
des Szenarioansatzes.

1. Szenarien verdichten komplexe Zusam-
menhénge zu stringenten Zukunftsbil-
dern, die zielflihrende strategische Refle-
xionen erlauben. Die Komplexitat wird
dabei nicht unzuldssig reduziert, sondern
durch die Verschiedenartigkeit der Szena-
rien abgebildet — und nutzbar gemacht.
2. Beim Erarbeiten von Szenarien werden
die Zukunftsannahmen der Beteiligten ex-
plizit gemacht, debattiert und hinterfragt.
So kénnen nicht nur schlecht fundierte
«Selbstverstandlichkeiten» ausgemerzt,
sondern auch Konflikte vermieden wer-
den, die sich aufgrund unterschiedlicher,
implizit belassener Grundannahmen erge-
ben.

3. Szenarien machen Organisationen resi-
lienter und befdahigen sie, mit Umweltver-
anderungen und Schocks umzugehen. In
der Auseinandersetzung mit verschiede-
nen Zukulnften realisieren Entscheidungs-
tragerinnen und Entscheidungstrager,
dass jede strategische Option nur unter
bestimmten Umstanden die richtige Ant-
wort ist. Weitere Optionen bereitzuhal-
ten, ist also ein Muss und ein Merkmal
einer zukunftstauglichen Management-
praxis.

Literatur

RAMIREZ R, WILKINSON A (2016) Strategic Re-
framing: The Oxford Scenario Planning Ap-
proach. Oxford: Oxford Academic Books. doi:
10.1093/acprof:0s0/9780198745693.001.0001

Se préparer aux multiples éventualités
en matiere de planification forestiere
Des scénarios sont des prévisions diffé-
rentes, mais tout aussi plausibles, sur
I'environnement futur d’un acteur. Les
organisations peuvent ainsi développer
des stratégies qui les préparent a diffé-
rents avenirs et les rendent plus rési-
lientes face aux chocs. Dans le cadre de
la planification forestiere dans le Bipper
Jura (AG), I'approche par scénarios a été
utilisée pour débattre de questions cen-
trales et ouvertes sur I'avenir et pour
identifier des options d‘action pour dif-
férents mondes futurs.
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