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Das evolutive Unternehmen

Der Blick in die Zukunft ist fur
Unternehmen Uberlebenswich-
tig. Da heute die Zahl der
Optionen stdndig zunimmt,
stoBen die alten Methoden
der Unternehmensplanung
an Grenzen. Unternehmen
missen anpassungsféhiger
werden: Organisation und
Verhalten mussen flexibler,
die Komplexitdt muss be-
herrscht werden. Die Zu-
kunft gehoért dem evoluti-
ven Unternehmen, das

sich immer optimal den sich
dndernden Bedingungen anpasst.

UIf D. Posé

urch die gewachsenen Herausforderun-
D gen in einer dynamischen Weltwirtschaft
wachst kontinuierlich der Bedarf fiir eine
vorausschauende Unternehmensplanung. Im Jah-
re 2020 werden die Rolle der Unternehmen und
die Formen der Zusammenarbeit nicht mehr die
von heute sein. Wer friihzeitig Veranderungspro-
zesse einleitet, hat gute Chancen, den Wandel er-
folgreich mit zu gestalten. Diese Veranderungen
haben Auswirkungen auf
:: Markte,
:: Produkte & Produktionsverfahren,
:: Kundenerwartungen, -bedlrfnisse und -an-
spriiche,
:: Mitarbeiter & Unternehmenskultur.

Wer hier abwartet, beraubt sich vieler Chancen.
Es gilt, die Unsicherheiten zu Uberwinden und
eine stabile Orientierung zu finden. Jetzt gilt es,
Umfeldveranderungen im Auge zu behalten, neue
Mérkte und veranderte Bedarfe wahrzunehmen,
neue Innovationsfelder zu erkennen und dieses
Wissen Uber die Zukunft in unternehmerisches
Handeln zu Ubersetzen. Der Blick in die Zukunft

wird einerseits Entscheidungen der Gegenwart
verbessern und andererseits Orientierungswis-
sen Uber sich wandelnde Unternehmenskontexte
liefern.

Das erfolgreiche Uberleben
des Unternehmens

Wir leben in einer Zeit der Multioptionalitat.
Somit ist die Fahigkeit, mit Multioptionalitat
zutreffend umzugehen, unbedingt erforderlich.
Dazu wird es notwendig sein, neu zu denken
und zu werten, nichts flir selbstverstandlich zu
halten. Damit schafft das Unternehmen einen
konstruktiven Umgang mit Multioptionalitdt. Drei
Einflussfaktoren kdnnen Unternehmen hier auf
Dauer belasten:

:: Desorientierung
:: Nulloption
:: Extrapolation

Mit der Vielzahl der Optionen entsteht die Ge-
fahr der Orientierungslosigkeit, des unbedingten
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Festhaltens an Bewahrtem oder der linearen
Fortschreibung bisheriger Entwicklung. Desori-
entierung, Nulloption und Extrapolation flihren zu
Fehlentscheidungen. Fehlentscheidungen erzeu-
gen die hochsten Kosten in einem Unternehmen.
Hohe Kosten belasten die Wettbewerbsfahigkeit.
Unternehmen sterben nicht, sie verkimmern
durch Desorientierung, Nulloption und Extrapo-
lation.

Desorientierung fuhrt zu kurzfristig angelegten
Entscheidungen, die nachhaltig zu ungewinsch-
tem Ergebnis flihren, daher instabil sind, standig
widerrufen und durch neue Entscheidungen er-
setzt werden. Desorientierung ist gekennzeichnet
durch den hektischen Zwang zu blindem Aktio-
nismus.

Nulloption verwechselt sinnvolles Fortschrei-
ben von Akzeptiertem mit rigidem Festhalten
an Bewahrtem nach dem Motto: »Augen zu und
durch«, und hoffen, dass es gut geht. Nulloption
setzt darauf, dass sich die Welt der linearen (oder
langsamen) Entwicklung des Unternehmens an-
passt, statt sich der schnell verandernden Welt
anzupassen. So entfernt man sich immer mehr
von der Realitat, ohne es zu bemerken.

Extrapolation ist die konsequente Fortschrei-
bung der bisherigen Entwicklung durch Hochrech-
nung. Die Zeiten linearer, kontinuierlicher Unter-
nehmensentwicklung sind jedoch vorbei. Der der-
zeitige fundamentale Wandel wird Unternehmen
nicht dort ankommen lassen, wo sie ankommen
wollen. Die Technik des Extrapolierens versagt.

Die Adaptionsfahigkeit:
Das Anforderungsprofil der Zukunft

Produkte altern immer schneller, Geschafts-
modelle @ndern sich immer schneller. Wer sich
hier frihzeitig zukunftsfahig aufstellt, sichert die
Uberlebensfahigkeit. Daher ist es notwendig, die
eigene Organisation und die Verhaltensweisen in
der Organisation zu flexibilisieren, das Unterneh-
men noch adaptionsfahiger zu machen.

Die Definition des Anforderungsprofils eines
Unternehmens wird in Zukunft qualitativ anders
als gewohnt sein, und damit ein qualitativ ande-
res Denken und Handeln erfordern.

Wer Uberlegt, wie die Welt madglicherweise
aussehen kdnnte, weil3 nicht, wie sie tatsdchlich
aussehen wird. Wer jedoch realistisch voraus
denkt und sein Geschaftssystem daran orien-
tiert, erzeugt die Uberlebensnotwendige Ent-
scheidungsbasis. Damit sind Unternehmen in der
Lage, frihzeitig einen Regelprozess einzuleiten.
Dadurch werden die richtigen Weichen gestellt,
um sich zukinftigen Entwicklungen optimal an-
passen zu kénnen.

Die Rahmenbedingungen:
Voraussetzungen fiir das Uberleben

Die Voraussetzungen fir Unternehmen werden
sich zuklnftig erheblich wandeln:

:: Der Klimawandel erzeugt eine »griine« Revolu-
tion bei Produkten und Dienstleistungen.

Nachhaltige Energieerzeugung steht an der
Schwelle zum Durchbruch.

:: Der Umweltverbrauch wird international gere-
gelt.

:: Umweltgerechter und bewusster Konsum be-
stimmt zunehmend das Kaufverhalten.

Das Internet verandert weltweit Kundener-
wartungen und -verhalten radikal. Im Fokus der
Kunden stehen: Individualisierung, Transparenz,
Verfligbarkeit, Geschwindigkeit.

:: Der »Osten« wird unabhdngig vom »Westen«
Geschafte miteinander machen.

:: Die zentralen Anforderungen sind Convenience,
Komfort und Simplicity.

:: Die Grenzen der Toleranz werden erheblich
gedehnt werden, da die Multioptionalitat neue
Grenzen gegenliber anderen Meinungen, Ethnien,
Ritualen, Religiositaten usw. einfordert.

:: Die Grenzen der intellektuellen Begabungen
(synthetisches vs. analytisches Denken, kon-
kretes vs. abstraktes Denken) werden neu or-
ganisiert werden. Die formale Intelligenz verliert
gegenuber sozialer Intelligenz an Bedeutung.

:: Die Grenzen des eigenen Charakters erhalten
neue Bedeutungen.

: Die Bereitschaft, Verantwortung zu Uberneh-
men wird noch zentraler.

: Kreativitat und Inovationsmut werden noch
gefragter.

:: Die Grenzen, die durch die eigene Lebensorga-
nisation gezogen werden (mangelnde Mobilitat,
mangelnde Bereitschaft standig neu zu lernen,
nichts flr selbstverstandlich zu halten, die Vari-
abilitat der eigenen Geschichte) werden erhebli-
cher werden.

Das Ziel: Das evolutive Unternehmen

In Zukunft erfolgreiche Unternehmen werden
evolutiv sein mussen. Dieses Wort drickt als
Adjektiv den Prozess aus, den wir sonst nur im
Substantiv Evolution erkennen. Uberlebensfahige
Unternehmen handeln evolutiv. Das bedeutet,
evolutive Unternehmen denken in Prozessen,
wissen, wie man die richtigen Fragen stellt, um
wichtige Antworten zu finden, handeln kompe-
tent, angemessen und zuverlassig.

Evolutive Unternehmen denken Zukunft vor-
weg, sie retropolieren. Das bedeutet, das Unter-
nehmen formuliert seine gewlnschte Zukunft,
entwickelt sich aus der Zukunft rlckwarts zur
Gegenwart und gestaltet damit kompetent den
Qualitatssprung in die Zukunft. Evolutive Unter-
nehmen passen sich dadurch optimal den schnell
andernden Bedingungen an (fittest of the fittest).
Evolutive Unternehmen sind so in der Lage gro-
Be (nicht lineare) Schritte zu tun. Sie folgen der
Evolution damit als »Fittester« - sie vermeiden
Uberreaktionen (Regelschwingung), weil sie re-
tropolieren, und damit regeln.

Evolutive Unternehmen denken die Zukunft
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voraus, beherrschen die Komplexitat und kénnen

treffsicher Trends von Megatrends unterscheiden.

Trends sind kurzfristige, regional begrenzte Mei-

nungen, Entwicklungen und Beobachtungen zu

gesellschaftlichen Stromungen; Megatrends sind

langfristige, globale und auf alle gesellschaftlichen

Bereiche Ubergreifende Transformationsprozesse.

Wer Megatrends erkennt, der hat berechtigte

Chancen, die richtigen Entscheidungen zur richti-

gen Zeit zu fallen. Evolutive Unternehmen kennen

und bericksichtigen dabei die gesellschaftlichen

Stromungen, kulturellen Stromungen, techni-

schen Innovationen, denn diese Stromungen sind

verantwortlich fiir die zukiinftigen Megatrends.
Nach allem, was wir derzeit wissen, scheinen

die Megatrends der Zukunft

:: Umwelt/Klima/Ressourcenverbrauch

:: Demografie

:: Femininisierung

:: Kunden-/Konsumentenklassifikation

:: Gesundheit/Spiritualitat

Zu sein.

Evolutive Unternehmen tragen zunachst einmal
das Wissen uber Entwicklungen zusammen und
sie nutzen es. Evolutive Unternehmen widmen
sich folgenden Fragen und beantworten sie:

:: Wie sehen die Markte der Zukunft aus?

:: Wie sehen die Produkte der Zukunft aus?

:: Welche Konsumenten wird es in der Zukunft
geben?

:: Wie sieht die Unternehmenskultur in Zukunft
aus?

:: Wie sichern wir die Uberlebensféhigkeit des
Unternehmens?

Was ist zu tun?

Fundamentaler Wandel birgt auch fundamenta-
le Chancen. Die Zahl der Probleme und Aufgaben
ist gerade in heutiger Zeit vielfaltig. In evolutiven
Unternehmen geht es zuklinftig um die genaue
Aufgabenstellung. Es geht darum, Anforderungs-
profile
:: zukUnftiger Markte,

:: zuklnftiger Konsumentengruppen,
:: zuklnftiger Unternehmenskultur,

:: zukUnftiger Unternehmenssicherung
prazise zu formulieren.

Unternehmen bendtigen fur die Definition der
Anforderungsprofile besondere Kompetenzen und
Fahigkeiten. Dazu gehdren:

:: der Einsatz optimaler Problemlésungs- und

Entscheidungstechnik,
1z nutzenorientierte Zusammenflihrung unter-

schiedlicher Auffassungen und Interessen,

:: Dynamisierung von Denk- und Unternehmens-
kultur,

:: durch Retropolation definierte MaBnahmenka-
taloge.

Fir evolutive Unternehmen ist es ungemein
wichtig, die richtigen Annahmen fir die Zukunft
zu bestimmen, damit vom richtigen Standpunkt
aus retropoliert und das Unternehmen zukunfts-
fahig bleibt. Das bietet die Chance, die Zukunfts-
aussichten prazise zu bestimmen und damit die
tatsachlichen Aufgaben der Zukunft zu adressie-
ren. So vermeiden Unternehmen die Lésung von
Stellvertreterproblemen. Wer eine gute Kamera
besitzt, sollte auch sehr gute Fotos schieBen!

Die wichtigste Aufgabe flr evolutive Unterneh-
men scheint die Festlegung der bedeutendsten
Einflussfaktoren zu sein. Solche Einflussfaktoren
sind:

:: die Auswirkungen der Megatrends auf das
Unternehmen

:: die Dynamisierung der Denkkultur

:: die Dynamisierung der Unternehmenskultur

:: die Anforderung durch Feminisierung

:: der Umgang mit Ressourcen

:: der Umgang mit politischen Rahmenbedingun-
gen

:: die Bedeutung der Ethik als Produktionsfaktor

: die Festlegung der zuklinftigen Konsumenten-
gruppen

: die Entdeckung zukilnftiger »Sinnmarkte«

Um die Metapher von oben aufzugreifen: Es
wird flir die Zukunft nicht nur darauf ankommen,
eine gute Kamera zu besitzen, sondern vor allem
darauf, gute Fotos zu schieBen. =
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