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Systematisch
vorausschauend
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Die Zukunftsforschung in den deutschen Unterneh-
men wird pragmatischer: Corporate Foresight soll
nicht nur kiihne Visionen entwickeln, sondern vor
allem konkret verwertbaren Input liefern.

Miinzgeld ist bald iiberfliissig, weil
wir fast tiberall mit dem Smartphone
bezahlen kénnen. Aufdem Geritist ein
Service installiert, der alle Bezahlkarten
wie Kreditkarten biindelt und mobil
nutzbar macht — quasi das moderne
Portemonnaie. Entsprechend heifSt der
Dienst, den die Telekom noch in diesem
Jahr starten will, ,MyWallet“.

Entwickelt wurde dies in den Telekom
Laboratories, kurz T-Labs genannt.
400 Spezialisten gestalten in For-
schungs-und-Entwicklungs-Stitten von
Berlin iiber Tel Aviv bis Silicon Valley
neue Technik fiir die Welt von morgen.
Dazu gehoren neben dem mobilen
Bezahlen auch Funktionalititen fiir
das IPTV-Angebot ,Entertain“ oder
Verfahren fiir die effektivere Nutzung
von Glasfaserkabeln. Gut 300 Patente
haben die T-Labs seit 2005 angemeldet.
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So wie die Telekom beschiftigen sich
heute die meisten Konzerne systema-
tisch mit Zukunft. Dabei geht es nicht
allein um Produktinnovationen und
Marketingstrategien, sondern um ge-
samtstrategische Fragen und die gene-
relle Positionierung des Unternehmens.
Eigentlich sogar um alles, denn die
Welt wird immer komplexer. Faktoren
greifenineinander, der Durchblick wird
schwieriger.

Als Terminus technicus fiir organisierte
Zukunftsforschung hat sich Corporate
Foresight durchgesetzt, aber je nach
Ausrichtung sind andere Bezeichnun-
gen iiblich. Die Begeisterung fiir Fore-
sight ist nicht in allen Branchen gleich
grofd: , Tendenziell sind Unternehmen,
die sehr strukturflexibel sind - et-
wa Hindler oder Dienstleister —, eher
nicht interessiert, erklirt Pero Miéié,

Ulrich Kaiser, Director Technology der Endress+Hauser-Gruppe

Vorstand der Futuremanagementgroup
in Eltville: ,Wer sich stirker auf die
Zukunft festlegen muss, etwa der Ma-
schinenbau oder die Autohersteller, ist
dagegen engagierter.”

Foresight dient dazu, dem Management
kompakte Prognosen als Hilfestellung
fiir Entscheidungen zu liefern. Beispiel
Audi: Der Autohersteller hat die Zu-
kunftsforschung 2012 in der Abteilung
Strategische Unternehmensplanung
zusammengefasst, die an Vorstandschef
Rupert Stadler berichtet. Doktorandin
Laura Schneider biindelt den Input aus
den einzelnen Geschiftsbereichen und
wertet externe Quellen aus.

Das Zukunftsbild fiir Audi, das die we-
sentlichen Faktoren fiir die Geschifts-
entwicklung zusammenfasst, wird aus
diesem kontinuierlichen Monitoring
halbjihrlich verifiziert. ,Durch die
zentrale Erfassung der Zukunftstrends
stellen wir sicher, dass auch schwache,
zunichst nicht quantifizierbare Sig-
nale beriicksichtigt werden®, erklirt
Schneider. Siebenennt fiir die jeweiligen
Themenbereiche wie Antriebe jeweils

»Die groRte Herausforderung besteht
weniger darin, die Trends zu erkennen,
als vielmehr darin, inre Auswirkungen
auf unser Geschdft zu erfassen.«



Audis Antwort: Vorausschauen in Bildern fiir die Mobilitit von morgen entwickelt der Autobauer mit Architekten, Sozio-
logen und Zukunftsforschern in der ,,Urban Future Initiative” — eine von vielen Aktivititen im VW-Konzern.

das plausibelste Szenario: , Es gibt aber
Alternativen, fiir die ebenfalls strate-
gische Optionen ausgearbeitet werden.
Also der Plan B, den man immer in der
Schublade haben sollte.”
Ausgangspunkt fiir Victoria Broscheit
als Managerin in der Unternehmens-
planung istimmer eine Frage fiir Audi:
~Wie kénnen wir erfolgreich auf Verin-
derungen reagieren?” Audi-Foresight
arbeitet eng mit der Zukunftsforschung
des VW-Konzerns zusammen, um Dop-
pelarbeit zu verhindern. Organisato-
risch kann Foresight aber auch anders
verankert sein.

Daimlers Denkfabrik, die Society and
Technology Research Group, gehért
zum Ressort Konzernforschung und
Entwicklung der Mercedes Car Group.
BASF betreibt Foresight im Zentralbe-
reich Strategic Planning & Controlling,
deranden Vorstandschefberichtet. Das
Macro Trends Team ist Teil der Deutsche
Bank Research und der Konzernspitze
unterstellt. Anlagenbauer Eisenmann
setzt an zwei Stellen auf Zukunftsfor-
schung, im Innovationsmanagement
und im Business-Development. Bei
TUI verantwortlich ist International
Consumer Insights & Innovation, also
die Marktforschung.

Foresight leisten zudem zahlreiche
Stiftungen und Institutionen, die von
Konzernen finanziert werden, aber auch
fiirandere Auftraggeber und 6ffentliche
Projekte titig sind. Wenn das Institut fiir
Mobilititsforschung (IFMO) von BMW
erforscht, wie sich Menschen in Mega-
citys kiinftig fortbewegen, kann dahin-

ternichtnurein konkretes Verwertungs-
interesse des Autobauers stehen—es geht
auch um offentliche Aufmerksamkeit.
sViele Zukunftsforschungs-Aktivititen
wiirde ich dem Bereich PR zurechnen®,
sagt Berater Miéid.

Foresight hat Einzug im B-to-B-
Bereich gehalten. Mittelstindler
,,Endress+Hauser Messtechnik” betreibt
dies seit 2004 systematisch. Innerhalb
der Marketingbereiche, die auf Ge-
schiftskunden etwa aus Branchen wie
Pharma oder Ol und Gas ausgerichet
sind, spiliren sogenannte Industriema-
nager die wichtigsten Trends auf. Diese
werden an die strategischen Industrie-
gruppen weitergegeben, die darausjedes
Jahreine Trend-Roadmap erstellen. Die
Karte wird von den Produktmanagern
fiir die Planung von Produkten genutzt.
»Die grofite Herausforderung besteht
weniger darin, die Trends zu erkennen,
alsvielmehr darin, ihre Auswirkungen
auf unser Geschift zu erfassen”, sagt
Ulrich Kaiser, Director Technology der
Endress+Hauser-Gruppe: ,Wir miissen
genau verstehen, was die Kunden in Zu-
kunft mit unseren Produkten machen.”

Auch Festo setzt auf ein mehrstufiges
System. Foresight findet beim Anbieter
von Automatisierungstechnikin der Ab-
teilung Research Strategy & Innovation
statt. Jochen Schliefler, Head of Pro-
gramme and Market Strategy, umreifit
die Gréfenordnung: ,,Aufrund 100 Ent-
wickler kommt ein Foresight-Manager.”
In regelmifiigen Abstinden werden
auf Basis von Megatrends Szenarios
entwickelt. Kontinuierlich scannt man

zudem im Rahmen des , Future Radar
Process” bestimmte Quellen. Die diag-
nostizierten Trends flieflen ein in das
jihrlich erscheinende Trendbuch und
in den 14-tiglich versandten Newsletter.
In Workshops diskutieren Kollegen
aus Forschung, Entwicklung und Ma-
nagement die Trends. Schliefler betont
die wichtige Rolle dieses Austauschs:
»Das Aund O sind Expertennetzwerke.
Wir bemiihen uns auch, wichtige neue
Player im Markt schnell zu erkennen
und Kontakt zu ihnen aufzunehmen.”

Eine sehr grofle Rolle spielt fiir alle
Foresight-Abteilungen die Anbindung
an die institutionelle Wissenschaft.
Anlagenbauer Eisenmann lege ,gro-
Ren Wert auf die Zusammenarbeit mit
wissenschaftlichen Institutionen, et-
wa dem Fraunhofer-Institut”, erklirt
Gernot Stellberger, Leiter Sales und
Business-Development: ,Dort finden
wir Forschungspartner aufAugenhshe.”
Etabliert hat sich die Zukunftsforschung
in den 1980er- und 1990er-Jahren, als
auch offentliches Interesse erwachte.
John Naisbitt entwarf seine ,Mega-
trends®. Faith Popcorn prigte Lifestyle-
Begriffe wie ,Cocooning®. In Deutsch-
land lenkten Trendexperten wie Mat-
thias Horx, Horst W. Opaschowskiund
Gerd Gerken die Aufmerksamkeit auf
sich. Sie konnten immense Rechnungen
dafiir stellen, den Vorstinden rechtall-
gemein gehaltene Zukunftsprognosen
einzufliistern, munkeln Kritiker. Kithne
Visionen abseits des Tagesgeschifts
waren gefragt. Daran orientierten sich
auch die Zukunftsforscherin den Unter-
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Telekoms Technik aus T-Labs: ,,MyWallet“ — der Begriff ist an den englischen Ausdruck fiir ,Mein Portemonnaie® angelehnt —
erlaubt das Bezahlen tiber Smartphone-Service. Das System biindelt Kredit- und andere Bezahlkarten, Tickets und Coupons.

nehmen. ,Die Aufgabe von Foresightin
den Unternehmen war zunichst, Irrita-
tion zu schaffen”, berichtet Kai Jannek,
Director Foresight Consulting bei Z-
Punkt, einem Beratungsunternehmen
fiir Zukunftsfragen in Kéln. ,Die Zu-
kunftsforscher sollten die Narren sein,
dievolligneue Sichtweisen eréffneten.”
Mittlerweile ist die Euphorie vorbei.
,Zahlreiche GrofSunternehmen fahren
ihre ehemals ambitionierten Projekte
mittlerweile auf kleinerer Flamme"“,
berichtet Friederike Miiller-Friemauth,
Zukunftsforscherin beim Beratungsun-
ternehmen , Kithn Denken auf Vorrat“
in Odenthal, das fiir Non-Profit-Orga-
nisationen, kleine und mittelstindische
Unternehmen titigist. ,Sie werden einer
stirkeren Erfolgskontrolle unterzogen
und pragmatischer ausgerichtet. Wenn
Foresight nicht zu konkreten Innovati-
onen fiithrt, wird die Existenzberechti-
gung schnell hinterfragt.

Das neue Credo fordert Praxisnihe.
»Zunehmend werden prizise Zukunfts-
bilder erwartet, beobachtet Z-Punkt-
Manager Jannek: , Trendentwicklungen
oder Szenarios sollten moglichst mit
konkreten Zahlen versehen sein.“ Das
Leitmotivder Arbeit sei nun nicht mehr
die Irritation: ,Mittlerweile ist man
hinreichend irritiert, so dass nun eher
Orientierung gefragt ist.

Foresight, frither gern losgelost be-
trieben, riickt nun wieder niher an die
sonstigen Unternehmensabteilungen
heran. Dies zeigt unter anderem die
Entwicklung bei der Society and Tech-
nology Research Group von Daimler.
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Sie wurde 1979 bewusst nicht am Kon-
zernsitz, sondernim urbanen und expe-
rimentierfreudigen Berlin angesiedelt,
um von den dortigen Moglichkeiten
zu profitieren. Demnichst wird sie in
den Grofiraum Stuttgartumziehen. Der
Grund sei eine ,bessere riumliche Nihe
zu den Kollegen aus Forschung und Ent-
wicklung®, sagt ein Daimler-Sprecher.

Der Trend zur Rationalisierung ruft
unter den Zukunftsforschern durch-
aus Kritiker auf den Plan. Es sei ,eine
Tendenz zur Industrialisierung des
Innovationsmanagements“ zu beob-
achten, konstatiert Ulf Pillkahn, Leiter
Foresight bei Siemens. , Die Controller

entscheiden iiber die Zukunft. Foresight,
Kreativitit und Leidenschaft wiren
jedoch viel wichtiger fiir den sinnvol-
len Umgang mit dem Neuen und mit
Innovationen.”

Der Foresight-Chef von Siemens hat
soeben ein Buch verdffentlicht: ,Die
Weisheit der Roulettekugel: Innovation
durch Irritation“. Darin iibt Pillkahn
grundsitzliche Kritik am aktuellen
Innovationsmanagement in Unterneh-
men. Es seizu systematisiert und zu bii-
rokratisiert, um Radikales zuzulassen.
Seinen eigenen Arbeitgeber schliefit er
in die Kritik ein: ,, Ich mag meine Firma,
abernatiirlich wiinschte ich mir, sie wire
innovativer und visionirer.” <

Berater fiir Zukunftsmanagement

Unternehmen ohne eigene Foresight-Abteilung kénnen durchaus auf die Dienste
externer Beratungen zuriickgreifen. In der Praxis sind dies nicht immer Unterneh-
men, die sich explizit auf das Thema Zukunft konzentrieren, wie Futuremanage-
mentgroup (FMG), Z-Punkt oder ,,Kiihn Denken auf Vorrat®. ,Wir pitchen nicht
nur gegen andere Foresight-Dienstleister, sondern auch gegen Strategieberatun-
gen®, sagt Kai Jannek von Z-Punkt. Doch bei der Auswahl der Berater ist offenbar
Vorsicht geboten, wenn FMG-Vorstand Pero Miéi¢ warnt: ,Weil die Qualitat der
Arbeit nicht sofort tiberpriifbar ist, fiihlen sich viele Dienstleister und Berater
berufen, auch im Bereich Foresight mitzumischen.”

Berater konnten helfen, einzelne Zukunftsfragen in Workshops zu beantworten
oder umfassende Foresight-Strukturen im Unternehmen zu implementieren. Die
Dienstleister bieten kontinuierliche Unterstiitzung durch Services wie das Bereit-
stellen von Trenddaten. Manager sollten Berater nicht tiberschitzen: Sie vermitteln
zwar Wissen iiber Strukturen und Prozesse, die fiir ein systematisches Zukunfts-
management wichtig sind. Einen dauerhaften Prozess etablieren und Foresight-
Denken kultivieren kénnen die Unternehmensfiihrungen aber nur selbst. «
www.futuremanagementgroup.com; www.z-punkt.de; www.denkenaufvorrat.de





