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Die Stunde
der Innovation

Wie sich mittelstandische Unternehmen
flr den Aufschwung riisten



STRATEGIE & METHODEN

Radar auf den
Firmendachern

Corporate Foresight wird fiir Unternehmen immer wichtiger

Von Klaus Burmeister

iemand kann wirklich in

die Zukunft schauen.

Dennoch sollten sich Un-
ternehmen damit beschaftigen,
was in den kommenden Jahren
auf sie zukommen koénnte. Mit
Hilfe von Corporate Foresight las-
sen sich Zukunftstrends erkennen

und nutzbar machen.

Viele Unternehmen hatten 1973 etwas da-
rum gegeben, so weitsichtig gewesen zu
sein wie Shell. Die Organisation erddlexpor-
tierender Lander drosselte damals die For-
dermengen, woraufhin der Olpreis in die
Hohe schoss und die Weltwirtschaft in eine
Rezession stiirzte. Einzig Shell schien das
Ereignis, das als , Olpreisschock” in den Ge-
schichtsbilichern vermerkt ist, nicht (ber-
rascht zu haben. In verschiedenen Energie-
szenarien hatte der Konzern zuvor unter an-
derem detailliert durchgespielt, welche Fol-
gen eine Olkrise haben konnte. Als sie tat-
sachlich ausbrach, war das Unternehmen
vorbereitet: Der Konzern hatte mit den Ree-
dereien variable Vertrage ausgehandelt, so
dass er zum Beispiel keine Mietgebiihren
fiir die in den Hafen vor Anker diimpelnden
Tanker bezahlen musste.

Fiir Unternehmen, die, ahnlich wie Shell,
keine bésen Uberraschungen erleben wol-
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len, ist eine systematische Auseinanderset-
zung mit Zukunftsfragen heute notwendi-
ger denn je. Das liegt unter anderem daran,
dass das Tempo des Fortschritts ungebremst
zunimmt und damit

dazu bei, dass sich die bis dahin stark ame-
rikanisch gepragte Zukunftsforschung auch
mit qualitativen Fragen auseinandersetzte:
dem Denken in Alternativen beziehungs-

weise dem ,Den-

jene Menge an Wis-
sen wachst, von
dem wir noch nicht
einmal wissen, dass
wir es nicht wissen.

Der Corporate-Foresight- wie es
Radar rotiert bereits auf
vielen Firmendachern.

ken auf Vorrat”,
Eckhard
Minx, Zukunftsfor-
scher bei Daimler,
nannte. Wenn die
Shell AG als die

Die  Unsicherheit,
ob das eigene Ge-
schaftsmodell nachhaltig zukunftsfahig ist,
wird dadurch immer groBer. Doch es gibt
ein Gegenmittel: namlich Zukunft aktiv zu
gestalten. Denn: Angriff ist bekanntlich die
beste Verteidigung, und wo Wandel ist, da
bieten sich auch Médglichkeiten in Form
neuer Geschaftsideen.

Die Zukunft lasst sich mittels Corporate
Foresight vertraut machen. Erstmals fanden
Zukunftsarbeit und Unternehmensfiihrung
vor einem halben Jahrhundert zusammen,
als der US-Autor Herman Kahn Zukunftsfor-
schung in seiner Heimat populdr machte.
Damals ging es vor allem darum, Risiken
und globale Herausforderungen zu prog-
nostizieren und zu berechnen. Erstmals 6ff-
neten sich damals die Unternehmen durch
spezielle Abteilungen fiir ihr Umfeld und in-
teressierten sich fiir Entwicklungen, die
nicht direkt das eigene Produkt betrafen.

In den siebziger Jahren differenzierte sich
die Zukunftsforschung aus: Robert Jungks
Konzept der Zukunftswerkstatten und der
Bericht des Club of Rome iber ,Die Gren-
zen des Wachstums” trugen maBgeblich

Mutter von Corpo-
rate Foresight auf internationaler Ebene be-
zeichnet werden darf, dann ist es fir
Deutschland die Abteilung ,Technik und
Gesellschaft” von Daimler-Benz. Zur Prog-
nostik und dem Vorratsdenken kam in den
Achtzigern eine Disziplin hinzu, die sich
ebenfalls in den USA herausgebildet hatte:
die Trendforschung. Ihr geht es vor allem
um kurzlebige Trends in der Jugend-, Mode-
und Konsumkultur. Sie brachte aber auch
langfristige Entwicklungen hervor, etwa
1982 John Naisbitts Buch ,Megatrends”, in
dem er treffsicher die globalisierte Welt von

ESSENTIALS

[l Corporate Foresight ermdglicht Unterneh-
men, sich systematisch mit Zukunftsfragen
auseinanderzusetzen und Zukunftstrends in
die eigene Strategie zu integrieren

B Zukunftsmarkte entstehen oft dort, wo man
es am wenigsten erwartet

Mittels Corporate Foresight konnen neue
Technologien, Kundenbediirfnisse oder
Markte analysiert und daraus Ideen fiir Pro-
dukte und Geschéftsmodelle abgeleitet
werden
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heute skizzierte. Publikationen wie diese
beschrieben Trends als Treiber fir gesell-
schaftliche Veranderungen und starkten da-
mit die Hinwendung der Zukunftsforschung
zu einem ganzheitlichen Umfeld- und Sze-
nariodenken. Was zahlte, war immer weni-
ger der Shareholder Value und immer mehr
derjenige der Stakeholder.

Fiille von Maglichkeiten
Corporate Foresight, die heutige Form der
Zukunftsforschung in Unternehmen, ent-
stand ab der zweiten Halfte der neunziger
Jahre. Sie begreift Zukunft als Fiille alterna-
tiver Moglichkeitsraume, die Unternehmen
entwerfen und an denen sie sich probehal-
ber ausrichten sollten, um zu verhindern,
dass andere schneller sind. Zum einen be-
schaftigt sich Corporate Foresight mit Vor-
hersagbarem: Dabei helfen Megatrends, al-
so Entwicklungen, die sich iiber Jahrzehnte
relativ sicher in die Zukunft projizieren las-
sen und deren Einfluss sich tiefgreifend in
den Weltregionen und deren Gesellschaf-
ten bemerkbar macht. So begann Siemens
zu Zeiten des Vorstandsvorsitzenden Klaus
Kleinfeld, intensiv mit Megatrends zu ar-
beiten, um dann die Geschaftsfelder auf
die Megatrends ,Urbanisierung” und ,De-
mographischer Wandel” auszurichten und
entsprechende Produkte und Services zu
entwickeln. Zum anderen beschéftigt sich
Corporate Foresight mit unsicheren Ent-
wicklungen und fragt: Wie kann ein Unter-
nehmen angesichts radikaler Umbriiche
oder unerwarteter Ereignisse schnell
reagieren? Wie robust ist der Kurs, auf
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dem es sich befindet? Welche strategischen
Optionen hat es? Dabei hilft die Arbeit mit
Szenarien — wie das Beispiel Shell beweist.
Corporate Foresight bedeutet, einen me-
thodischen Blick in die Zukunft in die Unter-
nehmensstrategie zu integrieren, Innen-
und AuBenwelt zu verknipfen, das eigene
Geschaft zu iiberpriifen und es neu zu den-
ken. Dabei geht es darum, neue Technolo-
gien, neue Kundenbediirfnisse, die Evolu-
tion der Markte im Blick zu haben, um da-
raus Ideen abzuleiten fiir neue Produkte
und Geschaftsmodelle. Es gilt, das Umfeld
in das Unternehmen regelrecht hereinzuzie-
hen, wobei das Umfeld nicht auf die eigene
Branche beschrankt ist, im Ge-
genteil:  Umfeldbeob-
achtung ist im Ideal-
fall ein 360-Grad-

Umfeldbeobachtung
ist im Idealfall ein
360-Grad-Radar.
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Radar. Er funktioniert, indem man Wissen
aus den unterschiedlichsten Disziplinen zu-
sammentragt und zu Bildern zusammen-
setzt, auf deren Grundlage in sich schliissi-
ge Szenarien entworfen werden. Fiir man-
chen klassischen Unternehmenslenker zum
Beispiel in der Kosmetikindustrie
mag es wie ein Kulturschock
wirken, dass er sich auf »
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einmal auch fiir das Leben in den Slums von
Kalkutta interessieren soll, wo kosmetische
Innovationen seiner Ansicht nach so gefragt
sind wie Triiffelhobel. Tatsachlich aber ent-
steht Neues gerne dort, wo man es am we-
nigsten vermutet.

Der Corporate-Foresight-Radar rotiert be-
reits auf vielen Firmendachern. Die Regel al-
lerdings ist, dass eine systematische Vor-
ausschau allenfalls projektorientiert oder
abteilungsspezifisch stattfindet — etwa im
strategischen Marketing oder der Innova-
tions- und Forschungsabteilung. Biiro- oder
gar Branchengrenzen werden meist nicht
Uberschritten. Der Zukunftsraum, der so
entsteht, ist unangemessen eng, zumal vor
dem Hintergrund, dass das 21. Jahrhundert
schon in der ersten Dekade reich an Turbu-
lenzen war und viele weitere zu erwarten
sind. Zwar wird Corporate Foresight immer
starker als strategische Kernaufgabe er-
kannt und in Stdben und Teams verortet, die
zum Teil direkt dem Vorstand zuarbeiten.
Doch hat es noch immer den Charakter ei-
nes ,Add-on”, zwar hochgeschatzt, jedoch
kein Teil der Kultur und des Alltags im Un-
ternehmen. Stattdessen ist es Teil der
.Powerpoint-Kultur”: Die Aussagen sind
vorsichtig formuliert, denn ein wesentlicher
Teil allen Geschafts besteht in der Absiche-
rung. Das Vorgehen ist methodisch, dabei
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aber auch kleinteilig. Kurzum: Die Zukunfts-
arbeit vieler Unternehmen ist heute fundiert
und organisatorisch besser verankert denn
je — jedoch fehlt ihr haufig der Ausblick auf
disruptive Ereignisse wie zuletzt die globale
Finanz- und Wirtschaftskrise. Dabei ist Cor-
porate Foresight ein Prozess, dessen Mehr-
wert ja gerade darin besteht, die gewohn-
ten Denkstrukturen aufzugeben und Wissen
bereitzustellen, das Orientierung liefert und
hilft, Entscheidungen zu treffen und neue
Markte zu finden.

Markte der Zukunft

Zukunftsmarkte entstehen an drei Orten:
erstens an Schnittstellen, wie das Beispiel
der Allianz von Lichtblick und Volkswagen
zeigt. Die beiden Unternehmen planen, bis
zu 100.000 Mini-Kraftwerke in Wohnhauser
einbauen zu lassen, mit der produzierten
Energie zwei Atomkraftwerke zu ersetzen
und so die Marktmacht der etablierten Kon-
zerne zu brechen. Das Beispiel belegt, dass
Innovationen entstehen, wenn der Blick
Uber die Grenzen der eigenen Branche hin-
ausreicht und auBergewdhnliche Koopera-
tionen eingegangen werden. Zweitens ent-
stehen Zukunftsmarkte dort, wo bislang
noch gar kein Markt erkannt wurde. Exem-
plarisch sei der Zukunftsmarkt ,Bottom-of-
the-Pyramid” genannt. Er umfasst das An-
gebot von Produkten und Dienstleistungen
fir Menschen und Firmen in armen Lan-
dern. Die indische Unilever-Tochter Hindus-

Corporate Foresight
beinhaltet die Beob-
achtung des Unterneh- §

mensumfelds.

tan Lever Limited etwa entwickelte eine
speziell beschichtete Seife, die den Ver-
brauch um 20 Prozent senkt. Milliarden
Menschen mit einer taglichen Kaufkraft von
zwei US-Dollar sind ein nicht zu unterschat-
zender Markt. Wer dort aktiv wird, darf sich
zudem in dem Gefiihl sonnen, moralisch
wertvolle Arbeit zu leisten. Drittens bilden
sich Zukunftsmarkte aus, wo neue Ge-
schaftsmodelle auf intelligente Weise Pro-
dukt und Service verbinden: So hat sich der
Biirgermeister von Paris, Bertrand Delanoé,
das Ziel gesetzt, bis 2011 den 6ffentlichen
Transport zu revolutionieren. Eine Flotte
von 2.000 Elektroautos soll im Zentrum
zum Verleih bereitstehen und die CO,-Emis-
sionen reduzieren. Alle drei Beispiele zei-
gen: Eine Zukunft haben vor allem jene
Markte, die zur Losung globaler Probleme
beitragen —handele es sich um Armut in der
Dritten Welt, Umweltverschmutzung oder
die Frage, mit welchem Energietragermix
der wachsende Energiebedarf gedeckt wer-
den kann.

Corporate Foresight erschopft sich nicht
darin, Trends zu beschreiben und auszuwer-
ten. Vielmehr geht es darum, gemeinsam
mit den Unternehmen Zukunftsarbeit zu be-
treiben, die sich nicht an der Absicherung
orientiert, sondern mutig mit dem Willen
antritt, die Welt neu zu entwerfen. Diese
Vorgehensweise ermdglicht es, neue Chan-
cen wahrzunehmen, seien es Kooperatio-
nen, Geschaftsmodelle oder Produkte. Und
es versteht sich von selbst, dass es auch
kleine Welten in der einen groBen gibt, die
es sich lohnt, neu zu gestalten. [ ]

Klaus Burmeister

ist Griinder und
Geschaftsfiihrer von
Z_punkt The Foresight
Company, Koln.

NAGER 04_09





