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Grundziige einer Strategischen Friahaufklirung

U. Krystek und G. Miiller-Stewens

1. Problemstellung: Zeitgewinn durch die Antizipation zukiinftiger Gefahren
und Gelegenheiten

Es wird wohl immer schwieriger werden, erlangte Wettbewerbsvorteile wirklich nach-
haltig gegeniiber der Konkurrenz zu verieidigen. Die Anstrengungen erfolgreicher Unter-
nehmen richten sich deshalb eher darauf, schneller als die Wettbewerber sich immer neue
Weltthewerbsvorteile zu erarbeilen. Unabdingbare Voraussetzung dafiir ist es aber auch,
schneller als die Konkurrenz zu lernen, d.h. schneller zu verstehen, wie das zukiinftige
Umfeld, auf das sich die Entscheidungen beziehen, einmal ausgestaltet sein wird.

1.1 Zeit als Erfolgsfaktor

..Was wir im Zeitalter des radikalen Wandels benétigen, ist der Gebrauch von Vorher-
sagen als einen Weg um Zcit zu kaufen; um Gefahren aufzuspiiren, bevor sie unhandhab-
bar werden und um Gelegenheiten zu erfassen, bevor sie verloren gehen,” Mit diesem
Ausspruch von Ian Wilson, ehemaliger Leiter der Stralegischen Planung bei General
Electric, ist die Problemstellung einer Frithaufklirung schiechthin angedeutet. Frithauf-
klirung will die Basis fiir zeitgerechies, strategisch oricnticries Handeln schaffen:
Nutzung der Vorteile des Ersteintrelenden in einen Markt, friihzeitiges Erkennen von
Krisensituationen der eigenen Unternechmung oder bei Partnern (z.B. Kreditnehmem),
frithzeitige Einstellung auf neve technische Normen, gesetzliche Regelungen oder
Verbraucherbediirfnisse und nicht zuletzt auf soziopolitische Veriinderungen. Diese
Aufzihlung lieBe sich beliebig fortsetzen. Gemeinsam ist allen Beispielen der Faktor Zeit
durch friihzeitiges Erkennen von latenien Bedrohungen und Chancen sowie ein damit
ermdglichtes, zeitgerechtes Handeln. Zeitgewinn bedeutet einen Erfolgsfaktor, der immer
mehr an Bedeutung gewinnt und zur {iberlebenskritischen Variable werden kann, denn:
Zeilablauf vernichtet Handlungsmdglichkeiten, schriinkt Aktionsspielriume zunchmend
ein. Vor diesem Hinlergrungd hat Friihaufklirung auch die Bedeutung, die Aufmerksam-
keit des Managements auf den Wetlbewerbsfaktor Zeit zo lenken und speziell strategi-
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sche Entscheidungstriiger gegeniiber den Vorboten diskontinuierlicher Entwicklungen zu
sensibilisieren.

1.2 Entwicklungslinien von Frithaufklirungsansitzen

Der Wunsch des Menschen, in die Zukunft schauen zu kénnen, ist vermutlich so alt
wie dic Menschheit selbst. Anstitze einer Frilhaufklirung sind denn auch keinesfalls nur
eine Erfindung des Militfirs oder Produkt neuester Technologie. Vielmehr finden sich
solche Ansitze schon in friithen Kulturen [1], und schlieBlich kennen wir aus der Biologie
vielfiltige Formen von Frithwarnung, Fritherkennung und Friihaufklirung.

Stirker werdende Instabilitiiten, insbesondere wirtschaftlicher, aber auch soziopoliti-
scher und technologischer Verhiiltnisse zwangen anch im 8konomischen Bereich dazu,
nach Formen einer Frithaufklirung von Bedrohungen und Chancen zu suchen, zumal sich
die traditionellen Informationsinstrumente als zunehmend wirkungslos fiir dic Ortung
diskontinuierlicher Prozesse erwiesen haben. Wihrend gesamtwirtschafUlich ausgerichte-
te Frithaufklirungsansiitze — wenn auch nicht unter dieser Bezeichnung — eine'lange
Tradition haben [2], verfiigen einzelwirtschaftliche Ansiitze erst iiber eine rund 20jihrige
Geschichte. Thre Wurzeln sind weit verzweigt und verlieren sich in wohlbekannien
Techniken von Kennzahlen- und JahresabschluBanalysen, Trendrechnungen und Progno-
se-/Portfoliotechniken. Abb. 1 gibt einen Uberblick diber die Entwicklungslinien und
Erscheinungsformen einzelwirtschaltlich ausgerichteter Frithaufklirungsanstitze. Unter
ihnen hat sich schon sehr frilhzeitig eine unterschiedliche Blickrichtung ergeben: Eigen-
orientierte Frihaufkldrung, die in ihren Ansiitzen Chancen und Bedrohungen des eigenen
Trigers (der cigenen Untemehmung) erkennen will und fremdorientierte Frithaufkld-
rung, bei der die frihzeitige Ortung von Bedrohungen im Sinne von Krisen/Insolvenzen
fremder Untermehmungen im Mittelpunkt steht. Letztere sind unter der Bezeichnung
slatistische JahresabschluBanalysen bekannt geworden, insbesondere als Instrument der
Bonititspriifung/-frilherkennung [3].

Die nachfolgend interessierenden eigenorienticrien Ansitze haben es (wie auch die
fremdorientierten Ansiitze) trotz der relativ kurzen Zeit ihrer Existenz zu drei Generatio-
nen ihrer Erscheinungsformen gebracht [4]:

(1) Friihaufkldrungsansdize der ersten Generation: Kennzahlen- und
hochrechnungsorientierte Frithaufkldrung

Erste Hinweise auf die Entwicklung (betrieblicher) Friihaulklirungsansiize finden sich
im anglo-amerikanischen Sprachraum zwar bereits in der zweiten Hélfte der 60er Jahre
[5], im deutschen Sprachraum aber erstmals ab 1972, Dort werden ,, Berichte mit Ausnah-
memeldungen' und , Ausnahme-Berichtsysteme" erwihni [6], etwas spiter (1973) taucht
dann der Begriff ,, Frihwarnsysteme* erstmals auf, und zwar im Zusammenhang mit
einer speziellen Informationsgewinnung aus computergestiitzten Planungs- und Kontroll-
systemen. Solche Melde- und Wamsysteme sollien im Rahmen einer exzeptionellen
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Abb. 1: Formen von Frilhaufldlirungssystemen

Berichterstattung Meldungen bei Uberschreitung/Unterschreitung zuvor definierter
oberer oder unterer Schwellenwerte abgeben. Von besonderer Bedeutung waren (und
sind) dabei die Entwicklung spezifischer Kennzahlen und Kennzahlensysteme, deren
Wert-Veriinderung aulerhalb eines zuvor determinierten Rahmens Meldungen im Sinne
von Frilhwarnungen ausldsen sollten.

Parallel dazu wurden im Rahmen von Frithaufklirungsansitzen der ersten Genceration
- unter dem EinfluB cines forcierten Ausbaus datenverarbeitungsgestiitzier, operativer
Planungs- und Kontrollrechnungen — Planungshochrechnungen eingefiihrt, dic einen
Vergleich zwischen ,,Plan” (Soll) und hochgerechnetem, voraussichtlichem ,Ist" (Wird)
ermijglichen. Solche Hochrechnungen wurden und werden als Frilhaulklirungs- bzw.,
Frithwamungsinformationen gewertet. Sie werden gelegentlich auch als ,, Erwartungs-
rechnung” bezeichnet.

(2) Frithaufkldrungsansdize der zweiten Generation: Indikatororientierte Frithaufkldrung

Indikatoren mit spezifischen Friihaufklirungseigenschaften (leading indicators) sind
die zentralen Elemente dieser Generalion, mit deren Entwicklung im deutschsprachigen
Faum etwa ab 1977 begonnen wurde [7]. Sie unterscheiden sich von Ansftzen der ersten
Generation insbesondere durch eine bei ihnen realisierte sysiemalische Suche und
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Beobachtung von relevanten Erscheinungen/Entwicklungen innerhalb und auSerhalb der
Unternehmung mit Hilfe dafiir ausgewtihlter Frithaufkl4rungs-Indikatoren im Sinne einer
stindigen und gerichteten Uberwachung. Solche Indikatoren sind Anzeigen fiir verborge-
ne, nicht direkt erfaBbare Erscheinungen/Entwicklungen, die zunehmend auch qualitativ

ausgedriickt werden.

(3) Frithaufkldrungsansdtze der dritten Generation: An den Erfolgspotentialen
orientierte Frihaufkldrung (Strategisches Radar)

Obwohl erste Ansitze dieser {strategischen) Frilhaufklirung im anglo-amerikanischen
Sprachraum auch bereits Ende der 60er Jahre zu verzeichnen sind, ging der entscheiden-
de Impuls doch erst 1975 von L. Ansoff [8] durch die Entwicklung des Konzepts der
schwachen Signale aus, das bis heute die theoretische Grundlage der meisten Ansiitze
dieser Friihaufklirungs-Generation bildet, zumeist gekoppelt mit Ansitzen der Diffu-
sionstheorie [9].

Im deutschsprachigen Raum begann die Beschiiftigung mit strategischer Friihaufkla-
rung fast zeitgleich mit dem Ausbau indikatororientierter Frithaufklirungsansiitze [10]
und riickt seither zunchmend mehr in den Mittelpunkt des allgemeinen Interesses.

Parallel zu den drei Generationen (betrieblicher) Friihaufklirung haben sich Stufen der
begrifflichen und inhaltlichen Entwicklung von Frithwarnsystemen Giber Fritherken-
nungs- zu Frithaufkléirungssystemen ergeben [11], die mit den zuvor beschricbenen
Generationsstufen kombinierbar sind (vgl. Abb. 2).

Die erste Entwicklungsstufe umfaBt hauptsiichlich hochrechnungs- und kennzahlen-
orientierte Anstitze sowie auch indikatororienticrie Ansitze, die ausschlicBlich Bedrohun-
gen signalisieren sollen. Sie sind hiufig nur Vorldufer heutiger Systemkonzeptionen und
werden als Friihwarnsysteme bezeichnet.

Bei der zweiten Entwicklungsstufe mit der Bezeichnung ,, Fritherkennungssysteme
geht es bereits darum, neben Bedrohungen auch aktiv nach latenten Chancen und Gele-

w Erohwarnung Froherkennung Frithaufklarung
Generationen

g;::z‘{:lfl:;nund BB E B &
B B B B B

Hochrechnungen
B B

Orientiert an
Indikatoren

Orientiert an
Erfolgspotentialen
{*strateg. Radar")

Abb, 2: Entwicklungslinien (eigenorientierter) Ansiitze zur Antizipation von Gefahren
(und Gelegenheiten)
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genheiten zu suchen. Zugleich wird versucht, auch Aniworten auf registrierte Herausfor-
derungen zu entwerfen,

Im Rahmen der dritten Entwickiungsstufe, die den Namen Frithaufkldrung gepript hat,
sicht neben dem [rithzeitigen Erkennen von Bedrohungen und Chancen die Entwicklung
von Strategien und Handlungsprogrammen zur Nutzung von Gelegenheiten oder Abwehr
ven Bedrohungen im Mittelpunkt. Friihaufklirung wird nicht mehr allein als Methoden-
problem, sondern viclmehr als Aufgabe der Sensibilisierung des Managements gegeniiber
Soft-Facts sowie als Problem eines Informationsmanagements und der Umsetzung von
Friiherkennungs-Inforrnationen in Aktionenprogramme verstanden: Frihaufkldrung wird
zur Leitmaxime eines strategisch ausgerichteten Managements,

1.3 Operative und strategische Frithaufklirung

Wegen der viclféltigen und engen Beziehungen zwischen Friihaufkldrung und Unter-
nchmungsplanung (Frithaufktirungsinformationen sind informationelle Basis der Pla-
nung) gewinnt eine Differenzierung in operative und strategische Frihaufkidrung Be-
deutung. Sie orientiert sich an der generellen Unterteilung von Zielerreichungsplanung in
strategische und operative Planung [12].

Der zentrale Unterschied zwischen beiden Formen von Frithaufklirung liegt in den
unterschiedlichen Bezugssysiemen: auf der einen Seite steht der operative Fishrungskon-
text mit einer Zentrierung auf liquiditiits- und ergebnisorienticrie SteuerungsgréBen, Auf
der anderen Seite steht der stralegische Fiihrungskontlext mit seiner Orientierung an den
strategischen Erfolgspotentialen (Geschiifte, Technologien usw.). In Abhiingigkeit vom
jeweiligen Fithrungskontext ergeben sich bei prozeBorienticrter Betrachtung (vgl. Abb. 3)
deutliche Unterschiede im Hinblick auf den Systeminput (verschicdenartige Informa-
tionsarten usw.), die Mdglichkeiten der Informationsverarbeitung (Throughput), die zu
erwartenden Ergebnisse (Cutput) sowie die von den Ergebnissen normalerweise ausge-
henden Wirkungen (Outcome).

Betrachtet man den Systeminput, so sind ¢s insbesondere die Charakieristika der zu
verarbeilenden Informationen, tiber die eine operative Frithaufklirung von einer strategi-
schen Frithaufklérung unterschieden werden kann, In der operativen Frithaufklirung
liberwiegen wohlstrukturierte, zumeist quantifizierbare Informationen mit geringem
Interpretationsspielraum, wie z.B. der schon als klassisch zu bezeichnende Indikator
~Auftragscingang®. Operative Informationen konnen zudem meist innerhalb des besie-
henden Systemverstindnisses interpretiert werden, Strategisch relevante Input-Informa-
tionen sind dagegen meist schlecht strukturiert, einer Quantifizierung nicht zuginglich
und in hohem Mafe interprelationsfihig/-bediirltig. Sie sind zudem teilweise wider-
spriichlich und stammen aus hichst unierschiedlichen Kontexten.

Unterschiedliche Arten von Informationen verlangen auch unterschiedliche Fihigkei-
ten von den Mitarbeitern. Wer operative Friihaulklinung betreibt, sollte tendenzicll cher
analytisch veranlagt und qualifiziert sein. Er sucht nach Geselzm#4Bigkeiten zu vergange-
nen Entwicklungen, und seine Argumentation gleicht cher einer Beweisfihrung. Dagegen
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Abb. 3: Unterschiede zwischen einer operativen und strategischen Frithaufklirung
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sollte der mit strategischer Frithaufkldrung beschiftigte Mitarbeiter von seiner Argumen-
tation her zu iiberzeugen versuchen. Seine Begriindungszusammenhiinge werden niemals
widerspruchsfrei sein, da sic zum Teil auf subjektiven Weripriimissen aufbauen. Eine
tendenziell holistische Denkweise und kreative Veranlagung qualifizieren Mitarbeiter fiir
Aufgaben im Rahmen der stratlegischen Frithaufklirung,

Bezogen auf den Throughput ist filr die strategische Frithaufkltirung typisch, daB sie -
wegen der angesprochenen Interpretationsbediirfligkeit der Informationen — grundstitzlich
nicht delegierbar ist. Die Nutzer ciner strategischen Frithaufklirung miissen auch ihre
Betreiber sein, wobei sie sich natiirlich unternehmungsintern und/oder -extern unterstiit-
zen lassen knnen. Filr die operative Friihaufkldrung gilt dies nur in eingeschriinkter
Form. Bei ihr versucht man maglichst viele bereits standardisierte Informationsprozedu-
ren zu installieren; sie findet eher in einem institutionalisierten Rahmen statt. Dagegen
sind die Orte der Durchfiihrung strategischer Friihaufklirung cher informelle Arenen, in
denen hierarchische Strukturen von tendenziell untergeordneter Bedeutung sind. Weiter-
hin sind die Auswertungsprozeduren im Rahmen der strategischen Frithaufklirung kaum
siandardisiert. Dies schligt sich auch in den anzuwendenden Instrumentarien nieder.
Methoden, dic eine Suche nach Trendbriichen und Entwicklungsspriingen unterstiitzen,
stehen im Mittelpunkt

Der Output operativer Frithaufklirungssysteme besteht schwerpunktmiBig aus Infor-
mationen iiber Abweichungen gegeniiber erwarteten Entwicklungen, hiufig prizisiert
durch vorgegebene Sollwerte und Toleranzgrenzen. Bei der strategischen Frilhaufklirung
sind es dagegen entweder ,,Misfits", d.h, Unvertriglichkeiten zwischen Entwicklungen,
die PotentialgrdBen betreffen, oder ,Drittvariablen* und ,,Schwache Signale®, Auf sie
wird im Kapitel 2 niher cingegangen.

Betrachtet man schlieBlich die Wirkung des Outputs (Outcome), so interessicrt hier
speziell die Schrilistelle zwischen strategischer und operativer Frithaufklirung: Es geht
dabei um die Suche nach Wirkungen strategischer Frilhaufklrungsinformationen fiir die
operative Friihaufklirung und um Deutungsversuche der Erkenntnisse aus strategischer
Frithaufklarung durch die operative Friihaufklirung.

Zu fordern ist eine kombinier operative/strategische Frilhaufklirung, dic Uberset-
zungshilfen z.B. bei folgenden Fragestellungen leisten kann: Haben bestimmte , Schwa-
che Signale" aus der strategischen Frithaufklirung Konsequenzen fitr die Inhalte der
operativen Friihaufklirung oder lassen sich bestimmite Ineffizienzen in der operativen
Friihaufkldrung vor dem Hintergrund von Erkenntnissen aus der strategischen Frithauf-
kldrung (besser) erkliiren? In diesem Zusammenhang ist der Hinweis von Bedeutung, daB
bestimmte Umweltereignisse/-entwicklungen nur deshalb in Form von ,,Schwachen
Signalen* wahrgenommen werden, weil die Suche nach Frithaufklirungsindikatoren auf
dieses Gebiet noch nicht ausgedehnt wurde [13].

Operative und strategische Frithaufklirung sind schlieBlich als gleichwertige, sich
erginzende und itberschneidende Ansiize zu betrachten, Sie dienen — mit jeweils unter-
schiedlichen Bezugssystemen — gemeinschaftlich als informationelle Basis nicht nur filr
die Planung, sondern generell fiir eine strategisch orienticrte Fithrung.

—
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2. Denkhaltung einer Strategischen Frihaufkliirung

Strategische Frithaufklirung ist im Vergleich zur operativen Frilhaufklirung weniger
scharf umrissen und schwiicher strukturiert, Dies ist kein beklagenswerter Mangel,
sondem notwendige Voraussetzung fiir die Erfiillung der ihr zugedachien Aufgaben, Es
bedeutet aber zugleich, daB das Wesen strategischer Friihaufklirung nicht durch eine
Scheingenauigkeit in der Darsiellung verwiissert werden darf. Deshalb sollen nachlol-
gend lediglich grobe Konturen ciner strategischen Frithaufklirung aufgezeigt werden,
und der Versuch einer Einfithrung in die Denkhaltung dieser Frithaufklirungsform soll
iiber der Darstellung detaillierter Methoden/Instrumente stehen.

2.1,,Dritte Variable* als Storgrifie invarianter Kausalbezichungen

Die Eigenarten strategischer Informationen wurden bereits anfgezeigt. Sie lassen
erahnen, dal man bei der strategischen Frithaulklirung an Grenzen der herkdmmlichen
Prognosementalitit si60t, die es zu fiberwinden gilt.

Klassische Prognoscverfahren, insbesondere quantitative Verfahren, sind auf das
Erkennen von GesetzmiiBigkeiten zwischen wichtigen Variablen des Handlungsraumes
ausgerichtet. Eine typische Invarianz solcher Art wiire beispiclsweise die Aussage: je
hiher das Pro-Kopf-Einkommen der Bevalkerung ist, desto gréfier ist ihre Zufriedenheit.
Eine darauf aufbauvende Form der Prognose wiire nun die Extrapolation dieser festgestell-
ten Bezichung auf noch nicht realisieric Ausprigungen der unabhiingigen Variable. Um
bei dem gewihlien Beispicl zu bleiben, wiirde man im Fall einer zukiinftigen ErhShung
des Pro-Kopf-Einkommens einc hshere Zufriedenheit der Bevblkerung prognostizieren.
Diese Art kausalanalytischen Denkens entstammt den von Newton gepriigten Naturwis-
senschafien, Galtung [14] vertritt dagegen die These, es konne sich bei sozialwissen-
schaftlichen Zusammenhingen nur um Quasigesetze handeln, von denen keineswegs
angenommen werden darf, daB sie iiber dic Zeit und in anderen Wertebereichen stabil
sind. Im Gegenteil ist sogar der Fortbestand einer Invarianz in sozio-8konomischen
Zusammenhiingen um so mehr gefdhrdet, je 14nger sie besicht: Soziale Realititen entlal-
ten sich nicht in geschlossenen Systemen, vielmehr veriindemn sich die Systemgrenzen
iiber die Zeit. ,,Drittvariable” kommen zum System hinzu und stéren die bisher als stabil
angenommene ,,GesetzmiiBigkeil”. Eine Invarianz bricht, es entstehen sogenannte
Diskontinuitéiten, also Ereignisse, die sich stérend auf eine kontinuierliche Entwicklung
auswirken, Man kann sie in quantitativen Reihen — wie in Abb. 4 dargestellt — als Struk-
turbruch oder Sprung in der Funktion diagnostizieren, Drittvariable im Beispiel der Abb.
4 war die plotzliche Anderung der Politik des OPEC-Kartells. Diese Anderung trat zwar
plétzlich ein, ist aber als Reaklion auf die vom Kartell prognostizierte Entwicklung
ceteris paribus zu verstehen.

Bestehende Systemzustinde werden ofl nicht aufgrund eines singuliren Ereignisses
zerstdirt, sondern als Reaktion auf eine Kumulation vieler Ereignisse, deren letztes dann
bildlich gesprochen ,,das FaB zum Uberlaufen bringt”.
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Abb. 4 Beispiel fiir diskontinuierliche Entwicklungsverliiufe

Strategische Frithaulklidrung hat in diesem Zusammenhang also cine zweifache
Aufgabe: Erstens muB sic mgliche Kausalzusammenhinge identifizieren, und zweitens
muB sie nach mdglichen Drittvariablen Ausschau halten, die eventuell bestehende
Invarianzen brechen kénnen [15].

Damit ist bereits die Frage aufgeworfen, wie man zu den Hinweisen auf , Drittvaria-
blen* kommt.
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2.2 ,Schwache Signale* als Vorboten diskontinuierlicher Ereignisse/Entwicklungen

Igor Ansoff [16] geht davon aus, daB grundsitzlich kein Ereignis ploizlich eintritt,
auch wenn man daven vbllig iiberrascht wird. Jedes Ereignis hat bereits seine Entwick-
lungsgeschichte. Diskontinuitiiten haben Vorboten, die auf ihr mégliches Erscheinen
hinweisen. Solche Vorboten oder Vorliufer bezeichnet man als ,,Schwache Signale®, Sie
gilt es frithzeilig zu erfassen, da dann — wie in Abb. 5 dargestellt - diec Mandvrierfihig-
keit der Unternehmung noch am gréfiten ist, sich jedoch im Zeitablauf bei gleichzeitiger
Hiufung entsprechender Signale zunehmend verringert. Ailerdings besteht das zentrale
Problem nun darin, diese Vorboten ausfindig zu machen und ihre Botschaft richtig zu
deuten, Ersie Vorliufer sind meist noch duBerst schlecht strukturierte Informationen, Sie
sind eher Symplome als Beschreibungen. ,,Schwache Signale® sind neuartige Informa-
tionsrudimente, die sich erst allmihlich und durch weitere — oft auch widerspriichliche
Signale — verdichten und, falls die ersten Deutungen nicht grundlos waren, auch konkreti-
sierén.

Ebenso typisch fiir ,,Schwache Signale* ist es, da8 si¢ ihre Empfinger aufgrund des
hohen Anteils an Erstmaligkeit ihrer Botschaft in einem hohen Stadium der Ignoranz
antreffen, die sich erst im Verlaufe des Verdichtungs- und Konkretisierungsprozesses
abbaut. Ein solcher ProzeB von méglichen Stadien sich verringernder Ignoranz gegeniiber
Diskontinuitsiten ist in Abb. 6 dargestellt. Es geht dort um ein etwa Ende der 70er Jahre
anzusiedelndes Beispiel eines Spielwarenproduzenien, der aufgrund sich verdichtender
Signale schrittweise realisiert, welche tiefgreifenden Wirkungen die Revolution in einer

hoch,
Manbvrierdahigkeit des
‘ hoch .Unlemehmens
F \ \\ ger!ng
gering kumulierte Haufigkeit M ~—
der (schwachen) Signale
| | ¥ Zeit
Isolierte und Aggregation und Artikulation Handhabung der
| neuarige Quantifizierung und Analyse Signale und
i  Ereignisse der Signale vonSignalen | | Reaktionen

Abb. 5: Abnehmende Mandvricrfiihigkeit bei wachsender Hiufung der (schwachen) Signale
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Abb. 6: Stadien abnehmender Ignoranz gegentiber Diskontinuititen (vgl. zum allgemeinen Teil
der Abbildung Ansoff, 1976, 8. 135 und die Ubersetzung von Kirsch et. al, 1979, S. 350)
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ganz anderen Branche, nimlich die Entwicklungen in der Mikroclektronik, auf sein
Geschiift wohl haben werden,

An diesem Beispiel wird auch deutlich, da8 die Frage, wann ein Signal schwach und
wann es stark ist, nur in verallgemeinerter Form beantwortet werden kann, Da das Adjek-
tiv ,,schwach” ein relativer Begriff ist, kann anhand jeweils vorliegender Information nur
sehr schwer beurteilt werden, ob ein Signal nun stark oder schwach ist. Dies weil nur der
Empfiinger und Interpret des Signals. Fiir den Spielwarenproduzenten in unserem Bei-
spiel war das Signal (zuniichst) schwach; fiir einen in diesem Bereich uitigen Ingenieur
wiire es sicher weniger iberraschend und deutlich stiirker gewesen.

Dem hier vorgetragenen Plidoyer fiir eine méglichst frithzeitige und vollstindige
Erfassung von ,,.Schwachen Signalen* wird oft mit dem Argument begegnet, niemand
ktnne nur aufgrund vager Vermutungen Strategien #indem oder neue Strategien ent-
wickeln. ,.Schwache Signale* sind eben zu wenig konkret, um als Entscheidungsgrundla-
ge herangezogen zu werden, ,,Wir wollen Fakten statt Vermutungen sehen!" Eine solche
vertraut klingende Forderung erscheint zuniichst insbesondere bei stralegisch relevanten
(Planungs-)Entscheidungen verstiindlich, mit denen ja die Uniemchmungsentwicklung
zum Teil auf lange Sicht gebunden wird. Die Dominanz der Hard-Facts iiber die Soft-
Facts auch und gerade bei Strategicentscheidungen ist sicher ein Stiick Realitit, aller-
dings mit einschneidenden Konsequenzen. Denn, der so argumentiert, muf sich dariiber
im klaren sein, daf} er sich in der bereits erwithnien Austauschbezichung zwischen
Problemstrukiur und Handlungsspielraum befindet. Natiirlich kann er gezielter reagieren,
wenn er mehr iiber das anstehende Problem weiB. Aber hat er nicht in der Zwischenzeit
zuviel Handlungsraum verschenkt? Sind durch Zeitablauf nicht schon zuviele Aliernati-
ven vernichtet worden? Ist es nicht besser, im Sinne eines abgestuften Reaktionskonzep-
tes vorzugehen und die Reaktionsstrategicn entsprechend dem jeweiligen Stand der
Ignoranz zu withien?

2.3 Erhohung des strategischen Bewulitseins durch Reaktion gegeniber
zukiinftigen Realitiiten

Externe Entwicklungen beeinflussen die Erfolgsbedingungen fiir das Management und
ordnen sie neu, Notwendig ist daher eine Denkhaltung, die helfen soll, besser mit strate-
gischen Informationen — und speziell mit ,,.Schwachen Signalen* als Vorboten externer
Entwicklungen - umzugehen. Dazu ist die herk6mmliche Prognosementalitiit zu {iberwin-
den: Die Zukunfl ist nicht vorherschbar, sie ercignet sich losgeldst von den Strukturen der
Vergangenheit. Zudem gilt: Prognosen sozialer Systementwicklungen, die wahr sind,
treten nicht ein, weil Gelegenheit zur Gegenreaktion bestehl. Prognosen dagegen, die
cintreten, sind nicht wahr, weil sie trotz Gegenreaktion eintreten.

Zwar wird man mit einem solchen BewuBtsein nicht besser in die Zukunf{l sehen
kiinnen, wohl aber besser und schneller zukiinftige Realitfiten erfassen lemen und damit
die Chance haben, kompctentere (strategische) Entscheidungen zu fillen. Dies wird
miglich, indem man Subjektivitit als einen denkbaren und legitimen Zugang zur Suche
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und bei der Interpretation ,,.Schwacher Signale” betrachien lernt. Trotzdem kann dieses
Vorgehen - als weiterer Zugang zum Problem — unter dem Primat eines rational orien-
tierten Vorgehens stehen. Von cinem solchen konzertierten Vorgehen kann man sich die
Erh6hung des strategischen Bewufitseins und der strategischen Erkenntnisfahigkeit
crhoffen: Durch die Permanenz dieses Prozesses wichst das Wissen um Strukturen bei
der Anlizipation zukiinfliger Realititen und Entscheidungsriiume. Eine strategische
Frithaufklérung muB in diesem Sinne auch als ein System zur Organisation, Koordinie-
rung und Bereitstellung von neuem Geltungswissen zur Reduktion vorhandener Ignoranz
gegeniiber zukiinftigen Realititen verstanden werden.

DaB eine Strategische Friihaufklirung nicht immer gem gesehen oder oft mitten im
ProzeB bereut wird, liegt nahe. Da zur Interpretation “Schwacher Signale™ die individuel-
len Wertprimissen z,B. von Mitgliedern eines Entscheidungsgremiums aufgedeckt
werden missen, beglinstigen ,, Schwache Signale* die Politisierung von Entscheidungs-
prozessen. Dies kann aber durchaus wilnschenswert sein, denn damit wird der Weg zu
gemeinsam getragenen Committments gedffnet. Es wire daher fatal, wegen einer be-
fiirchteten Politisicrung die Interpretation ,,Schwacher Signale* ausschlieSlich an Stibe
zu delegieren. Hier handelt es sich um cine zentrale Fithrungsaufgabe: Interpretationen
beinhalten schon in hohem MaBe Erwartungshaltungen und ein mégliches AnschluBver-
halten der Handelnden, so daB letztendlich nur die Interpretation der Handelnden zihlen
darf.

3. Aufbau eines ,,Strategischen Radars*:
Identifikation, Erfassung und Handhabung ,,Schwacher Signale“

Ein Grundproblem strategischer Planung, strategischer Fiihrung schlechthin, bestcht in
der rasanien Zunahme des Anteils schwer oder iiberhaupt nicht prognostizierbarer
Pridmissen. Im Mittelpunkt der Bemilhungen um den Aufbau eines ,,Strategischen
Radars* [17] stehen deshalb Vorhaben, ein Instrumentarium zu entwickeln, dber welches
wSchwache Signale* antizipiert werden kénnen. Dabei ist zweierlei hervorzuheben:
Erstens ist es zwar Anlicgen einer strategischen Friihaulklirung, méglichst alle ,,Schwa-
chen Signale” aus dem Umfeld der Uniemehmung zu erfassen. Dies diirfte aber sowohl
methodisch als auch vom zu rechtfertigenden Aufwand her weder mdiglich noch sinnvoll
scin. Deshalb werden immer wieder strategische Uberraschungen, obwohl sie sich durch
wichwache Signale ankiindigen, von dem jeweiligen Strategischen Radar aufgrund
seiner gegebenen Konstruktion ilbersehen. Anliegen der strategischen Friihaufkldrung
kann es bei realistischer Betrachtung nur sein, bei gegebenem Aufwand eine mdglichst
hohe Informationseffektivivit und -effizienz zu erziclen.

Zweitens miissen bei der Beobachtung des Umfeldes immer wieder Auswahlentschei-
dungen getroffen werden. Sie setzen Bewertungen voraus, die aufgrund der Unstruktu-
riertheit der aufgefangenen Signale alles andere als wertfrei sind.

e
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3.1,,Scanning* ynd ,,Monitoring*: Basisaktivititen beim Umgang mit
sachwachen Signalen*

Wie in Abb. 5 dargestcllt, geht es innerhalb des Ansatzes der ,Schwachen Signale*
darum, méglichst friih auf Informationen und Ercignisse zu stofien, die in ihrer Kumula-
tion immer deutlicher und strukturierter Hinweise auf einen eventuell neuen Zustand des
unternchmerischen Umfeldes geben. Dementsprechend kann man in zwei Basisaktivigi-
ten ciner strategischen Friihaufklirung unterscheiden:

Erstens das 360-Grad-Radar, iiber welches im Prinzip iiberall und zu jeder Zeit nach
solchen ,,.Schwachen Signalen* gesucht wird. Hier sprechen wir von einem ., Scanning*,
also einem Abtasten und Rastemn des Umfeldes der Organisation,

Hat man cinmal iiber die Identifikation eines ,Schwachen Signals” Hinweise auf ein
moglicherweise fiir dic Unicmehmung relevantes Phiinomen erhalten, so geht es zweitens
darum, zusitzliche Informationen zu finden, d.h. die Informationsstruktur des Phinomens
zu erhdhen, Diese Aktivilit nennen wir ,, Monitoring”, also ein vertiefendes und dauer-
haftes Beobachten des Phiinomens, welches man identifiziert zu haben glaubt. Hierbei
mul} aber auch der grundsitzlichen Frage nachgegangen werden, ob sich die Hinweise
auf dieses mgliche Phiinomen iiberhaupt verdichien oder ob es sich eher verfliichtigt?

Scanning als Basisaktivittt strategischer Frithaufklirung ist also auf das Ausfiliern von
.Schwachen Signalen* aus dem Umfeld ausgerichtet. Es setzt ein intuitives ,Erfiithlen”
voraus: ein ,Erfithlen* des Ortes der Suche — da ja, bei aller Offenheit der Suche, nicht
das gesamtc Umfeld vollstindig abgetastet werden kann — sowie ein ,,Erfiihlen” der
méglichen Entscheidungsrelevanz des Beobachteten, Gefragt sind hier auch weniger
analytische Fihigkeiten zur Durchleuchtung des Umfeldes, sondern ein durch die Intui-
tion gesteuerter, gesamtheitlicher Zugang zur Aufgabenstellung.

Werden durch das Scanning ,.Schwache Signale” aufgewirbelt [18], dann setzt das
Monitoring ein. Hier sind analytische Fghigkeiten gefordert. Uber eine fongesetzte und ~
auch durch Vernetzung mit anderen Phiinomenen - vertiefende Untersuchung soll das
Vorverstindnis zum Phénomen verbesserl werden, Es sollen auch — wenn bereits méglich
- Hinweise auf denkbare Auswirkungen, die von dem antizipierten Phiinomen ausgehen,
gegeben werden. Ebenso Vorstellungen davon, ob das Phiinomen fiir die Untemehmung
derzeit eher einen Chancen- oder Bedrohungscharakier hat,

Der Ubergang vom Scanning zum Moenitoring ist relativ flieBend. Er hdngt auch davon
ab, wie man rein institutionell zum Monitoring kommt. Dies kann deshalb sein, weil
inzwischen aus dem Scanning so viele Hinweise zu dem Phiinomen cingegangen sind,
dafl ein Monitoring gebolen erscheint. Oder aber ein Signal wird personifiziert, d.h, ein
Entscheidungstriger entdeckt es als fiir sich niitzlich und spielt es unabhiingig von seiner
Relevanz hoch,

Die beiden Basisaktivititen des Scannings und Monitorings kénnen nun — wie Abb. 7
zeigt - iiber zwei Dimensionen weiter dilferenziert werden. Erstens nach einer Unter-
scheidung in formale und informale Suche. Wihrend bei der formalen Suche bereilts unter
der Fokussierung auf einen bestimmien Themenbereich gesucht wird, ist dies bei der
informalen Suche nicht der Fall. Die zwette Unterscheidung ist die in ein gerichtetes und

Abb. 7: Basisaktivitiiten ciner strategischen Frithaufklirung
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Ungerichiete Gerichtete
Suche Suche

Das Abtasten nach Das Abtasten nach
(schwachen) Signalen {schwachen} Signalen

Informal auBerhalb der Doméine innerhalb der Domane
ohne festen Themen- ohne festen Themen-
bezug bezug

Scanning
Das Abtasten nach Das Abtasten nach
(schwachen) Signalen (schwachen) Signalen
auBerhalb der Domane innerhalb der Domane
mit einem speziellen mit einem speziellen
Themenbezug Themenbezug
Formal

Die Beobachtung und Die Beobachtung und
vertiefende Suche nach vertiefende Suche nach
Informationen auBer- Informationen innerhalb
halb der Domane mit der Domane mit Monitoring
speziellem Themen- speziellem Themen-
bezug eines bereits bezug eines bereils
ideniifizierten Signals identifizierten Signals

ungerichtetes Suchen, wobei man sich bei der gerichieten Suche auf die Domtine der
Unternehmung beschréinkt. Im Beispiel aus Abb. 6 lagen die Entwicklungen im Bereich
der Mikroelektronik sicherlich auBerhalb der Doméne des dort angefithrien Spiclwaren-
herstellers.

Die zuvor dargestellte Differenzicrung der Basisaktivitiiten ist vor allem deshalb von
Bedeutung, weil das gesamie Umfeld sowohl methodisch wie auch vom rechtfertigbarcn
Aufwand her nicht beobachtet werden kann. Deshalb muf} vor dem Hintergrund der fiir
jede Basisaktivitiit notwendigen Fihigkeiten und des einzuselzenden Instrumentariums
differenziert werden. Je nach Situation und Dynamik des Umfeldes sowie finanzicller
und perstnlicher Einsatzbereitschaft muB dann entschieden werden, welche der Basisak-
tivittiten man wie intensiv betreiben méchie.

Zusammenfassend kénnen folgende MaBnahmen zur Organisation der Basisaktivititen
cmpfchlen werden:

~ Definition des Mixes an Basisaktivititen, welches man fiir die Unternehmung(-sein-
heit} fiir geeignet hilt.

Ergebnis: Abgrenzung des relevanten Umfeldes und Benennung besonders relevant
erscheinender Themenbereiche und Dominen.

- nBilanzierung" der in der Unternehmung moglichst auf freiwilliger Basis zur Verfii-
gung stehenden Fihigkeiten, um ein Scanning und/oder Moniloring zu betreiben.
Ergebnis: Beriicksichtigung von Fahigkeiten und Anforderungen bei der Zuweisung
von Human Resources zu den jeweiligen Basisaktivititen.

—
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AnschlieBend soll der Frage nachgegangen werden, wo und wie ,,.Schwache Signale"
aufgefunden werden kbnnen.

3.2 Quellen ,,Schwacher Signale*

Zuniichst stellt man sich die Suche nach ,,Schwachen Signalen* vielleicht als eine Art
geheimdienstlerische Titigkeit vor. Dies wiire sogar richtig, wenn man dem amerikani-
schen Nachrichtendienstexperten Eric L. Cuter Glauben schenkt: ,,Als Geheimdienstler
macht man immer wieder die verbliilfende Entdeckung, daB die inleressantesten Informa-
tionen in den Zeitungen stehen.* Cuter geht davon aus, daB viele der Vorldufer zu
zukiinftigen Ereignissen und Entwicklungen in den Medien bzw. dem Informationsum-
feld der Entscheidungstriiger zu finden sind. Diese Einschiitzung trifft sicher nicht nur fiir
den Bereich nachrichtendienstlicher Titigkeiten zu, sondern ist beispielsweise fiir die
Fritherkennung neuer Technologicn symptomatisch [19]. In einem &hnlichen Sinne wirbt
auch eine ganze Reihe von Medien mit dem Vorlaufcharakter ihrer Beitriige. So nimmt
2B, die Zeitschrilt ,,Spektrum der Wissenschaft” fiir sich in Anspruch, daB bei ihr ,,..,
Dinge zu lesen sind, die erst nach Jahren eine breite Offentlichkeit erreichen. Da nun
aber Medien dieser Art neue Ideen, Erkenntnisse, Visionen usw. nicht von sich aus
generieren, sind zwei Thesen bei der Suche nach ,,Schwachen Signalen™ in solchen
Quellen von Bedeutung: Einmal gibt es Quellen, dic die Sender ncuer Ideen usw, erfas-
sen und umgekehrt bedienen sich diese Sender bevorzugt dieser Quellen als Kommunika-
tionsorganc. Zum anderen iibernchmen solche Quellen die Funktion ciner Aggregation
und mdglichst unverzerrten Vorabauswahl von Senderinformationen. Die Nutzung dieser
relativ leicht zuginglichen Quellen zur Ortung ,,Schwacher Signale* wird durch eine
Reihe von individuellen Gewohnheiten und Vorurteilen behindert und bedarf einer
gewissen methodischen Unterstiitzung, So ist in diesem Zusammenhang festzustellen:

— Die Nachfrage nach ausgefallencn Zeitschrifien mit Quellencharakter fiir ,,Schwache
Signalc* und erst recht nach der Lektiire von Scannerdiensten [20] hinkt noch weit
hinter den angebotenen Méglichkeiten her.

— Ebenfalls nur zégernd bedient man sich entsprechender Dalenbanken, deren Angebot
immer vielf#ltiger und besser wird.

- An Bedeulung gewinnen dagegen iiberbetriebliche Netzwerke, in welche die Mitglie-
der der angeschlossenen Unlernechmungen eingebunden sind. Solche Netzwerke sind
als iiberbetricbliche Frithaufkldrungssysteme bereits bekannt, etwa durch das vom
Institut fiir Untemehmungsplanung (IUP) GieBen bereits seit Jahren realisierte System
[21] oder die vom Stanford Research Institute initiierten Frithaufklirungsgruppen {22].

— Zu beobachten sind ferner typische menschliche fnformationspathologien, wie etwa
das Bemiihen um Komplexititsumgehung durch Priiferenzen fiir Quellen, die die
cigene Meinung bestitigen. Weiterhin sind auch Akzeptanzschwellen, z.B. gegeniiber
fremdsprachigen Quellen oder infolge individueller Informationsiiberladung, zu
nennen.
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Zusammenfassend knnen folgende MaBnahmen zur Organisation des Scannerspek-
trums und -verhaltens emp{ohlen werden, die einc bessere Nutzung von Quellen fiir
~3chwache Signale” versprechen:

- Rekonstruktion des gegenwirtigen Informationsverhaltens und -spektrums (Wer liest
welche Quelle zu welchen Themen und wie oft und wann tut er dies? Wozu werden
Informationen vermilt? usw.).

Ergebnis: Definition des Informationsbedarfs und Identifikation von Informationslitk-
ken.

~ Benennung der regelmiifig auszuwertenden Quellen.

Ergebnis: Bei weniger Zeitaufwand werden mehr Quellen genutzt.

~ Ausweitung des Beobachtungsspektrums auch auf nicht direkt mit dem eigenen Fach-
gebiet in Bezug sichende Quellen.

Ergebnis: Lenkung der Aufmerksamkeit auch auf mdgliche ,Driltvariable”, die
bisherige Erfahrungen in Frage stellen,

~ Untersuchung der Meldesequenz und -frequenz der ausgewihlten Quellen und Suche
nach méglichen Vorliuferquellen.

Ergebnis: Friihzeitigere Meldung wichtiger Entwicklungen sowie Umgehung von
Informationsverzerrungen.

~ Schulung der Fiihigkeit zum kreativen und unkonventionellen Denken und Schaffung
der dazugehtrigen Bereitschalt.

Ergebnis. Der Neuigkeitsgrad der entdeckten ,,Schwachen Signale* nimmt zu.

3.3 Erfassung und Dokumentation ,,Schwacher Signale*

Identifizierte ,,Schwache Signale* geben Hinweise auf zu erwartende unternchmungs-
exierne Ereignisse/Entwicklungen, die sich als Bedrohungen oder Chancen fiir die (Ko-)
Evolution zwischen der Unternehmung und ihrem Umfeld darstellen, Dabei ist es in
cinem frithen Stadium solcher Signale oft sehr schwer zu diagnostizicren, ob es sich nun
tatséichlich um eine Gefahr oder Gelegenheit handelt. Um AufschluB dariiber zu erhalten,
miissen die identifizierten Phiinomene an den Stiirken und Schwiichen der Frithaulklarung
betreibenden Unternehmung relativiert werden. So kann z.B. aus ciner Gefahr fiir das
Umfeld (z.B. die Branche, in der die Unternchmung uitig ist) eine Chance fiir eine be-
stimmte Untemehmung erwachsen,

Da der ProzeB einer Identifikation "Schwacher Signale* arbeitsteilig von Scanner-
Teams durchgefiihrt werden sollte, muB die Erfassung solcher Signale in maglichst
standardisierter Form erfolgen, etwa unter Verwendung des (spiter zu erliuternden)
Formulars ,,Trendmeldung". Danach bictet sich eine systematisierte Ablage an, die
zweckmiBig PC-gestiitzt Giber entsprechende Datenbank-Software erfolgen kann, In
einem solchen Ablagesystem lassen sich Hiufungen in bestimmien Ablagefcldern
feststellen, ferner auch Beziehungen zu Trendmeldungen aus anderen Ablagefeldem.

In Abb. 8 ist ein solcher ProzeR der Erfassung und Dokumentation ,,Schwacher
Signale™ unter Beriicksichtigung einer stirken-/schwichenorientierten Unternehmungs-
analyse dargestellt, der nachfolgend behandelt wird.
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Abb. 8: Erfassung und Dokumentation ,,Schwacher Signale*

(1) Ausfiillen des Formulars ,, Trendmeldung " und PC-gestiitzte Erfassung

Dic dezentrale Erfassung ,.Schwacher Signale” iiber zukiinftige Ereignisse/Entwick-
lungen kann standardisiert mit Hilfe des oben erwiihnien Formulars ,, Trendmeldung”
erlolgen, dessen Aufbau in Abb. 9 dargestellt ist.

(2) Die Ablage der Trendmeldungen in einer Datenbank

Auf Basis der dBase-Datenbank-Soltware wurde ein Programm entwickelt, das die
Erfassung, Dokumenlalion sowie verschicdene Abfrageprozeduren dber den PC unter-
stiitzt. Hier kann auch an die Vernctzung von PCs gedacht werden, bei der jeder ,.Scan-
ner* iiber cine Eingabe- und Abfragestation verfiigt, d.h. mit der zentralen Datenbank
online verbunden ist.
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T d | d laufende Nr. | Meldedatum: 18.5.84
renameldun g 1 Scanner: Peter Meler
Titek Handelsmanagement: Umbruch duch Scanning | Jah: 1964

Monat;
Quelle:  Absatzwirschaft Tag:

Band:

Nr.; 4
Autor(en): Trels, B. und Schminke, L. Seite: 74-78
Zusammenlassung:

Scannerdaten fdhren zu einer Neu-Verteilung der Macht zwischen den Herstellern u. dem Handel,
Es werden mehr und genauere Daten Ober Verbrauchergewohnheiten einersells und aber Vor-
gangs im Handelsunternehmen andererselts vortiegen. Es ist denkbar, da8 eine interorganisati-
onale Marktkommunikation institutionalisiert wird,

Dabui ist zu erwarten, dafl ein nachweisbar erlolgreiches Marketing eher erkannt und kooperativ
oplimaler ausgeschdpit wird,

Kommentar: {aus der Sichi sines Herstelisrs mil sig: Fillalennetz)

Aulgrund der umfangreichen Kontrolimdglichkeiten durch Scanner wird die Entscheidungskompe-
tenz der Zentrale im Bereich "Filialen® wachsen und die Versuche, einheitliche Marketingkonzepte
auch gegen lokale Marktwiderstande durchzusetzen, werden zunehmen.

Die GroBhandler kénnen - in erster Linia determiniert durch die Beeinflussungsmaoglichkeitan des
Absalzmarktes auf der Einzelhandelsebene - die aggregierten Scannerdaten bei Verhandlungen
mit dem Hersteller nutzen. Die EinkaAuler der GroPhéndler sind nicht mehr auf die *Absatzverspre-
chungen’ der Hersteller angewiesen.

Die Hersteller miiBten sich einen Zugang zu den Scannerdaten sichern, gegebenenfalls Gber
Markiforschungsinstilute,

Einflug aufl die Branche: Dringlichkeit Iir eine Aktion:

@ 2] E—u—) | [ Z——f) [&]
sehr gering gering hoch sehrhoch | hat Zeit sehr dringend
EinfluB auf das eigene Uniernehmen: Vorhandene Fahigkeit zur Aktion:

[} El =3} 4] | [—=—{z] 3} 4]
sehr gering sehr hoch schwach stark
Dokumemtationsfelder: s:mumfu‘;mm wa::: Bgliche Elncrdnungsfeldor in dia

Mik./Mak.  Mik/Mak. Mik/Mak, Mik./Mak. Mik/Malc Mik./Mak, Mik/Mak. Mik/Mak Mik./Mak, Mik./Mak. Mil/Mak.  Mik./Malk,

() ez ] ) () C ) T O CI O O g

i . Es kb bag visle Suchbegrilie eigeget den, aus denan sin sich selbel erginzendes
Slichworte; bkt = )

Scanner, Handel, Informationssystem

Abb, 9: Muster einer PC-Maske zur Erfassung von Trendmeldungen mit cinem Beispiel
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An die Stelle des Formulars aus Abb. 9 tritt im Falle der PC-Unterstilizung eine
Eingabemaske, die gleich strukturiert sein kann. Mit den ebenfalls in Abb. 9 angespro-
chenen Dokumentationsfeldern ist bereits die Moglichkeit einer zweidimensionalen
Stukturierung der Datenbank vorgesehen. Sie wird in Abb. 10 verdeutlicht.

Der Grundgedanke dieser Matrix ist die These der Koevolution von Unternehmung
und Umfeld. Demnach kéinnen die Verfinderungen der Entscheidungsfelder aus zwei
Richtungen herrithren und damit auch unter zwei Perspektiven interpretiert werden:
Erstens die Perspeklive der Makro-Dimensionen, Hierunier sind thematisch gebundene
Ausschnitte aus dem globalen Umfeld der Unternehmung zu verstehen, z.B. politische
Entwicklungen, rechtliche Entwicklungen, demographische Entwicklungen usw, Auch
hier hat sich die in Abb. 10 dargelegie Unterteilung bewihrt. Natiirlich muB sie aber fiir
jeden Anwendungsfall neu hinterfragt werden.

Die zweite Perspektive ist die der Mikro-Dimensionen. Sie zeigl verschiedene Strukiu-
ricrungen des dirckieren Aufgabenumfeldes einer Untemehmung: Entwicklungen, die
eher die gesamte Unternchmung betreffen; Entwicklungen, die eher im Kontext der
jeweiligen Wettbewerberstrukiur (Branche) zu versiehen sind; Entwicklungen, die auf die
Miirkte - in denen die Unternehmung #itig ist — zielen sowie Entwicklungen, die die
eventuell abgegrenzien Strategischen Geschiftsfelder einer Unternehmung betreflen.
Natiirlich werden sich diese Aufgabenbereiche - teilweise sogar erheblich - iiberlappen.
Ihre Erfassung in getrennten Kalegorien scheint aber niitzlich zu sein, da sich die Ent-
scheidungen in jeder dieser Kategorien nach anderen , Spielregeln* formieren. D.h., da}
auch die Entwicklungen dieser Bereiche aus andercn (wissenschaftlichen)} Kontexten
heraus interpretiert werden sollten, Hier bietet sich z.B, der von Porter [22] entwickelte

Mikro-Umleld* Strategische
Makro-Umieid Unternehmen Branchen Markte Geschafislelder

Demographische
Entwickiung

Gesellschaflliche
Entwicklung

Einstellungen der
Oifentlichkeit

Entwicklungen in
der Gesetzgebung

Technologische
Entwicklungen Trend Ni. 1

Okonomische
Entwicklungen

Ressourcen und
Umwelt

*) Analyse- und Pt

Abb. 10: Mikro-Makro-Matrix (in Anlehnung an Wilsion 1983, §.9-17)
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Bezugsrahmen zur Analyse der Branchenstrukturen und ihrer ,driving forces™ an.

Werden mehrere thematisch verbundene Trendmeldungen aggregiert, so wird hier von
der Bildung von Trendlandschaften gesprochen. Wie eine solche Vorgehensweise auch
methodisch unterstiitzt werden kann, wird in Abb. 11 veranschaulicht. Die aus der
Datenbank stammenden Trendmeldungen werden auf ihre Gemeinsamkeiten und wech-
selseitipen Abh#ingigkeiten hin untersucht und nach der Stiirke der Auspriigung beweriet,
Danach werden die Zeilen solange iteriert, bis Gruppen von Trendmeldungen entstehen,
die in sich relativ hoch interdependent sind und zu den anderen Gruppen hin relativ
wenige Verkniipfungen aufzeigen. Man kann sich diesen ProzeB auch als das Umlegen
cines Stapels von Trendmeldungen auf verschiedene kleine Stapel vorstellen. Dieses
Umstapeln dauert so lange, bis jeder Stapel eine relativ geschlossene Trendlandschafi
reprisentiert,

Je nach der gewiinschien analytischen Durchdringungstiefe der erhobencn Informatio-
nen kénnen nun weitere Methoden zur Weiterverarbeitung der Trendlandschaften
cingesetzt werden.

4. Der Methodeneinsatz: Die Verarbeitung qualitativer Informationen
und der Wunsch nach Uberschaubarkeit

Es wird wohl kaum méglich scin, alle Methoden zu nennen, von denen ein Beitrag zu
einer strategischen Frilhaufkldrung erwariet werden kann, Dies hdngt damit zusammen,
dab die Analysegegenstéinde so unterschiedlich sind, daB cine generclle Methodenaus-
grenzung nicht méglich erscheint. Was man lediglich tun kann ist, Methoden zu nennen,
die hiiufig bei den strategischen Friithaufklirungsprozessen Anwendung finden. Dabei ist
s wenig iiberraschend, daB hier insbesondere die Methoden und Techniken der Zukunfts-
Sforschung zu nennen sind [24].

Die Aufgaben der Methoden der Zukun(isforschung liegen grundstitzlich nicht in der
Vorhersage der Zukunft. Sie zielen vielmehr anf der Basis einet formalisierten und
systematisiericn Vorgehensweise auf eine ,BewuBtseinserweiterung®, eine erhishie
Sensibilisicrung fiir Optionen, Zusammenhiinge, Gefahren, Gelegenheiten, Potentialver-
inderungen usw, Ihre Ergebnisse knnen demnach nicht als gesicherte Erkenntnisse in
die Planung Eingang finden.

Bei amerikanischen Unternchmen haben Methoden wie die Szenario-Technik, 6kono-
metrische Modelle, Trendextrapolationen und Kreativitiisinderungen einen relativ hohen
Verbreitungsgrad. So geben z.B. in nahezu allen Untersuchungen mehr als die Hille der
TOP 1000 an, daf sie sich der Szenario-Technik bedienen wiirden. Bezogen auf den
Einsaiz derartiger Methoden in der Bundesrepublik Deutschland gilt, da in den USA
eine generell viel hthere Akzeptanz von Aktivitiien des ,.Futures Research® zu registrie-
ren ist. In der Bundesrepublik sind es nur ganz wenige, ausgewiihlte Methoden der
Zukunftsforschung, die hier bereits iiber eine nennenswerte Anwendungsrelevanz
verfiigen. Man tut sich noch generell recht schwer im Umgang mit qualilativen Verfah-
ren, weil sie zum einen nichi strengen Verhaltensvorschriften folgen, was verunsichent,

| |



358 U. Krystek und G. Miller-Sievens
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Abb. 11: Die Ableitung von Trendlandschaften
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und weil sie zum anderen sehr viel Raum fiir subjektive Inlerpretationen lassen.

Versucht man einmal zu kateporisieren, so lassen sich vorerst drei Arten von Metho-
den unterscheiden, die zu einer Unterstiitzung von Frithaufkl#rungsaktivititen tauglich
crscheinen:

4.1 Kommunikationsférdernde Methoden in Frithaufklirungsprozessen

Eine erste Méglichkeit zur Nutzung der erfaBien Trendmeldungen stellt die Organisa-
tion moderierter Kommunikationsarenen dar. Thr Zweck ist die Errterung der Trendland-
schaften im Kreise der Systembeteiligten. So veranstalten manche Unternchmen z.B.
regelmiiBig sogenannte ,, Trendshops*. Ziel sollle es sein, die gemeinsamen Vorstellun-
gen vom Entscheidungsfeld weiterzuentwickeln, um dadurch méglichst nahe und schnell
an gegenwiirtige und zukiinftige Realitfiten zu gelangen.

Solche Sitzungen kdnnen nun in verschiedenster Form vorbereitet und konzeptionell
gestiitzt werden. Neben der Verteilung von vorbereitetem Material sollte man vor allem
auch an den Einsatz von Moderationstechniken denken. Auch bietet es sich an, fiir solche

Feld 1 Feld2 | hoch

Handlungsbedarf
Wieviel Ist zu tun?

Feld 3 Feldd4 | gering

gering hoch
Dringlichkeit
Wieviel Zeit hat man noch?

Legende:

[T Trends mit hoher Badeutung

[__] Trends mit (noch) mittlerer Bedeutung
[____] Trends mit (noch) geringer Bedeutung

Abb, 12: Trend-Positionierungen in der ,,Eisenhower-Matrix"

v .



360 U. Krysiek und G. Miiller-Sievens

Sitzungen Spielregeln festzulegen. Sie sollen zum cinen den theoretischen Bezugsrah-
men, dem die Gestaliung der Sitzung folgt, widerspiegeln. Hier kénnic s z.B. cine Regel
geben, daB iiber die Moderationstechniken die Unterschiede im Meinungsspektrum der
beteiligten Personen nicht verwischt werden diirfen.

Ein Moderationsinstrument, welches dieser Regel gerecht wird, ist die in Abb. 12
dargestellte ,, Eisenhower-Matrix* [25]. Man kann si¢ zur Relevanzeinstufung einer
bestimmien Trendlandschaft heranziehen. Jeder Teilnehmer eines ,, Trend-Shops™ positio-
niert die Trendlandschaft entsprechend seiner Einschitzung. Der Moderator hat die
Aufgabe, zuerst einmal die Extrempositionierungen einander gegeniiber zu siellen. Durch
die Diskussion werden MiBverstindnisse aufgedeckt und vielleicht auch Einschiitzungen
korrigiert, Fiihrt man nach der Diskussion einer Trendlandschaft die Positionierung noch
cinmal durch, so gelangt man i.a. zu einer kleineren Unschirfefliche des Meinungsspek-
trums.

Zum anderen sollien aber auch Spielregeln fiir das Handeln in der Arena gemeinsam
verabschiedet werden. Dazu kdnnte z.B. eine Regel gehéren, dall zuerst einmal jeder
Recht hat. Die Erfahrung zeigt, daB gerade bei der Beurteilung schwacher Signale die
Experten aus den dem Problem nahen Arbeitsfeldern keineswegs den anderen Teilneh-
mem grundsitzlich iiberlegen sind. Diese Experten erleichtern allerdings durch ihre Inter-
pretationen die Meinungsfindung der anderen Teilnehmer.

4.2 Methoden zur analytischen Weiterverarbeitung von
Frithaulklirungsinformationen

Hier sind insbesondere Methoden hervorzuheben, die nicht auf kausalanalytischen
Zusammenhiingen irgendwelcher Vergangenheitsstrukturen beruhen, sondern genau diese
Zusammenhiinge grundsitzlich in Frage stellen und darauf aufbauend neue, ganzheitliche
Aliernativen zu moglichen zukiinftigen Realitiiten entwerfen. In diesem Zusammenhang
sei z.B. auf die Szenario-Technik [26], die Diffusionsfunktionen [27] oder das Feedback-
Diagramm verwiesen,

So werden z.B. in einem Feedback-Diagramm dic Variablen, die die Zielsetzungen der
am Entscheidungsfeld beteiliglen Interessengruppen beeinflussen, verkettet und in ihren
Riickwirkungen untersucht. Ausgangspunkt ist ein Grundkreislauf (,,Angebot" und
.Nachfrage) um den herum sich dic weiteren Variablennetze aufbauen. Die Verkniipfun-
gen der Variablen miissen dann noch in ihrer Intensittit, Richtung und Reichweite beur-
teilt werden.

Feedback-Diagramme dienen zur gesamtheitlichen Darstellung von Modellzusammen-
hiingen. Um sie iiberschaubar zu halten, werden sie in ihrer Komplexitit hochgradig
reduziert. Die Uberschaubarkeit der Modellkonstruktionen wird hicr als Einstieg in das
vernetzie Denken betrachtet. Anhand solcher Netzwerke kiinnen Prozesse organisatori-
schen Lenens einer Gruppe von Entscheidungstriigemn zu ihrem Enischeidungsfeld
institutionalisiert werden. So lassen sich z.B, altemative Auswirkungen bestimmter
schwacher Signale auf das Variablensystem der Untemehmung simulieren. Die dabei
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— geselischattliche Entwicklung —
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Abb. 13: Zeitverhalten der Feedback-Kreisldufe
{in Anlehnung an: Gomez, P., Frithwarnung in der Unternchmung, Bern 1983, S.30)

fg-c\;onnencn Ergebnisse kénnen wiederum zum Schreiben von Szenarien Verwendung
inden,

Abb. 13 zeigt hierzu als Beispicl einen Ausschnitt aus dem Netzwerk des Verlages
ciner Tageszeitung. Greift man etwa den Wertewandel als gesellschafiliche Entwicklung
heraus, so leitet das Feedback-Diagramm dazu an, seine Auswirkungen auf das Gesaml-
system zu reflekticren, wobei z.B. insbesondere Auswirkungen auf die Verkaufsauflage
oder das Anzeigenaufkommen interessiercn,

4.3 Methoden zur Kreativititsforderung bei der Interpretation
und Nutzung von Zukunfiswissen

Typisch fiir Frithaufklirungsprozesse ist auch ihr hoher Kreativititsbedarf. Ein
ausgeprigles Vorstellungsvermdgen und Phantasie sind verlangt, um zu schliissigen
Bildem méglicher Zukiinfte zu gelangen. Deshalb kann hier auch an den Einsatz von
Kreativititstechniken (Synektik usw.) gedacht werden.
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Es kann nun keine allgemeine Regel dazu gegeben werden, wie weitreichend der
Methodencinsatz sein solite und welche Methoden zu verwenden sind. Dies hiingt vom
spezifischen Fall, vom spezifischen Kosten/Nutzen-Verhiilinis ab, Ein weniger ausgebau-
tes Frithaufklirungssystem kann sich durchaus mit Methoden der Kategorie a) begniigen
und trotzdem auf gule Ergebnisse hoffen, Als ProzeBgestalter einer Frilhaufklirung
befindet man sich hier auch in einem Dilemma: Einerseits sollte man darauf achten,
durch zu hohen Methodeneinsatz die Diskussion nicht zu sehr einzuengen, auf der
anderen Seile bedarf eine zielgerichtete Frithaufkldrungsdiskussion einer konzeptionell
gestiilzien Moderation,

Was man jedoch verallgemeinernd sagen kann ist, daB die einzusetzenden Methoden
cinen eher heuristischen Charakter haben. Sie produzieren keine ,,exakteren* oder von
vornherein besseren Ergebnisse, sondern helfen lediglich Gedanken und Diskussionen
systematisch und zusammenhéngender aufzubereiten. Sie unterstillzen bestimmie Prozef-
zicle (z.B. ganzheitliches Denken). Thr Einsatz sollte aber nie zum Selbstzweck degene-
ricren. Ist die Diskussion ausreichend sachgerichtet, sollte man sich i.a. von den Metho-
den ldsen,

Auch sollte man sich beim Methodeneinsatz nicht vor einer extrem starken Komplexi-
titsreduktion der Realitit scheuen, Entscheidend ist die Uberschaubarkeit der Informa-
tionsverarbeitung fiir die Systemnutzer. Nur so werden sie wohl bereit und fihig sein, als
Organisation zu lemnen, d.h. auch ihr Verstiindnis der (zukiinftigen) Realittit einander
anzugleichen und zu verbessem.

Die Methoden stellen bei ciner Strategischen Frilhaufkltrung i.a. nicht das Problem
dar. Fiir die Zwecke, {iir die man sich eine Methodenunterstiitzung wiinscht, findet man
meist auch geeignete Instrumente. Viel problematischer ist der Mensch im Umgang mit
den Methoden und dem System. Die Art der Implementierung bestimmt damit entschei-
dend den Erfolg einer Strategischen Friihaufklirung,

5. Frithaufklirung und strategische Planung/Fithrung

Neben Analysen und (traditionellen) Prognosen sind Frithaufklirungsinformationen
als Output von Friihaufkliirungssysiemen informationelle Basis der Planung schlechthin.
Inshesondere fiir dic strategische Planung scheint sich angesichts dramatisch zunchmen-
der Diskontinuititen die Bedeutung von Frithaulklirungsinformationen als Informations-
basis zu Lasten derjenigen von Analysen und (quantitativen) Prognosen zu vergréfem.

Friihaufklirungsinformationen sind weiterhin fiir grundsiizlich alle Phasen des
strategischen Planungsprozesses, einschlicBlich der Planungsentscheidung, relevant [28].
Ein besonderer Bedeutungsschwerpunkt ihrer Anwendung liegt dabei in der Problemstel-
lungsphase (als Lageinformationen} und in der Beurteilungs-/Entscheidungsphase (als
Wirkungsinformationen) [29].

Frithaufklirungsinformationen kénnen

— zu einer Anpassung,
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— Initiierung oder
— Aufgabe

strategischer Planungen filhren. Sie kénnen auBerdem als zuvor definierte Signale bereits
crarbeitete Alternativpline fiir Ausnahmefille in Kraft setzen [30].

Als Informationen mit Frithaufkl#rungscharakter bicten sich fiir die strategische
Planung zwar zuniichst strategische Frilhaufklirungsinformationen an, jedoch nicht mit
cinem irgendwie gearteten Exklusivititsanspruch, Vielmehr kénnen und miissen auch
Informationen aus operativer Frilhaufklirung bei Relevanz Beriicksichtigung finden.

Letztendlich dienen Frilthaufklirungsinformationen aber nicht nur als Basis fiir die
(strategische) Planung, sondern sind zugleich Inputdaten fiir den gesamten ProzeB der
strategischen Filhrung. Gerade auch fiir den Bereich der strategischen Kontrolle, der
zeitlich nur schwer von dem der Sieuerungs-/Implementationsphase zu trennen ist, haben
Frilhaufklérungsinformationen als “Feed-Forward"-Informationen zentrale Bedeutung.
Dies gilt sowohl fiir die Primissenkontrolle, wie auch fiir die Realisationskontrolle, dic
den ProzeB der Umsetzung von Strategicn begleitet [31). Hiufig wird sogar (strategische)
Friihaufkldrung nur als ein Instrument strategischer Kontrolle gesehen [32], was uns
allerdings cine zu enge Sichtweise zu sein scheint.
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