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Uber den Umgang mit der
Zukunft in Unternehmen

Wer sich nicht mit der Zukunft
beschéftigt, wird auch nicht an der
Zukunft teilnehmen. Unternehmen beim
Umgang mit der Zukunft zu helfen, ist

Aufgabe der Zukunftsforschung. Welchen

Stellenwert hat diese im deutschen
Management? Ergebnisse einer Studie
Uber die Zukunft der Zukunftsforschung.

Jan Oliver Schwarz

in wesentlicher Teil einer Strategie oder ei-
E ner strategischen Planung in einem Unter-

nehmen ist die Frage, wie die Zukunft aus-
sehen mag, wie sich der Wettbewerb, der Markt,
die Konsumenten in der Zukunft verhalten, oder
welche Technologien in der Zukunft an Bedeutung
gewinnen werden.

In ihrem Buch Wettlauf um die Zukunft weisen
Gary Hamel und C. K. Prahalad in den 90ern
darauf hin, dass ein Unternehmen, das keine
Vorstellung von der Zukunft entwickelt, an der
Zukunft auch nicht beteiligt sein wird. Wobei sie
betonen, dass der Erfolg eines Unternehmens im
Wettbewerb darin liegt, als erstes die Zukunft zu
erreichen.

Age of Discontinuity

Das Bestreben, sich mit der Zukunft zu be-
schaftigen, hangt damit zusammen, dass in der
Gegenwart Entscheidungen gefallt werden mis-
sen, die auch die Zukunft betreffen und somit in
der Gegenwart Informationen Uber die Zukunft
gebraucht werden. Entscheidungen uber eine
Strategie kdonnen nicht getroffen werden, ohne
dass Vorstellungen uber die Zukunft in diese
Entscheidungen einflieBen. Somit lasst sich als
ein wesentlicher Unsicherheitsfaktor fur ein Un-
ternehmen die Zukunft beschreiben.

Einen weiteren Nahrboden erféahrt diese Un-
sicherheit durch ein Unternehmensumfeld, das
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in der Vergangenheit kontinuierlich an Dynamik
gewonnen hat und Prognosen Uber die Zukunft
immer schwieriger gemacht hat. Peter F. Drucker
argumentierte bereits in den spaten 60ern, dass
in der Vergangenheit eine stédrkere Kontinuitat
zwischen Ereignissen und Entwicklungen bestan-
den hat, und dass eine Zeit angebrochen ist, die
er als »Age of Discontinuity«, als eine Zeit, in der
der Bruch von Kontinuitat allgegenwartig ist, be-
schrieben hat. Eine Formulierung, die im Kontext
von Informationstechnologien und Globalisierung
keinesfalls an Aktualitat verloren hat, eher im
Gegenteil.

Toolkoffer der Zukunftsforschung

Unternehmen im Umgang mit der Komplexitat
und der Unsicherheit Uber die Zukunft zu helfen,
ist der Anspruch von Zukunftsforschung. Dafir
hat sie ihre Methoden entwickelt. Seit den 50er
Jahren entstand eine Reihe von Methoden, die
sich heute zum Toolkoffer der Zukunftsforschung
zahlen lassen. Die bekanntesten sind die Szena-
rio Technik, Strategische Frihaufklarung, Delphi
Technik, quantitative Prognosetechniken, Simula-
tion and Gaming und Kreativitats-Techniken.

Ziel der Szenario Technik ist es, verschiedene
alternative Zukinfte bzw. Szenarien, aufzuzeigen
und auch dazu anzuregen, in einem Planungspro-
zess Uber das Undenkbare nachzudenken. Als die
wesentlich Aufgabe der Strategischen Frihauf-
klarung, oder auch Friiherkennung, ldsst sich die
gezielte Umfeldbeobachtung eines Unternehmens
beschreiben, mit dem Ziel, Verdnderungen recht-
zeitig wahrzunehmen und auf diese strategisch zu
reagieren. Bei den quantitativen Prognosetechni-
ken soll auf Grund einer bestehenden Datenbasis
die Zukunft prognostiziert werden. Simulation
und Gaming stehen flr die gezielte Simulation
auf mathematischer Basis, die Entscheidungs-
und Handlungsablaufe erkennen lassen.

Eine Studie iiber die Zukunft der
Zukunftsforschung

In der jingeren Vergangenheit haben Zukunfts-
forschung und ihre Methoden in Deutschland ein
zunehmendes Interesse erfahren. So lassen sich
zumindest die wachsende Zahl von Veroffentli-
chungen, Konferenzen, Studien und Berichten
Uber Zukunftsforschung in Unternehmen deuten.

Die Fragen, die sich flir eine Studie Uber die
Zukunft der Zukunftsforschung im deutschen
Management ergeben, lassen sich zusammen-
fassen:

:: Welche Perspektiven kann Zukunftsforschung
in Unternehmen zugeschrieben werden?

:: Welche Methoden zeigen das gréBte Potential
flr eine sinnvolle Verwendung?

:: Hat Zukunftsforschung tberhaupt eine Per-
spektive im deutschen Management?

Dabei lieBen sich flir die Studie! zwei wesent-
liche Ziele formulieren. Zum einen hatte die

Studie das Ziel, den Status quo in deutschen
Unternehmen zur Verwendung von Methoden
der Zukunftsforschung zu erfassen, zum anderen
wurden die teilnehmenden Experten gebeten,
ihre Einschatzungen Uber die zukilnftige Ent-
wicklung der Zukunftsforschung im deutschen
Management zu benennen.

Um diese Fragen strukturiert anzugehen, wur-
de die Delphi Technik gewahlt. Eine Delphi Studie
ist ein Prozess, in dem Experten um ihre Ein-
schatzung zu einem Thema gebeten werden, das
in der Zukunft liegt. In dieser Studie wurden die
Teilnehmer in der ersten Runde gebeten, einen
Fragebogen mit quantitativen und qualitativen
Fragen auszufillen. In der zweiten Runde wurden
die Gesamtergebnisse der ersten Runde mit den
jeweiligen eigenen Einschatzungen den Teilneh-
mern zur Verfligung gestellt, mit der Bitte, die
eigene Einschatzung im Lichte der Ergebnisse der
Gruppe gegebenenfalls zu Gberdenken.

Die Teilnehmer der Delphi Studie blieben unter-
einander anonym. An der ersten Runde nahmen
84 Experten teil, an der zweiten Runde beteiligten
sich 64, mit einer Ricklaufquote bezogen auf die
erste Runde von 76 Prozent. Um eine moglichst
groBBe Bandbreite von Meinungen flir diese Studie
einzufangen, wurden Experten aus drei Gruppen
rekrutiert: 1. Manager aus Unternehmen und Be-
ratungen (branchentbergreifend), 2. Zukunfts-
forscher aus Beratungen und Think-Tanks und
3. Wissenschaftler im Bereich Management. Von
den 64 Teilnehmern kamen 14 aus der Gruppen
der Zukunftsforscher, 10 aus der Gruppe der Wis-
senschaftler und 40 aus der Gruppe der Manager
aus Unternehmen oder Beratungen.

Ergebnisse der Studie

Im Folgenden werden nun die Ergebnisse der
Delphi Studie dargestellt. Zuerst jene Ergebnis-
se, die den Status quo der Zukunftsforschung in
Unternehmen einfangen, dann die Ergebnisse,
die sich mit der Zukunft der Zukunftsforschung
befassen. Da sich flir das Feld der Zukunftsfor-
schung nur schwer eine allgemein glltige De-
finition finden lasst, standen die Methoden im
Vordergrund dieser Studie.

a5

a0 [40
35

30 4

25 |

o (.

15 4

1

5

" ‘H ‘m

Szenario Qumu»e Fro- slmuluunn mlulm
Technlk prosetechriken  und Gaming methoden

Strategische
Frihaufidsnung

Wnauny Eovlegenticn  rée [ kann ich nicht ainschatzan
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Obiger Abbildung ist zu entnehmen, dass die
haufigsten Anwendungs-Methoden in Unterneh-
men die Strategische Frihaufklarung und die Sze-
nario Technik sind, dicht gefolgt von den quanti-
tativen Prognose- und den Kreativitatstechniken.
Weiter ergaben die Fragen nach dem Status quo
in Unternehmen, dass Zukunftsforschung zu 36
Prozent von einzelnen Mitarbeitern und zu 28
Prozent von Abteilungen in Unternehmen betrie-
ben wird. Eine kleinere Zahl von Teilnehmern (18
Prozent) gab an, dass Zukunftsforschung ein in-
tegrativer Bestandteil der strategischen Planung
ist, oder dass externe Berater (17 Prozent) wie
Zukunftsforscher genutzt werden. Die Frage nach
der Verortung von Zukunftsforschung im Unter-
nehmen ergab, dass Zukunftsforschung zu 56
Prozent in Abteilungen betrieben wird, die sich
mit strategischer Planung, Unternehmensent-
wicklung oder Marketing beschaftigen, gefolgt
(23 Prozent) von Corporate Technology und Inno-
vations-Abteilungen.

Die Mehrheit (94 Prozent) der Teilnehmer an
der Studie stimmten der Aussage zu, dass die
Auseinandersetzung mit der Zukunft in Unter-
nehmen, insbesondere bei strategischen Fragen,
eine zunehmend groBere Rolle spielen wird und
dass die Zukunftsforschung hier einen sinnvollen
Beitrag leisten kann.
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Diese Methoden der Zukunftsforschung werden in Zukunft in Un-
ternehmen (allgemein) an Bedeutung gewinnen

In obiger Abbildung sind die Antworten dar-
gestellt, die von der Gesamtheit der Experten-
gruppe auf die Frage gegeben wurden, welche
Methoden in der Zukunft in Unternehmen an
Bedeutung gewinnen werden. Zusammenfassend
lasst sich sagen, dass der Strategischen Frihauf-
klarung (86 Prozent) und der Szenario Technik
(83 Prozent) am ehesten zugesprochen wird
(»stimme ich zu« und »stimme ich eher zu«),
in Unternehmen (allgemein) in der Zukunft an
Bedeutung zu gewinnen. Die niedrigsten Werte
erhielten die Delphi Methode (48 Prozent) und
Simulation und Gaming (47 Prozent). Der hohe
Anteil der neutralen Aussagen lasst sich als ein
Indikator daflr verstehen, dass einige Methoden
der Zukunftsforschung noch nicht ausreichend
bekannt sind.

Auf die Frage, welche Methoden der Zukunfts-
forschung weiter entwickelt werden muissen, um

einen sinnvollen Beitrag im Umgang mit der Zu-
kunft in einem Unternehmen zu leisten, wurden
unter anderem folgende Antworten gegeben:

:: Methoden, die weiter entwickelt werden mis-
sen: Szenario Technik, Quantitative Methoden,
Strategische Friihaufklarung, Gaming und Si-
mulationen

:: Keine neuen Methoden sollten entwickelt wer-
den, Fokus auf der praktischen Umsetzung

:: Kombination von Methoden

:: Integration von Zukunftsforschung in die Pla-
nungsprozesse

Auf die Frage, was Zukunftsforschung tun
muss, um mehr Akzeptanz in Unternehmen zu
erreichen und welche Probleme heute bestehen,
gaben die Teilnehmer der Delphi Studie unter an-
deren folgende Antworten:

11 Zukunftsforschung vereinfachen, weniger aka-
demisch

:: Erfolgsgeschichten von Zukunftsforschung
herausstellen

:: Weg von der »journalistischen« Trendfor-
schung

:: Ergebnisse miissen messbar gemacht werden

:: Bedeutung von weichen Faktoren muss starker
herausgestellt werden

:: Zukunftsforschung muss starker mit akademi-
schen Standards arbeiten

:: Ergebnisse sollten einfach und anschlussfahig
sein

Zukunft fiir die Zukunftsforschung

Die Studie hat gezeigt, dass der Zukunftsfor-
schung eine Zukunft im deutschen Management
zugeschrieben wird und dass die Akzeptanz von
Zukunftsforschung allgemein steigt. Verbessert
werden miussen die strategische Frihaufklarung
und die Szenario Technik. Die Studie hat auBer-
dem herausgestellt, dass nicht die Entwicklung
von neuen Methoden notwendig ist, sondern
dass vielmehr der Fokus auf der Implementie-
rung dieser Methoden liegen muss. Das Ergebnis
unterstreicht die Notwendigkeit, Ergebnisse von
Zukunftsforschung im jeweiligen Unternehmen
anschlussfahig zu halten und individuell auf die
Bedlrfnisse und spezifischen Anforderungen an-
zupassen. =
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