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Strategic Foresight — Trend- und Zukunftsforschung als
Strategieinstrument

Giinter Miiller-Stewens und Adrian Miiller

1 Strategic Foresight: Sich auf die Zukunft einstellen

Getrieben durch den gestiegenen Innovationsdruck und den erh6hten Bedarf nach strategi-
scher Orientierung, ist in den letzten Jahren das Interesse der Unternchmen an den Metho-
den und Erkenntnissen der Trend- und Zukunftsforschung stark gewachsen: Etliche Kon-
gresse, Praxiszirkel und Netzwerke wurden zum Thema ins Leben gerufen, eine Vielzahl an
neuen Foresight-Agenturen und Think-Tanks wurde gegriindet und sogar klassische, ge-
standene Strategieberatungen bieten heute umfangreiche Dienstleistungen im Bereich
motrategic Foresight™ an. Wer mochte, kann sich heute tiglich mit neuen Trendlettern, Zu-
kunftsstudien, Impulsartikeln, ,,Insights*, ,,Alerts* oder ,,schwachen Signalen® eindecken.

Fernab dieser Popularitit des Themas kann Strategic Foresight als wirksames Instru-
ment verstanden und genutzt werden, welches der Vorbereitung strategischer Entschei-
dungstriger auf eine ungewisse Zukunft dient. Strategic Foresight unterstiitzt dabei Unter-
nehmen in der systematischen Generierung von neuem Orientierungswissen, Wissen iiber
das unmittelbare Marktumfeld sowie das breite soziobkonomische, technologische, dkolo-
gische und politische Unternehmensumfeld; um sich ein besseres Verstindnis seiner Zu-
kunft zu verschaffen: FEine konkretere Vorstellung von den Risiken, mit denen das Unter-
nehmen konfrontiert ist sowie der Chancen, die genutzt werden kénnen. Ziel ist eine kon-
sequentere Anbindung der Strategiearbeit an die zukiinftigen Entwicklungen des Unter-
nehmensumfeldes. Unternehmen, die Foresight-Aktivititen besser beherrschen, verfiigen
iber einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber konkurrierenden Unternechmen, der kaum imi-
tierbar ist.

Der Managementvordenker Peter F. Drucker (1998) erkennt in Informationen und
Wissen tiber Vorginge und Bedingungen ,,auflerhalb einer Organisation eine der zentralen
Voraussetzungen erfolgreicher Unternehmensstrategien: Nur Unternehmen mit profunden
Kenntnissen tiber thre Umfelddynamik werden in der Lage sein, sich frithzeitig auf neue
Situationen und Anforderungen einzustellen, wie sie sich aus den plétzlichen Verwerfun-
gen z.B. der Weltwirtschaft ergeben. Beispielhaft nennt Drucker Wissen {iber Nicht-
Kunden, iiber bislang weder vom Unternehmen noch von seinen Mitbewerbern genutzte
Technologien oder tiber noch nicht erschlossene Mirkte.

Strategisches Orientierungswissen beinhaltet jedoch nicht nur Kenntnisse iiber heutige
Geschehnisse im Unternehmensumfeld, sondern auch tiber langfristige Zukunftsperspekti-
ven: Unternehmen sind heute mehr denn je dazu gezwungen, in Konkurrenz mit ihren
Wettbewerbern eine strategische Vorausschau zu entwickeln, um in Zukunft wettbewerbs-
fihig zu bleiben (vgl. auch Courtney 2001). In diesem Wettbewerb um Vorausschau geht es
insbesondere darum, dass Entwicklungslinien und Trendbriiche in Kundenbediirfnissen,
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Technologien, Gesetzgebung oder Lebensgewohnheiten frither wahrgenommen und verge-
meinschaftet werden als die Konkurrenten dazu in der Lage sind, und dieser bessere Ein-
blick dazu auch genutzt wird, die Industriegrenzen zu verschieben und neuen Wettbewerbs-
raum zu erschliessen. In diesem Wettbewerb geht es darum, sich {rithzeitig ein Bild von der
Grosse und Gestalt der Chancen von morgen zu machen. Auch geht es darum, vollig neue
Arten von Kundennutzen zu erkennen oder ganz neue Wege zu finden, um existierenden
Kundennutzen zu vermitteln. Im Grunde gesagt geht es in diesem Wettbewerb darum, sich
auf die Zukunft einzustellen und sie sich auch auszudenken (vgl. Hamel/Prahalad 1995b,
S. 84). |

Vor dem Hintergrund dieser zunehmenden Bedeutung von umfeldbezogenem Orien-
tierungswissen sind in den letzten Jahren auch in der Praxis verschiedene Unternchmen
dazu Gbergegangen, eine eigene strategische Trend- und Zukunfisforschung zur Antizipati-
on ihres Unternehmensumfelds zu betreiben (bspw. Van der Heijden 2004; Ruff 2006;
Schwarz 2006). Gerade GroBunternehmen wie Royal Dutch/Shell, Daimler (ehemals Daim-
lerChrysler), BASF oder Philipps setzen schon seit vielen Jahren Instrumente und Verfah-
ren der Trend- und Zukunfisforschung zur gezielten Unterstiitzung der strategischen Ent-
scheidungsfindung im Unternehmen ein. Die Forschungsaktivititen werden hierbei liber
strategische Foresight-Einheiten und -Prozesse organisatorisch implementiert und eng an
die strategischen Entscheidungsprozesse im Unternchmen angebunden. Die Aufgaben die-
ser spezialisierten Einheiten beschriinken sich dabei meist nicht nur auf die Beschaffung
und Vermittlung strategisch relevanter Umfeldinformationen. Vielfach liegt es auch in
deren Verantwortung, Methoden, Instrumente und Kommunikationsplattformen bereitzus-
tellen, auf deren Grundlage bedeutende Umfeldtrends erfasst werden und eine systemati-
sche Auseinandersetzung mit alternativen Zukunftsentwicklungen, Marktpotenzialen und
strategischen Handlungsrdumen stattfinden kann. Makridakis (2004, S. XIV) erkennt die
Funktion von Foresight darin ,,to provide business executives and government policy mak-
ers with ways of seeing the [long-term] future with different eyes and fully understanding
the possible implications of alternative technological/societal paths. [...] Thus the purpose
of foresight is neither to provide recipes nor specific forecasts. It’s aim is to enhance an
organization’s ability to consider various future scenarios without any preconceptions,
debate their implications, examine the risks involved, estimate potential benefits, predict
the costs/investments involved to arrive with practical alternatives that can be translated
into executable actions.*

Auch wenn in der strategischen Trend- und Zukunftsforschung ein wichtiges Instru-
ment zur Unterstiitzung der strategischen Entscheidungsfindung erkannt wird, haben viele
Unternehmen nach wie vor grofle Miihe, solche Aktivititen tiber strategische Foresight-
Prozesse formal zu verankern und iiber lingere Zeitriume erfolgreich zu betreiben. Ver-
schiedene empirische Untersuchungen zeigen hierbei, dass die groflen Herausforderungen
weniger im inhaltlichen oder tmethodischen Bereich als vielmehr in der unternehmensadé-
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quaten und zweckmiiBigen organisatorischen Implementierung und Institutionalisierung der
Aktivititen liegen.'

Bestehende Forschungsbeitriige widmen sich vielfach ausschliefilich methodisch-
inhaltlichen Fragestellungen und sind meist normativ ausgerichtet. Bis heute bleibt es des-
halb weitestgehend unklar, welche Zusammenhiinge zwischen Foresight-Prozessen und
unternehmensinternen oder -externen Kontextfaktoren bestehen, wie sich Foresight-Pro-
zesse einem verdnderten Prozesskontext anpassen und welches dabei die Auswirkungen auf
die Leistungsfihigkeit des Prozesses sein konnen. Diese Uberlegungen werden auch in
einer aktuellen McKinsey-Studie (2008) bei weltweit 1.300 Fuhrungskréften bestitigt:
Zwar stellen die befragten Manager fest, dass Trends im Unternehmensumfeld stark an
strategischer Relevanz gewonnen haben, dennoch beklagen sie, dass in ihrem Unternehmen
vielfach die notwendigen Strukturen, Moglichkeiten und Kompetenzen fehlen, um relevan-
te Trends (frithzeitig) antizipieren und entsprechende Mafinahmen einleiten zu konnen. Ein
besseres Verstindnis dariiber, wie strategische Foresight-Aktivititen wirkungsvoller in die
Entscheidungsprozesse integriert werden konnen, ist daher dringend notwendig (vgl. dazu
auch die Fallstudien zur Anpassung der Strategic Foresight-Funktion in Unternchmen in
Miiller/Miiller-Stewens 2009).

2 Strategic Foresight: KKonzept und Definition

Strategic Foresight basiert auf Annahmen und grundlegenden Konzeptionen der Trend- und
Zukunftsforschung.

2.1 Was ist Trendforschung?

Trendforschung befasst sich mit der Erkennung und Deutung sozialer, Skonomischer, tech-
nologischer und kultureller Entwicklungen (vgl. Burmeister et al. 2002). Thr Ziel ist es,
anhand qualitativer und quantitativer Forschungsmethoden méglichst friihzeitig und unter
cinem gesellschaftlichen Blickwinkel relevante Verdnderungen und Wandelprozesse zu
identifizieren, zu analysieren und im eigenen Forschungs- und Entscheidungskontext zu
bewerten. Dabei stehen nicht Prognosen im Vordergrund, sondern vielmehr die Analyse
von Méglichkeitsfeldern und das Erkennen substantieller Verdnderungen auf der Ebene der
soziotkonomischen Wert- und Handlungssysteme und des Individuums selbst.

Im allgemeinen Verstindnis kann unter einem Trend eine signifikante, tiber einen be-
stimmten Zeitraum konstante, gleichgerichtete Entwicklung einer oder mehrerer Variablen
verstanden werden. Hierbei lassen sich grundsitzlich zwei verschiedene Zugidnge unter-
scheiden: ein mathematisches sowie ein soziodkonomisches Trendverstindnis. Das eine

In ihfer Studie identifizieren Steinle et al. (2000) Problemfelder wie ,mangelnde betriebswirtschaftliche
Legitimation®, ,,organisatorische Kapazitdtsengpisse™ oder ,,personale Defizite und Kompetenzprobleme®.
Nach Burmeister et al. (2002) kann sich eine grofie Diskrepanz zwischen moglichen und erwarteten Leistun-
gen als kritisch erweisen, und Van der Heijden (2004) hilt fest, dass bei der Ausgestaltung und Implementic-
rung strategischer Foresight-Prozesse die Motivationen von Schliisselpersonen wesentlich stirker miteinbezo-
gen werden sollten. In ihren Studien verweisen schlieflich auch Gruber/Venter (2006) sowie Schwaiz (2006)
auf den grofen von der Unternchmenspraxis beklagten Mangel an Wissen iiber eine zweckmiBige organisato-
rische Verankerung und prozessuale Ausgestaltung einet strategischen Trend- und Zukunftsforschung.
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begreift einen Trend als mathematisch-statistische Zeitreihe, das andere als kumulative,
sich aus einer groen Zahl inhaltlicher Erscheinungen und Bewegungen zusammensetzende
Entwicklung (vgl. Micic 2006). Im Kontext von Strategic Foresight dominiert heute allge-
mein das soziobkonomische Trendverstindnis, wobei das mathematische grundsitzlich
meist nicht avsgeschlossen wird, denn auch soziotkonomische Entwicklungen kénnen
statistisch untermauert werden. Einer entsprechenden Auffassung wird auch in dieser Ar-
beit gefolgt. ,

Es lassen sich eine Reihe zentraler Charakteristika von Trends identifizieren, welche
eine Annédherung an ein tibergreifendes und weitestgehend akzeptiertes Trendverstindnis
erlauben:

«  Trends gelten erstens als komplexe, mehrdimensionale Phinomene mit einer hohen
Reichweite und Wirkungsmichtigkeit. Sie beeinflussen Lebensbedingungen, Werte,
Verhaltensweisen, Konsumverhalten usw. von breiten Bevolkerungskreisen und ver-
schiedensten soziokulturellen Milieus. Trends sind stets kontextgebunden und ver-

-netzt, d. h. sie stehen in Wechselwirkung miteinander. Sie erzeugen Gegentrends, wel-
che ihrem Basistrend ergiinzend, jedoch nicht auflosend, entgegenwirken (vgl. Boss-
hart/Frick 2003).

#  Trends zeichnen sich zweitens durch eine lange, mehrjihrige Wirkungsdauer aus.
Damit grenzen sich Trends von dhnlich gelagerten gesellschaftlichen Dynamiken wie
»Hypes® und ,,Moden* ab, welche kurzfristig eine hohe Aufmerksamkeit, Attraktivitét
und Wirkungsdynamik entwickeln konnen, auf mittelfristige Sicht jedoch wieder ab-
flaven und verschwinden (vgl. Ries/Trout 1993; Horx et al. 2007).

s Drittens zeichnen sich Trends durch eine hohe Stabilitit tiber die Zeit und deshalb
auch durch eine hohe Vorhersagbarkeit aus. Sie sind nicht besonders schnelllebig. Sie
dndern sich auch nicht abrupt, sondern behalten ihre Richtung (, Trend-Linie’) bei, was
gelegentliche Ausschlige nicht ausschlieBt (vgl. Opaschowski 1995, S. 11). Gerade
durch diese zeitliche Stabilitit entwickeln Trends ihre strategische Bedeutung fiir lang-
fristig ausgerichtetes Entscheiden und Handeln.”

2.2 Was ist Zukunfisforschung?

Wihrend die Trendforschung auf die Fragestellung fokussiert, was wére, wenn sich eine
bestehende Entwicklung in etwa gleicher Form weiter fortsetzen wiirde, beschiftigt sich die
Zukunftsforschung vielmehr mit der Frage, wie mogliche Zukunftsbilder aussehen kénnten
und was heute und in néchster Zukunft geschehen miisste, damit sich ein Zukunftsszenario
verwitklicht. Die Zukunftsforschung setzt sich entsprechend mit der Entwicklung und Dar-
stellung moglicher Zukunfisvorstellungen und -bilder auseinander (Szenarien).” Ziel der

Angesichts dieses Anspruchs wurde die Trendforschung bereits verschiedentlich kritisiert und in Frage ge-
stellt (vgl. Rust 1995; Liebl/Hermann 1996; Godenschwege 1997).

Im angelsichsischen Sprachraum wird Zukunftsforschung als ,,Futures Research* oder auch ,, Futures Studies*
bezeichnet. Nach Steinmiiller et al. (2003) besitzen die beiden englischen Bezeichnungen allerdings unter-
schiedliche Konnotationen: Futures Research ist prinzipiell auf Entscheidungen, Futures Studies hingegen auf
ein Thema oder eine gewisse Fragestellung orientiert. Ensprechend handelt es sich bei Futures Research eher
um angewandte (Auftrags-) Forschung, bei Futures Studies dagegen um akademische Untersuchungen.
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Zukunftsforschung ist es also, wissenschaftlich fundiertes Orientierungs- und Handlungs-
wissen iiber mogliche, wahrscheinliche und wiinschbare langfristige Zukunftsszenarien und
den damit zusammenhingenden Gestaltungsoptionen zu gewinnen und zu nutzen (vgl.
Kreibich et al. 2002). Fowles (1978) spricht dabei von einem Zeithorizont der Zukunftsbe-
trachtungen von mindestens mehr als fiinf und regelméBig mehr als 25 J ahren.

Ergebnisse der Zukunftsforschung sind naturgeméfl mit hoher Ungewissheit und Unsi-
cherheit belastet. Dennoch erhebt die Zukunfisforschung den Anspruch einer hohen Wis-
senschaftlichkeit, indem sic sich Qualititskriterien wie Relevanz, logische Kousistenz,
Uberpriifbarkeit etc. auferlegt, wie sie auch an wissenschaftliche Strategien und leistungs-
fiihige Modelle gestellt werden (vgl. Kreibich et al. 2002)." Verschiedene Grundsitze und
Primissen, welche in ihrem Ursprung in der durch Ossip K. Flechtheim (1971) gegriindeten
Futorologic basicren, bilden hierbei methodisches Fundament und gleichzeitige Legitimati-
onsgrundlage:

n Zukunft ist multipel: Die Zukunfisforschung geht davon aus, dass Zukunft aus heutiger
Sicht nur in der Mehrzahl existiert, in alternativen Zukunftsszenarien (bzw. ,,Zukiinf-
ten®, engl. ,,Futures®). Diese Pluralitit steht fiir die prinzipiclle Offenheit und Unvor-
hersagbarkeit einer langfristigen Zukunft (vgl. Micic 2007). Pluralitit und Offenheit
lassen es zu, unterschiedliche Zukunftsszenarien zu denken und zu formulieren: Ge-
meinhin wird in der Zukunftsforschung deshalb von moglichen, wahrscheinlichen und
wiinschbaren Zukunfitsszenarien gesprochen.

n  Zukunft ist erforschbar: Zukunft kann mithilfe geeigneter Methoden und Modelle
erforscht und greifbarer wie auch planbarer gemacht werden. Ziel der Zukunftsfor-
schung ist es nicht, Prognosen zu erstellen, sondern vielmehr in Szenarien, Kontingen-
zen, alternativen Zukunfisbildern und -projektionen zu denken. Dabei sollen bewusst
auch Trendbriiche, Diskontinuititen, strukturelle Verdnderungen und externe Stor-
ereignisse mitberiicksichtigt werden. Dieses szenarische Denken und die Mitberiick-
sichtigung von strukturellen Briichen grenzt die Zukunftsforschung von der klassi-
schen, quantitativ orientierten Prognostik ab, welche vielmehr darauf ausgerichtet ist,
eindeutige Vorhersagen iiber die Zukunfi zu treffen.

m  Zukunfl ist gestaltbar: Die Zukunfisforschung geht davon aus, dass die cigene Zukunft
durch das frithzeitige Erkennen des ,,Notwendigen®, ,,Moglichen® und ,Gewollten in
gewissen Grenzen beeinflusst werden kann, weil sie von Entscheidungen abhéngt,
welche erst in der Zukunft festgelegt werden. In einem erweiterten Verstdndnis be-
zweckt Zukunfisforschung deshalb nicht nur die Erforschung einer sich entwickeln-
den, nicht beeinflussbaren Zukunft (passiv, deskriptive Sicht), sondern auch die aktive
Gestaltung und Becinflussung der eigenen Zukunft durch Visionen, Zielvorstellungen
und Wiinsche (aktiv, normative Sicht). Zukunftsforschung wird heute deshalb ebenso
als Zukunftsgestaltung verstanden.

4 Wie bei der Trendforschung wird auch dieser Anspruch der . Wissenschaftlichkeit" der Zukunftsforschung

immer wieder kontrovers diskutiert.
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2.3 Strategic Foresight: Strategische Trend- und Zukunfisforschung in Unternehmen

Mit Strategic Foresight ist das langfristig vorausschauende und auf Entscheidungen ausge-
richtete Verhalten einer Organisation angesprochen. Darin integriert werden die Vorstel-
lungen, Vorgehensweisen und Instrumentarien der Trendforschung und der Zukunfisfor-
schung, um die strategische Entscheidungsfindung im organisationalen Kontext zu unter-
stiitzen.

Diesem Verstindnis folgend, bezweckt Strategic Foresight die Unterstiitzung strategi-
scher Entscheidungen sowie die Initiierung und Evaluation planungs- und innovationsbe-
zogener Aktivititen. Strategic Foresight beinhaltet deshalb im unternehmensstrategischen
Kontext drei zentrale Aufgaben (vgl. Burmeister et al. 2004):

v die Vorbereitung strategischer Entscheidungen,
s die langfristige Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens sowie
= die dauerhafte Stirkung der Lern- und Innovationsfihigkeit des Unternehmens.

Unter Strategic Foresight konnen deshalb die Aktivititen in einen systematisch-
partizipatorischen strategischen Unternehmensprozess subsumiert werden, mit denen das
Ziel verfolgt wird, die strategische Entscheidungsfindung im Unternehmen durch die ganz-
heitliche Antizipation, Analyse und Interpretation langfristiger gesellschaftlicher, 6konomi-
scher und technologischer Umfeldentwicklungen sowie durch die aktive Gestaltung alterna-
tiver Zukunftsvorstellungen und -visionen zu unterstiitzen.

Bei Strategic Foresight handelt es sich also nicht nur um reine Methodenanwendung
oder Analyseaktivitit. Vielmehr beschreibt das Konzept einen organisatorischen, entschei-
dungsunterstiitzenden Prozess, der auf das langfristige Unternehmensumfeld ausgerichtet
ist und der stark auf Interdisziplinaritét, Partizipation und Kommunikation aufbaut.

Demnach sind es fiinf Kompetenzfelder, welche Strategic Foresight in Unternehmen
idealerweise auszeichnen:

w  Themen-, Methoden- und Prozesskompetenz: Wihrend Themenkompetenz das im
Unternehmen zur Verfiigung stehende Wissen tiber Umfelder, Trends und Zukunfts-
entwicklungen bezeichnet, beziehen sich Methoden- und Prozesskompetenz auf die
methodische Expertise und die Fihigkeit, Einzelaktivititen systematisch aufemander
zu beziehen und Anschlussfihigkeit an die vorhandenen strategischen Prozesse zu
schaffen.

w  Kreativitit: Foresight hat sich nicht nur mit Umfeldinformationen und Marktdaten zu
beschiftigen. Vielmehr handelt es sich auch um die Entwicklung und Auseinanderset-
zung mit Umfeldentwicklungen, Szenarien, neuen Méglichkeiten, Potenzialen, Speku-
lationen, Ideen und Visionen.

Kommunikation: Foresight wird nicht als reine Analysetitigkeit verstanden, sondern
auch als strukturierter Kommunikationsprozess und interdiszipliniire Plattform, welche
den gegenseitigen Informations-, Wissens- und Perspektivenaustausch fordert.
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" Kooperation: Foresight bezweckt eine bewusste und partizipative Auseinandersetzung
mit strategischen Themen, cine sensible Ausweitung des strategischen Diskurses im
Unternehmen.

= Kontinuitdt: Brst die Kontinuitit, die fortwihrende Auseinandersetzung mit Umfeld-
entwicklungen und der Zukunft, verleiht Foresight in Unternehmen einen Mechrwert
(vgl. Burmeister et al. 2004).

2.4 Verwandte Begriffe und Konzepte
In der bestehenden Literatur im Umfeld von Strategic Foresight kommen verschiedene
begriffséihnliche Terminologien und Konzepte zum Einsatz, so beispielsweise:

s, Corporate Foresight": Corporate Foresight versteht sich allgemein als ,,Zukunfisfor-
schung im Unternehmen® und grenzt sich entsprechend, wie Strategic Foresight, von
Trend- und Zukunftsforschungsaktivititen im 6ffentlichen Sektor ab (die beiden Ter-
minologien werden deshalb vielfach synonym verwendet).” Allerdings liegt der analy-
tische Betrachtungsfokus bei Strategic Foresight stirker auf der organisatorischen In-
tegration in die strategischen Entscheidungsprozesse als bei Corporate Foresight, wel-
ches Foresight cher als allgemeine Unternehmensfunktion begreift.

=, Organizational Foresight': Organizational Foresight verlidsst die aktivititenbasierte
Sicht und betrachtet Foresight vielmehr als kollektive organisationale Fihigkeit eines
Unternehmens: ,,[It is]... the organizational ability to read the environment — to ob-
serve, to perceive — to spot subtle differences” (Tsoukas/Shepherd 2004, S. 140).

“  Industry Foresight”: Mit Industry Foresight wird die Fihigkeit eines Unternehmens
bezeichnet, schneller als seine Wettbewerber ein tiefes Verstdndnis von relevanten
Umfeldtrends, Diskontinuititen und zukiinftigen Innovationsméglichkeiten zu gewin-
nen, um neue Markt- und Wettbewerbspotenziale generieren und erschlieBen zu kén-
nen (vgl. Hamel/Prahalad 1994, 1995a).

", Managerial Foresight": Unter Managerial Foresight wird eine Fihigkeit eines Ma-
nagements selbst verstanden: ,,Managerial foresight is the ability to predict how man-
agers’ actions can create a competitive advantage™ (Ahuja et al. 2005, S. 792). Diese
ist dann wiederum eng mit der Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens verbunden.

Strategic Foresight steht aber auch einer Reihe anderer Managementkonzepte und -systeme
strategischer Umfeldbeobachtung und Zukunftsantizipation mehr oder weniger nahe, so
z.B. den

r

»  Environmental Scanning Systemen,

= Business lntelligence Systemen oder

> Vgl. auch Becker (2002) oder Ruff (2006). Eine ausfiihrliche Ubersicht zu Gemeinsamkeiten und Unterschie-

den zwischen Foresight-Aktiviiiten im 6ffentlichen und privaten Sektor findet sich bei Ruff (2004).



246 Giinter Miiller-Stewens und Adrian Miller

s gfrategischen Frithaufkldrungssystemen.

Environmental Scanning®-Systeme gehen in ihrer konzeptionellen Grundlage auf die Arbei-
ten von Aguilar (1967) zuriick. In seiner Studie zur Praxis der Informationsgewinnung in
Unternehmen versteht er Environmental Scanning als die systematische Sammlung von
Umfeldinformationen zur frithzeitigen Information des Managements iiber wichtige Verin-
derungsprozesse im Unternehmensumfeld. Environmental Scanning versteht sich-als zen-
trales Instrument zur Unterstiitzung der strategischen Entscheidungsfindung. Vier Haupt-
aufgaben eines Scanning-Systems kénnen abgegrenzt werden (vgl. Coates 1985):

«  das Identifizieren wichtiger wissenschaftlicher, technischer, wirtschafilicher, sozialer
und politischer Entwicklungen;

v das Analysieren moglicher Risiken, Chancen und Wandelbedarfe des Untcmehmens
welche sich aus diesen Entwicklungen ergeben;

»  das Fordern einer stirkeren Zukunfisorientierung im Management sowie

v die Friihwarnung des Managements {iber wesentliche Veriinderungen der identifizier-
ten Entwicklungen.

Business Intelligence Systeme zielen darauf ab, Weltbewerbsvorteile durch die gezielte
Erhebung und Analyse fragmentierter Umfeldinformationen und durch die systematische
Erkennung von Chancen und Risiken im Unternehmensumfeld zu erringen (vgl. Lichten-
thaler 2002). Lichtenthaler (2002, S. 11) definiert die Aufgabenbereiche einer Business
Intelligence handlungsorientiert: ,,Business Intelligence umfasst die Aktivititen der Be-
schaffung, Analyse und Kommunikation von Informationen tiber relevante Trends im Um-
feld des Unternchmens, um strategische Entscheidungsprozesse innerhalb des Unterneh-
mens zu unterstiitzen. Er vertritt hierbei eine breitere Auffassung des Begriffes, welcher
Business Intelligence als Managementsysteme versteht. Andere Autoren betrachten Busi-
ness Intelligence vor dem Hintergrund neuer Moglichkeiten digitaler Medien- und Informa-
tionstechnologien aus einer informationstechnologischen Sicht. Eine entsprechende Defini-
tion findet sich beispielsweise bei Kempet/Baars (2006, S. 9): ,,Unter Business Intelligence
wird ein integrierter, unternehmensspezifischer, IT-basierter Gesamtansatz zur betriebli-
chen Managementunterstiitzung verstanden.*’

Ein dem Environmental Scanning nah verwandtes Konzept bildet ,,Peripheral Vision®. In antropomorpher
Analogie wird Peripheral Vision als die Fihigkeit eines Unternehmens verstanden, das Umfeld nicht nur
durch fokussiertes und durch die Gewohnheit meist shl,k eingeengles Sehen, sondern verstirkt auch durch pe-
ripheres Wahrnehmen zu beobachten (vgl. Day/Schoumkel 2006). Peripheral Vision beschreibt das Vermd-
gen, brancheniibliche Denkmuster und eigene Geschifislogiken zu tiberwinden und damit auch sogenannte
,.Blind-Spots* im eigenen Sichtfeld zu vermeiden (vgl. Prahalad/Bettis 1986; Prahalad 2004). Day/Shoemaker
(2004, S. 117) fiithren hierzu aus: ,,In a world in which changes come from many different directions, the abili-
ty to balance or gamsatlonal focus with the wxde—angle view may be the most important ability for long-term
survival and success.

Unterspielarten der Business Intelligence bilden die ,,Compcutlve Intelligence* (vgl. Porter 1980) sowie die
. Technology Intelligence* (vgl. Lichtenthaler 2002), wobei es sich anch bei den Verfahren ,,Technology As-
sessment®, ,,Product Impact Assessment** (,,Produktfolgenabschitzung™) sowie ,Innovation and Technology
Analysis® um zur Technology Intelligence nah verwandie Konzepte handelt (vgl. Ruff 2004).
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Strategische Frithaufklirungssysteme setzen den’ zentralen Akzent auf die Frithzeitigkeit
einer Entscheidungsunterstiitzung: , Frithaufkldrung beinhaltet alle systematisch erfolgen-
den Aktionen der Wahrnehmung, Sammlung, Auswertung und Weiterleitung von Informa-
tionen iiber latent bereits vorhandene Risiken und/oder Chancen in einem so friihen Sta-
dium, dass noch ausreichend Zeit fiir eine Planung und Realisierung von Reaktionsstrate-
gien und (Gegen-)Malinahmen verbleibt” (Krystek 1990, S. 68). Es lassen sich drei Typen
bzw. Generationen strategischer Frithaufkldrungssysteme unterscheiden (vgl. Raffée/Wied-
mann 1988; Krystek/Miiller-Stewens 1993):

Kennzahlen- und hochrechungsorientierte Systeme zur frithzeitigen Ortung strate-
gischer Unternehmensrisiken, weshalb sie heute meist auch als nPrithwarnsysteme*
bezeichnet werden (,,Frithaufklédrungsansitze erster Generation®).®

Indikatororientierte Systeme zur Ortung unternehmensinterner und -externer Chancen
und Risiken. Sie werden deshalb heute allgemeiner als ,,Fritherkennungssysteme® be-
zeichnet (,,Frithaufklirungsanséitze zweiter Generation®).”

Erfolgspotenzialorientierte Systeme zur friihzeitigen Identifikation strategischer Chan-
cen, Risiken und Erfolgspotenziale sowie zur Initiierung entsprechender Gegenmaf-
nahmen und zur Férderung einer allgemeinen Umfeldsensibilisierung des Manage-
ments. Sie werden deshalb auch als ,,Frithaufklirungssysteme* bezeichnet (,,Frithauf-

1o

Ihr Funktionsprinzip beruht darauf, dass gewisse Kennzahlen vordefinierte Schwellwerte tiber- oder unfer-
schreiten und dadurch cine Frithwarnung ausgeldst wird. Hochrechnungsorientierte Ansétze basieren auf der
ergebnis- und liquidititsorientierten Planungshochrechnung, anhand derer ein Vergleich zwischen Soll-Plan-
Werten sowie prognostizierten Ist-Werten vorgenommen werden kann, wobei Abweichungen ab einem ge-

=]
]
2]
[ Ty . . 0
klarungsansiitze dritter Generation®).'
8
wissen Grad als Frithwarnung gewertet werden.
9

Die ersten Formen indikatororientierter Ansétze wurden im deutschsprachigen Raum bereits ab 1977 ent-
wickelt. Methodisch stiitzen sie sich auf breiter angelegte Indikatoranalysen, dic sich sowohl auf operative als
auch strategische Zielgrofien beziehen kénnen. Hierbei gilt es, durch systematische Beobachtung und Evalua-
tion festgelegter Frithindikatoren mit zeitlichem Vorlauf neue Entwicklungen zu identifizieren. Indikator-
orientierte Systeme bildeten eine Erweiterung der bisherigen kennzahlen- und hochrechnungsorientierten An-
séitze, indem ihr Beobachtungsperimeter auch auf unternehmensexterne Entwicklungen, lingerfristige Zeit-
riume und Chancenbeobachtung ausgeweitet wurde.

Dieser Systemtypus erreichte vor allem in den 80er-Jahren eine hohe Popularitit. Erfolgspotenzialorientierte
Ansiitze basieren auf der Annahme, dass sich Unternehmen aufgrund der zunehmenden Komplexitit, Dyna-
mik und Unvorhersehbarkeit immer mehr Diskontinuititen (Trend- und Strukturbriiche von Umfeldentwick-
lungen) und strategischen Uberraschungen ausgesetzt sehen. Grundlage der Frihaufklirung bildet hierbei die
von Ansoff (1976) formulierte These, dass Diskontinuitéten nicht abrupt auftreten, sondern zunichst tiber vor-
laufende, schlecht strukturierte und unscharfe Informationen, sogenanate ,,schwache Signale®, sichtbar wer-
den. Kénnen diese tiber cin , strategisches Radar* friihzeitig erkannt werden, bleibt gentigend Zeit zur Antizi-
pation{ der Diskontinuititen bzw. zum Aufbau und zur Bewahrung strategischer Erfolgspotenziale. Nahe die-
ser Form der strategischen Frithaufklirung steht auch das Konzept des ,,Strategic Issue Management™ wie es
durch Ansoff (1980) bereits zu Beginn der 80er-Jahre begriindet wurde. Ansoff (1980, S. 133) definiert dabei
ein Issue als ,,...a forthcoming development, either inside or outside of the organization, which is likely to
have an important impact on the ability fo the enterprise to meet its objectives®. Unter cinem strategischen Is-
suc-Management-System versteht er (1980, S. 134) entsprechend ,,... a systematic procedure for early identi-
fication and fast response to important trends and events both inside and outside an enterprise®. Jingere An-
sitze tibertragen das Konzept auch in den kommunikationsstrategischen Kontext (vgl. Dyllick 1989; Ingen-
hoff 2004).
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Strategic Foresight kann von diesen Systemen insofern abgegrenzt werden, als es sich als
erweitertes Konzept versteht. Es beschreibt neben Aktivititen informationsbasierter Um-
feldanalyse auch partizipative Prozesse szenarienbasierter Wissensgenerierung und norma-
tiver Visionsbildung in Unternehmen. Im Rahmen von Strategic Foresight kann der Wert
einer Fiithrunginformation zwar in ihrer Frithzeitigkeit liegen (wie z.B. bei Friihaufkld-
rungssystemen), gerade so zentral erscheint hier jedoch auch die partizipative und kreative
Verwertung dieser Informationen, mit dem Ziel individuelle und kollektive strategische
Orientierung zu generieren. Bei Strategic Foresight wird deshalb auch ,,weichered Aspek-
ten wie Kreativitit, Kommunikation, Kognition und aktiver ,,Zukunftsgestaliung® eine sehr
hohe Prioritit eingeriumt. Environmental Scanning Systeme, Business Intelligence Syste-
me und strategische Frithaufklirungssysteme operieren dagegen ausschlieBlich informati-
onsbasiert. Bei ihnen steht die Gewinnung und Verarbeitung strategisch relevanter Informa-
tionen im Zentrum, wobei im heutigen Verstindnis nur eine outside-in-gerichtete Perspek-
tive eingenommen wird. Ursprung aller Analysetitigkeiten bilden immer Beobachtungen
von unternchmensexternen Ereignissen und Entwicklungen. Thr primérer Nutzen fiir die
strategische Entscheidungsfindung wird durch die Frijhzeitigkeit einer Fiihrungsinformati-
on generiert. -

3 Unterstiitzung der strategischen Entscheidungsfindung

Aktivititen eines Strategic Foresight sind auf die Verbesserung der strategischen Entschei-
dungsfindung — was deren Zukunftsorientierung anbelangt — ausgerichtet. Dabei geht es
insbesondere um die Hinterfragung der Zukunftsannahmen auf denen die Strategien auf-
bauen. Prozessual kann dies wiederum mittels unterschiedlicher Ansitze geschehen, wobei
jeweils bestimmte Anforderungen zu erfiillen sind.

3.1 Bildung und Erneuerung von Zukunfisannahmen durch Strategic Foresight

Es gehort zu den Grundaufgaben eines strategischen Management, sowohl das unmittelbare
Markt- und Wettbewerbsumfeld mit Kunden, Konkurrenten, Mitarbeitern, Zulieferern etc.
als auch das allgemeine gesellschaftliche, 6konomische und technologische Unternehmens-
umfeld zu beobachten und zu analysieren.“ Dieses ,,Scanning® des Umfeldes bildet dabei
eine elementare Voraussetzung der Erneuerung von Annahmen iiber die zukiinftigen Um-
feldentwicklungen, Chancen und Risiken als Grundlage der strategischen Entscheidungs-
findung in Unternehmen. Sowohl dem Scanning als auch der strategischen Adidquanz und
Aktualitit daraus abgeleiteter Annahmen kommt in der Strategieentwicklung bzw. strate-
gischen Entscheidungsfindung eine sehr hohe Prioritit zu: Denn strategische Entscheidun-
gen (bzw. Strategien) sind individuelle oder kollektive Festlegungen, welche zur Schaffung

., Determination of a suitable strategy for a company begins in identifying the opportunities and risks in the
environment. (...) Since by definition the formulation of strategy is performed with the future in mind, execu-
tives who take part in the strategic planning process must be aware of those aspects of their company’s envi-
ronment especially susceptible to the kind of change that will affect their company’s future. (...) The environ-
mental influences relevant to strategic decision operate in a company’s industry, the total business commu-~
nity, its city, its country, and the world. They are technological, economic, physical, social, and political®
(Andrews 1971, S. 35).
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und Sicherung von Erfolgspotenzialen fithren und damit die zukiinftige Entwicklung des
Unternehmens in relevanter Weise beeinflussen (vgl. Gélweiler 1987). Dies bedeutet, dass
sie zwangsweise zukunftsgerichtet sein miissen und nur vor dem Hintergrund einer explizi-
ten oder impliziten Vorstellung der Zukunft getroffen werden konnen. '

Solche ,,Zukunftsannahmen® kénnen verstanden werden als glaubwiirdige, jedoch be-
streitbare Uberzeugungen iiber zukiinftige Zustiinde, Prozesse oder Wirkungszusammen-
hiinge (vgl. Micic 20006). Sie sind stets personengebunden, kénnen als solche jedoch auch
von mehreren Personen geteilt oder nicht geteilt werden. Sie sind implizit oder explizit,
kénnen sich sowohl auf unternehmensinterne als auch -externe Sachverhalte bezichen. Als
heuristische Aussagen iiber Geglaubtes erméglichen sie die den strategischen Entscheidun-
gen inhdrente Komplexitit und Unsicherheit zu reduzieren, und stellen damit eine wichtige
Grundlage der Fihigkeit zur strategischen Entscheidungsfindung dar (vgl. Schwenk 1984;
Micic 2006).

Strategic Foresight bezweckt die ganzheitliche Antizipation, Analyse und Interpreta-
tion langfristiger gesellschaftlicher, wirtschaftlicher und technologischer Umfeldentwick-
lungen und die aktive Gestaltung alternativer Zukunftsvorstellungen und -visionen im Un-
ternehmen. Als solches unterstiitzt es diesen kontinuierlichen Scanning- und Interpretati-
onsprozess strategischer Entscheidungstriger, indem es die Bildung, Erneuerung und De-
battierung von Zukunftsannahmen {iber zukiinftige Umfeldentwicklungen mit ihren Wir-
kungszusammenhéiingen, iiber strategische Chancen, Gefahren und Handlungsmoglichkeiten
fordert. Entsprechend dem Verstéindnis von Trend- und Zukunftsforschung zielen deshalb
strate-gische Foresight-Prozesse auch nicht i.S. von Prognosen auf eindeutige Vorhersagen
von Entwicklungen oder Ereignissen in der Zukunft ab. Vielmehr generieren sie ihren Wert
durch die Beschaffung und Filterung relevanter Umfeldinformationen sowie durch die
vernetzende, partizipative Gestaltung und Vermittlung alternativer Zukunftsvorstellungen
und -visionen.

3.2 Ansdtze zur Entscheidungsunterstiitzung durch Strategic Foresight

Die Unterstiitzung der Bildung und Erneuerung von Zukunftsannahmen durch Strategic
Foresight kann unterschiedlich erfolgen: informations-, wissens- oder konsensgerichtet.
Hierzu lassen sich drei prozessorientierte Foresight-Ansitze differenzieren (vgl. Abbil-
dung 1).

-Strategic Foresight kann erstens als Prozess der Umfeldanalyse verstanden und konzi-
piert werden. Hierbei kommt Foresight die Aufgabe zu, wichtige Informationen tiber ak-
tuelle Entwicklungen im Unternchmensumfeld zu gewinnen und diese den strategischen
Entscheidungstrigern zukommen zu lassen. Das verfolgte Ziel besteht dabei in der Vorbe-
reitung auf zukiinftige, bedeutende Entwicklungen, Diskontinuititen und Uberraschungen
im Unternehmensumfeld, indem die Reaktionsgeschwindigkeit der Entscheidungsfindung
gesteigert werden soll. Diesem Foresight-Ansatz liegl ein analytisches Zweckverstindnis
strategischer Foresight-Prozesse zugrunde: Die Hauptaktivititen bestehen in der Beobach-
tung, Analyse und Evaluation neuer Informationen, wobei die Umwelt des Unternehmens

2 Every action decision implies some assumption about the future” (Harman 1976, S. 10). Und sinngenilf}

Renfro (1993, S. 6): ,Strategic decision makers must constantly make assumptions about the future to
function. People have no choice to go on making assumptions, hopelully accurately enough, about the future.”
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als rational erfassbar und in begrenztem MaBe auch prognostizierbar begriffen wird (vgl.
Daft/Weick 1984; Smircich/Stubbart 1985). Diesem Verstéindnis folgend befasst sich Stra-
tegic Foresight primédr mit wahrscheinlichen Zukiinften, wobei Zukunft explorativ (auf
Grundlage bisher beobachteter Tendenzen und Zusammenhénge), auf der Basis ,,outside-in-
gerichteter Umweltanalyse und der Frithaufkldrung schwacher Signale antizipiert werden
soll (vgl. Ansoff 1965; Krystek/Miiller-Stewens 1999). Das Interesse der Gestaltung richtet
sich dabei primir auf die Konstruktion und Funktionsfihigkeit von (Management-) Syste-
men, welche die Beschaffung und Verarbeitung von Umfeldinformationen bezwecken.

Ansatz / 5 Foresight als Prozess "Foresight als i Foresightals Prozess
Kriterium i der Umfeldanalyse Lernprozess - derVisionsbildung
Priméarfunktion | Informationsbeschaffung | Reflexion und Konsensbildung und
! des Prozesses und -verarbeitung Wissensgenerierung 1 Zukunftsgestaltung !
D i . i H
Primdéres a Varbereitung, Reflexion, Chancen- i Bundelung der Energien

Prozessziel Reaktionsgeschwindigkeit ;! Risiken-Optimum
Zwecks o Analytisches Teilsynthetisches | Synthetisches -
versténdnis« . Zweckverstindnis Zweckverstdndnis Zweckverstandnis
Kernakiivitidten g Analyse: beobachten, Kommunikation: irritieren, Gestaltung: Werte/
P analysieren, evaluieren s reflektieren, Wissen Praferenzen bilden,

‘ !l generieren abstimmen, mobilisieren
, Be}ziehur‘]g , Rational erfassbare { Subjektiv wahrnehmbare Beeinfluss-/gestaltbare
' zur Umwelt Umwelt Umwelt Umwelt
Beziehung - . Zukunft kann in | Zukunft ist nicht Zukunft kann/soll nicht
, zur Zukunft begrenztem Mafie prognostizierbar, jedoch prognostiziert, sondern
f prognostiziert werden mdgliche Entwicklungen aktiv gestaliet werden
’ von Schltisselfaktoren
* ; ! sind antizipierbar |

!

; Bild der Zukunft ‘[ Wahrscheinliche Zukiinfte zi Mégliche Zukinfte 2 Wiinschbare Zukiinfte

|
} i ; . i o
Antizipations- ¢ Explorativ (outside-in) ! Explorativ und normativ it Normativ (inside-out)
modus i | (outside-in / inside-out) |
Leitkonzepte . | Schwache Signale, ; Szenarienprozesse, i Envisioning :
Frihaufklarung Szenarienlermnen | i
Gestaltungs- Analysesysteme: ' Kommunikationsstrukturen:i Atmosphére: i
- schwerpunkte Informationsquellen, Partizipation, Interaktion || Inspiration, Motivation, |
: -filterung, -systeme 1 | Aktivierung |

Abbildung 1:  Ansiitze zur Entscheidungsunterstiitzung durch Strategic Foresight

Der zweite Foresight-Ansatz wurde maBigebend durch die Arbeiten zu ,,Szenarienprozes-
sen® geprigt (vgl. beispielsweise Wack 1985; Schwartz 1991; Shoemaker 1995; De Geus
1998). Strategic Foresight wird hierbei als offener Lernprozess verstanden, in welchem das
eigene Geschiifts- und Strategieverstindnis vor dem Hintergrund unterschiedlicher Zu-
kunftsszenarien reflektiert wird und zukiinftige Chancen sowie Gefahren identifiziert wer-
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den. Die Hauptaktivititen bestehen in der Externalisierung und im Hinterfragen bestehen-
der Denkmuster, welche zu antizipatorischem Lernen fithren.” Diesem Ansatz liegt ein
teilsynthetisches Zweckverstindnis strategischer Foresight-Prozesse zugrunde: Strategic
Foresight befasst sich mit méglichen bzw. denkbaren Zukiinften, wobei Zukunft sowohl
explorativ als auch normativ, d.h. durch analytisches und gestaltendes ,,Vorausdenken®,
antizipiert wird. Die Umwelt wird dabei als subjektiv wahrnehmbar und die Zukunft, bis
auf gewisse Entwicklungen zentraler Schliisselfaktoren, als unprognostizierbar begriffen.
Der Schwerpunkt der Gestaltung liegt im Bereich der Kommunikationsstrukturen und
-fliisse, samt den zentralen Aspekten ,,Partizipation und ,,Jnteraktion®.

Strategic Foresight kann drittens als Prozess normativer Visionsbildung verstanden
werden, welcher auf die Abgrenzung und Ausarbeitung geteilter Zukunfts- und Zielvorstel-
lungen ausgerichtet ist. Im Zentrum stehen dabei das Kreative und die Biindelung der Ener-
gien auf ein gemeinsam angestrebtes Ziel. Diesem Ansatz liegt ein synthetisches Zweck-
verstindnis strategischer Foresight-Prozesse zugrunde: Die Hauptaktivitéten bestehen in
der Bildung und Abstimmung von Priiferenzen und der Mobilisierung hin zur Erreichung
der gemeinsam gestalteten Ziele und Visionen. Die Umwelt des Unternehmens wird dabei
als beeinflussbar und die eigene Zukunft als gestaltbar begriffen, wobei Zukunftsantizipati-
on ausschlieBlich in normativem Sinne erfolgt. Das Interesse der Gestaltung richtet sich
darauf, eine aktivierende, inspirierende Kultur und Atmosphére zu schaffen, um wiinschba-
re, erstrebenswerte Zukiinfte gedanklich aktiv zu erkunden und zu gestalten (vgl. Slaughter
1995; Godet 2001; Burmeister et al. 2004). Zentrales Leitkonzept bildet hierbei das ,,Visio-
ning* (vgl. Collins/Porras 1996)."

Bei den Foresight-Ansitzen in der Unternchmenspraxis handelt es sich héufig um
Mischformen dieser drei vorgestellten Typen. Dennoch besitzen die vorgestellten Leitprin-
zipien auch fiir diese Mischformen ihre Relevanz, je nach individueller Ausprigung und
Abstufung.

3.3 Phasenspezifische Unterstiitzung strategischer Iintscheidungsprozesse

Strategic Foresight verfolgt das Ziel, strategische Entscheidungsfindung zu unterstiitzen.
Damit stellt sich die Frage, welche unterstiitzenden Funktionen dem Strategic Foresight im
Einzelnen zukommen, und wie diese auf einen strategischen Entscheidungsprozess abge-
stimmt sein kénnen.

Im Uberblick (vgl. Abbildung 2) zeigt sich, dass der ersten Funktion ,,Anticipatory In-
telligence® (a) insbesondere in der Phase der Problem- bzw. Themenstellung eine hohe
Prioritidt zukommt. Kontinuierliches Trend-Scanning oder -Monitoring von Umfeldthemen
dienen der frithzeitigen Antizipation relevanter Umfeldentwicklungen und -ereignisse.
Neue Umfeldinformationen und. -themen werden ins Unternchmen eingebracht, um beste-
hende Strategien immer wieder von neuem in Frage zu stellen. Kontinuierliches Scanning
und Monitoring konnen deshalb auch als wesentlicher Bestandteil der Agenda-Setting-

N

B The purpose is to explore an as yet unexplored problematic situation. Deciding an intervention is not part of

this foresight project. Instead we aim for sensitising, reframing, surfacing assumptions, making sense, ‘see-
ing’, anticipating” (Van der Heijden 2004, S. 9).

Van der Heijden (2004, S. 210) beschreibt diesen Foresight-Ansatz als ,,Value Foresight: ,,The purpose of
value foresight is to bring groups of people together in a process of consensus building on the ‘futurc of de-
sire’. Value foresight helps organizations by strengthening future orientation, challenging groupthink, team
building and language creation, bridge building with others, increasing common ground, and culture change.”
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Funktion eines Unternchmens verstanden werden (vgl. Dutton/Duncan 1987; Dutton/Ash-
ford 1993). Im Rahmen der Erstellung umfassender Markt-, Trend- und Zukunftsstudien
werden die Informationsgewinnung sowie die Entwicklung von Losungsalternativen und
deren langfristig ausgerichtete Evaluation unterstiitzt.

. Problem/ Enfscheldungs: " Entscheidungs- ~  Umsetzuiig
L ,ﬁ[hemeﬁnstél’lmyg karbéreitung.‘f o o findung S
Impulse / Themen . Informationsgewinnung, individuelle / kollektive Willensdurchsetzung,
fir Anpassungs- b Entwicklung und © Auswahl der erfolgs-  © ©  Realisation, Kontrolle
! handlungen o Evaluation von oo versprechendsten g
: Alternativen Cod Alternative L
. Evaluation i+ “Kommunikatiori * < Transformation -
. a) ,anticipatory fb) direction-setting” 1 d) ,strategy formulation” . d) ,strategy formulation® -
intetligence” ¢ 1c),.determining priorities” : oo .
r Unterstlitzung durch i Unterstiitzung durch Unterstiitzung durch Unterstﬂfong durch ‘
; kontinuierliches 1 vertiefte Umfeldanalysen | | Gespréchsstrukturierung Begléitung strategischer !
| Scanning / Monitoring, | ; / Modellierung von . [ Abstimmung Eo Umsetzungsprojekie / |
! Frithaufklarung : Zukunftsprojektionen 1 Argumentationen © Initiativen :
H H £ H i 5 H i
i ' '
e) ,innovation catalysing® Unterstiitzung durch Férderung von Innovations- und Zukunftsdenken

Abbildung 2:  Phasenspezifische Unlerstiitzung strategischer Entscheidungsprozesse (in
Anlehnung an Niemeyer 2004, S. 67; Becker 2002, S. 9)

Dabei ist es auch moglich, dass Strategic Foresight bereits erste, allgemeine Grundlagen
und Richtlinien zur spiteren Strategieformulierung erarbeitet (b)/(c). Dabei handelt es sich
hierbei nicht um die Formulierung der Strategic selbst, Strategic Foresight kommt vielmehr
eine beratende Funktion zu (vgl. Becker 2002).

Im Rahmen der ,,Strategy Formulation® (d) trigt Strategic Foresight zum einen unmit-
telbar zur Entscheidungsfindung und zum ,strategischen Auswahlprozess™ bei: Es nimmt
eine koordinative Funktion wahr, indem beispielsweise der strategische Diskurs eines Un-
ternehmens durch partizipative Szenarienprozesse strukturiert und grundlegende Argumen-
tationen vernetzt und abgestimmt werden. Zum anderen kann diese Funktion auch die Pha-
se der Entscheidungsumsetzung betreffen, indem strategische Realisierungsprojekte in
beratender Funktion begleitend unterstiitzt werden. Die letzte Funktion ,,Innovation Cataly-
sing® betrifft die allgemeine Forderung innovations- und zukunftsorientierter Kommunika-
tion und Kultur im Unternehmen und daher alle Prozessphasen gleichermallen.

Damit kommen dem Strategic Foresight innerhalb der verschiedenen Phasen strategi-
scher Entscheidungsprozesse unterschiedliche funktionale Schwerpunkte zu:



Strategic Foresight — Trend- und Zukunfisforschung als Strategieinstrument 253

® In der Phase der Problem- und Themenstellung dient Strategic Foresight primir der
Irritation bestehender strategischer Zukunfisannahmen.

*  In der Phase der Entscheidungsvorbereitung unterstiitzt Strategic Foresight die Evalua-
tion von Zukunftsannahmen.

In der Phase der Entscheidungsfindung fordert Strategic Foresight die Kommunikation
(Externalisierung und Abstimmung) der Zukunftsannahmen.

® In der Phase der Realisation unterstiitzt Strategic Foresight die Transformation der
Zukunftsannahmen in konkrete Konzeptionen, Initiativen oder Produktionen (z.B.
Strategieprojekte, Produkte, etc.).

3.4 Anforderungen an leistungsfihige Foresight-Prozesse

Eine Vielzahl strategischer Foresight-Prozesse scheitert in der Praxis, da erwarteter Nutzen
oder anzustrebende Prozessziele nicht oder nur ungeniigend klar definiert werden. Nicht
selten werden Ziele zwar festgehalten, dic effektive Zielerreichung bzw. Leistung des Fore-
sight-Prozesses jedoch nicht tiberwacht. Tatséichlich setzen sich auch in der bestchenden
Literatur nur wenige Beitriige mit expliziten Zielsetzungen und der Leistungsfihigkeit stra-
tegischer Foresight-Prozesse auseinander. Dieser Mangel kann auf die inhdrenten Mess-
probleme zuriickgefiihrt werden, welche sich bei der Evaluation strategischer Foresight-
Prozesse ergeben (vgl. Blackman 2001):

= die lange zeitliche Effektverzogerung aufgrund der langfristigen Ausrichtung strate-
gischer Trend- und Zukunftsforschung,

den zusitzlichen Einfluss uniiberblickbarer und schwer zu isolierender Drittfaktoren,
welche sich auf den Wirkungszusammenhang strategischer Foresight-Prozesse stérend
auswirken,

®  die immaterielle, implizite und deshalb nur schwer erfassbare Natur informaler Pro-

zessoutputs, beispielsweise in Form veréinderter mentaler Modelle.
Dennoch erscheint es nicht nur vor dem Hintergrund einer kontinuierlichen Prozessoptimie-
rung, sondern auch aus internen Legitimationsgriinden als erfolgskritisch, eigene Prozess-
ziele zu definieren und entsprechende Prozessleistungskriterien zu messen, seien diese
»ur — wie in der Praxis meist anzutreffen — qualitativer Natur, sonst geht Strategic Fore-
sight Gefahr, als ,,L’art pour I’art” verstanden zu werden. Verschiedene Autoren schlagen
deshalb ziel- und leistungsbezogene Kriteriensets fiir strategische Foresight-Aktivititen vor
(vgl. Abbildung 3).

Unternehmen, die Strategic Foresight schlieilich nicht als statisches Analyse- und
Prognoseverfahren fiir Vorhersagen verstehen, sondern vielmehr als dynamisches und dis-
kursives Instrument zur antizipativen Vorbereitung auf eine Zukunft, die zwar ungewiss,
jedoch voller Moglichkeiten und Chancen steckt, werden ,,Strategic Foresight am effek-
tivsten einsetzen und nutzen kénnen.
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- Acceptance in management Team
« Extent of resources allocated to foresight activities

| « Concentration on long-term view
1 » Coordination

'« Building of consensus

: « Communication

1 » Commitment

i1« Appropriateness

i« Flexibility

« Transparency

i1« Openness to participation
11 Defensibility

.| Process objectives: .

» Enhancing dialogue and strategic conversation within social networls

- Stimulating a group learning process .

« Enhancing knowledge integration

« Developing a guiding strategic vision and a shared sense of
commitment

Output objectives:

o Structured and validated information on long-term developments

« Identification of solutions to complex problem areas |

» Defining priority areas for policies on system innovation

« Improving today's decisions and actions in the view of long-term goals

« Providing opportunities for experiments and inter-organizational co-
operation

Criteria for foresight content:

o Plausibility

« Convenience / usability of results
» Inspiration

« Appropriate temporal perspective

i1 Criteria for foresight process:

= Structured way of production and deliverance of foresight thinking
High level of interaction

Inclusion in organizational procedures
Ideational entrepreneurship !
= [nnovation as regards to communication

« Persistence

+ Synchronization with the business organization

Abbildung 3. Ziel-/Leistungskriterien strategischer Foresight-Prozesse
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