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Kurzfassung

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich mit der konzeptionellen Entwicklung und organisatorischen
Verankerung der Corporate Foresight (Unternehmerische Zukunftsforschung) bei KWB—Kraft
und Wirme aus Biomasse GmbH. Ziel des Unternehmens ist, eine systematische, langerfristige
Betrachtung von Zukunftsthemen, ohne dabei Mission/Vision oder Unternehmensorganisation zu
dndern. Auf Basis der wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Ausgestaltung von Corporate Foresight
wurde ein Konzept fiir KWB erstellt. Dabei wird im besonderen auf die Eigenheiten in kleineren
und mittleren Unternehmen eingegangen. Best-Practice Beispiele sollen weitere Anhaltspunkte zur
Verankerung der Foresight liefern.

Die Corporate Foresight hat das Ziel frithzeitig Umfeldentwicklungen der Zukunft zu antizipieren,
um daraus die passenden Antworten im Unternehmen zu finden. Dadurch soll der Unternehmens-
erfolg gesichert werden. Die Fachgebiete mit dem groften Einfluss auf die Corporate Foresight
sind das Innovationsmanagement und das strategische Management. Foresight kann als Prozess
der Umfeldanalyse, als Lernprozess oder als Prozess der Visionsbildung ausgestaltet werden. Im
zugrundeliegenden generischen Prozessansatz folgt auf dem Schritt der Informationssammlung die
Foresight. Daraus werden durch Analyse Implikationen und entsprechende Aktionen fiir das Unter-
nehmen abgeleitet. Der Kern der Corporate Foresight baut auf fiinf Elemente auf: Informationen,
Akteure, Methoden, organisatorische Ausgestaltung und die Firmenkultur.

Aus der Ausarbeitung der wissenschaftlichen Erkenntnisse und Untersuchung von Best-Practice
Beispielen habe ich ein Konzept fiir KWB abgeleitet. Das empfohlene Konzept der Corporate
Foresight bei KWB stiitzt sich auf die ausgeprigte Unternehmenskultur, die von einer strukturierten
Befassung von Zukunftsthemen begleitet wird. Diese wird durch betreiben eines kontinuierliche
Foresight-Prozesses sichergestellt. Der Prozess wird in zwei Stufen betrieben. Die erste Stufe ist
geprégt von einem niedrigen Detaillierungsgrad. Hauptaufgaben sind die Suche nach Zukunfts-
themen, Kontakt zu externen Mitgestaltern, Forderung der breiten Teilnahme und das etablieren
der Foresight in relevanten Unternehmensprozessen. Die zweite Stufe kann aufgrund des hohen
Detaillierungsgrad und der begrenzten Ressourcen teilweise ausgelagert werden. In dieser Phase
soll auch auf Foresight-spezifische Methoden zuriickgegriffen werden. Am Ende der zweiten Stufe
wird eine strategische Empfehlung fiir das Unternehmen erstellt werden. Aufbauend auf dieser
Empfehlung konnen zukunftstrichtige Projekte umgesetzt werden. Eine Arbeitsgruppe, die iiber
die Bereiche verteilt ist, soll alle Mitarbeiter zur aktiven Teilnahme an der Foresight motivieren.
Die Arbeitsgruppe hat die Aufgabe den Rahmen der Foresight im Unternehmen zu gestalten.
Sie sind Promotoren der Zukunftsforschung und sollen die Erkenntnisse in relevante Prozesse
vertreten.



Abstract

The current work addresses with the conceptual development and organizational implementation of
Corporate Foresight at ,, KWB—Kraft und Wirme aus Biomasse GmbH”. The goal of the company
is a systematic, long-term forward view, without changing the corporate mission/ vision or company
organization.

The goal of Corporate Foresight is to detect environmental change early and formulate the right
responses for the company, to ensure the corporate success. The fields, which have the major impact
on the corporate foresight, are the innovation management and the strategic management. Foresight
can be seen as a process of environmental analysis, a learning process or a process of vision
building. The first two key elements of the foresight process are the steps of input and foresight.
Implications and appropriate response for the company are found through analysis. The core of
the corporate foresight is based on five elements: information, people, methods, organization and
culture.

The concept of Corporate Foresight at KWB I propose derives from findings of scientific research
and the analysis of the best practice examples. This concept is based on the strong corporate culture,
which is accompanied by a structured referral of future issues. The Foresight is established as a
continuous process. This process is conducted in two stages. The first stage is characterized by a
low level of detail. Main tasks are the search for future topics, contact with externals, promoting
broad participation, and establishing the foresight in the relevant business processes. The second
stage can be outsourced, due to the high level of detail, and limited. In this stage foresight-specific
methods can be helpful. A strategic recommendation should be created in the end. Based on this
recommendation promising projects can be implemented. A working group that is spread over the
corporate divisions of the company should motivate all employees to participate in the foresight
process. The task of the working group is to create the framework of the Corporate Foresight. They
are promoters of the future research and represent the findings in the relevant processes.



Inhaltsverzeichnis

1 Einleitung

1.1
1.2

Ausgangssituation und Problemstellung . . . . . . . ... ... ... ... ...
Aufgabenstellungund Ziele . . . . . . . .. . ..o

2 Theoretischer Hintergrund

2.1

2.2

23

3.1

3.2

33

4.1

Entwicklung und Begriffserklarung mit Definitionen . . . . .. ... ... ...
2.1.1 Entwicklung der Zukunftsforschung . . . . . . . ... .. ... ... ..
2.1.2  Entwicklung der Corporate Foresight . . . . .. ... .. ... .....
2.1.3  Begriffe und Definitionen der Zukunftsforschung . . . . . . . ... . ..
Konzept der Corporate Foresight . . . . . ... .. ... ... .. ... ....
2.2.1 Verwandte Begriffe . . . . . . ... ... .. ... ... ... ... ...
2.2.2  Segmentierung und Funktionen der Corporate Foresight . . . . . . . ..
2.2.3 Ziele der Corporate Foresight . . . . .. ... ... ...........
2.2.4  Perspektiven und verwandte Konzepte . . . . . . ... ... ...

2.2.4.1  Corporate Foresight aus Perspektive des strategischen Manage-

2.2.4.2  Corporate Foresight aus Perspektive des Innovationsmanage-
ment
2.2.4.3  Foresight aus der Perspektive der Zukunftsforschung . . . . . .
2.2.5 Generischer Prozess . . . . . ... ... ... ... ...
Bewertung von Zukunftschancen . . . . . . . ... ... ... ... ... ...

Anwendung der Corporate Foresight

Komponenten der Corporate Foresight . . . . . .. ... .. ... ... ....
3.1.1 Informationen. . . . . . . . ... ... ...
312 Menschen . . . . ... L L
313 Kultur . .. oo
3.1.4  Organisation . . . . . . . . Lo e e
315 Methoden . . . . . ...
Corporate Foresight im Mittelstand . . . . . . . . ... . ... ... ... ....
3.2.1 Besonderheiten . . . . . . ... ... Lo
3.2.2 Best-Practice-Beispiele . . . . . .. ... ... ... ... ... .. ...
Erfolgsfaktoren und Barrieren der Corporate Foresight . . . . . . .. ... ...

Corporate Foresight bei KWB-Kraft und Warme aus Biomasse GmbH

Kontext und Themenfelder . . . . . . . . . . ... ... . . . .. ... .....

16

20
25
25
29

31
31
31
34
35
36
38
43
44
51
56

61
61

vi



4.2 Zukunftswerkstatt . . . . . . . .. e e 65

421 IdeeundZielsetzung . . . . . . . . . .. ... 65

4272 Berichtder Vortrage . . .. ... .. ... ... ... 67

423  Analyse der erkannten Zukunftschancen . . . . . .. .. ... 68

4.3 Methodisches Grundgeriist der Corporate Foresight . . . . . . ... ... .... 70
4.3.1 Prozess der Foresightbei KWB . . . . .. ... ... ... ... .... 70

4.3.2  Verankerung von Foresight-Projekten . . . . . . ... .. ... ..... 74

4.3.3 Methodenwahl und -landkarte . . . . ... ... ... ... .. ... 77

4.4  Organisatorische Verankerung der Zukunftsforschung bei KWB . . . . . .. .. 80

5 Fazit und Ausblick 84

vii



Abbildungen

O 00 3N DN BN~

14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

26
27
28
29
30
31
32
33
34
35

Entwicklungsphasen der Corporate Foresight . . .

Einfache Sicht der Zukunft und Entwicklung von Varianten der Zukunft . . . . .

Idee der Foresight . . . . . ... ... .......
Felder der Zukunftsforschung . . . . . .. ... ..
Fachgebiete der Foresight und deren Nutzen . . . .
Ziele der Foresight in groBen Unternehmen . . . .

Phasenspezifische Unterstiitzung strategischer Entscheidungsprozesse . . . . . .

Entwicklung des Strategischen Management . . . .

Prozessuale Abgrenzung der Corporate Foresight und des Forecasting im Innova-

tIONSPrOZESS . .« . v v v v v v e e e e e

Future-Fitness-Portfolio mit Hauptentwicklungswege . . . . . . . ... ... ..

Foresight Prozess nach Horton . . . . . . ... ..
Foresight Prozess nach Voros . . . . . ... .. ..
Model eines kontinuierlichen Foresight Prozesses .

Informationsquellen fiir Corporate Foresight . . . .
Typen der Organisationsformen . . . . . . .. . ..

Einfache Kategorisierung von Methoden der Zukunftsforschung . . . . . . . ..
Einsatz von Foresight-Methoden in groen Unternehmen . . . . . . . ... . ..
Verwendung der Zukunftsinformationen in mittelstandischen Unternehmen

Informationsquellen von KMU . . . . . . ... ..

Organisatorische Ausgestaltung der Foresight-Aktivititen in KMU . . . . . . ..
Organisatorische Ausgestaltung und wahrgenommener Erfolg . . . . . ... ..

Genutzte Foresight Methoden im Mittelstand . . .
Beteiligte der Foresight bei Mittelstdndlern . . . .
Kultur und Foresightin KMU . . . ... .. ...
Barrieren von Corporate Foresight . . . . . . . ..

Visualisierungen von Ruth Rindelsbacher . . . . .
Vorgeschlagene Foresight Prozess fir KWB . . . .
Prozessschritt der Konzeptionierung . . . . . . . .
Prozessschritt der Informationsgenerierung . . . .
Prozessschritt der Vorausschau . . . . . . ... ..
Prozessschritt der Ergebnisgenerierung . . . . . . .
Prozessschritt der Ergebnisbewertung . . . . . . .
Verfassen einer Strategischen Empfehlung . . . . .
Vorgehen zur Verankerung von Foresight-Projekten
Die drei Rollen der Foresight im Innovationsprozess

N N B~

oo

13
16
17
19

21
22
27
28
29

33
37
41
43
45
46
47
48
49
50
51
60

65
70
70
71
72
72
73
73
75
76

viii



36
37
38
39
40

Methodeniibersicht mit Bewertung hinsichtlich der Eignung fir KMU . . . . . . 78

Methoden der Phasen von Foresightbei KWB . . . . .. ... ... .. ..... 79
Organisation Vorstudiebei KWB . . . . . ... ... ... ... ......... 81
Organisation Hauptstudiebei KWB . . . . .. .. ... ... ... ...... 82
Organisation der Foresightbei KWB . . . . . . ... ... ... ......... 83



Tabellen

NN Nk W -

oo

10

Definition der Basiskonzepte im Zusammenhang mit der Zukunft . . . . . . . . . 5
Ubersetzung von Begriffen der Zukunftsforschung . . . . . . ... .. .. ... 6
Unterschiede zwischen der traditionellen Prognose/Forecast und der Foresight . . 7
Definitionen von (Corporate) Foresight . . . . . . . ... ... .. ... ..... 9
Ziele der Corporate Foresight . . . . . . .. . ... ... ... ... ... 15
Generationen der Innovation und deren Eigenschaften . . . . . . . ... ... .. 24
Generische Foresight Ansétze . . . . . .. . ... ... ... ... ... ..., 26
Muster der Ausgestaltung von Corporate Foresight . . . . . . .. ... ... .. 38
Erfolgsfaktoren und Barrieren bei der Integration von Corporate Foresight . . . . 60
Vortragende und Themengebiete der Zukunftswerkstatt . . . . . . . .. ... .. 66



Abkiirzungen

GmbH

kW

TU

CF

KMU

KMU

ESG

EE

Gesellschaft mit beschrinketer Haftung
Kilowatt

Technische Univeritit

Corporate Foresight

kleine und mittlere Unternehmen

small and medium-sized enterprises
Elektroniksystem- und Logistik- GmbH

Erneuerbare Energie

xi



1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

»What is knowledge if it does not include the future?« !

Die Menschheit hat sich schon immer iiber die Zukunft Gedanken gemacht. Laut Karp (2003)
geht das Feld des Futurismus auf die antiken Propheten zuriick. Griechische Orakel zeichneten
ein wages Bild der Zukunft. Dabei ging es weniger darum, die Zukunft vorauszusagen, sondern
vielmehr um Politik und das Beeinflussen von aktuellen Entscheidungen (Cuhls, 2003, S. 94). Ein
Grundgedanke muss in Bezug auf die Zukunftsforschung immer gelten: Die Zukunft ist nicht nur
unbekannt, sie ist unvorhersehbar. Wire dies nicht der Fall, wiren wir alle reich (Roper et al., 1991,
S. 130). Dabei stellt der immer schnellere voranschreitende Wandel der Umwelt eine Herausforde-
rung fiir Unternehmen dar. »Rapidly changing business environment leads to increase unceartainy
in which the very natur of business, of work, of organisations and of econoics is changing« (Karp,
2003, S.11).

Das Unternehmen KWB—Kraft und Wirme aus Biomasse GmbH ist im Bereich der erneuerbaren
Energien, im speziellen der Biomassenutzung tétig. Die Produktpalette umfasst Heizungsanlagen
fiir Pellets, Stiickholz und Hackgut im Leistungsbereich von 2,4 bis 300 kW. Das Unterneh-
men wurde 1994 von Dr. August Raggam, damals Leiter des Forschungsinstituts ,,Alternative
Energieerzeugung” an der TU Graz, zusammen mit Schlosser und Biobauer Erwin Stubenschrott
und weiteren Gesellschaftern gegriindet. Der Forschung und Entwicklung wird viel Raum gegeben,
10% des jahrlichen Umsatzes darin investiert. Im Betrieb ist das grofite private Forschungszentrum
fiir Biomasse in Europa angesiedelt.

KWB gilt als Innovationsfiihrer in der Branche. Die Sicherstellung dieser Position erfordert,
die neue Entwicklungen der Zukunft nicht zu versdumen. Es gilt, die Chancen, die sich bieten
frithzeitig zu erkennen. Bisher fand die strategische Planung vorwiegend im mittel-kurzfristigen
Zeitrahmen statt, ldngerfristige Zielsetzungen waren nicht institutionalisiert.

Im Unternehmen hat zum Thema der unternehmerischer Zukunftsforschung (Corporate Foresight)
bereits eine Zukunftswerkstatt stattgefunden. Im Rahmen dieser Veranstaltung wurden von Ex-
perten und Visiondren aus dem Kontext der erneuerbare Energien Vortrige gehalten. Aus diesen
Vortrigen sind, im Rahmen eines kreativen Prozesses, Chancen fiir das Unternehmen erarbeitet

Izitiert von Hans Reichenbach in (Bell & Olick, 1989, S. 118)



1.2 Aufgabenstellung und Ziele

worden. Dies war der erste Schritt zu einer Zukunftskompetenz im Unternehmen. Selbst entwickel-
te Chancen bringen das grofite Potential mit sich und passen am besten zum Unternehmen. (Micié,
2003, S. 16)

1.2 Aufgabenstellung und Ziele

Als Einfithrung in das Themengebiet der Corporate Foresight wird zuerst der Begriff definiert
und abgegrenzt. Dabei wird auch die Notwendigkeit und Entwicklung der unternehmerischen
Zukunftsplanung diskutiert. Die Methoden und Instrumente zur Verwirklichung der Corporate
Foresight werden zuerst nur theoretisch erarbeitet. Das Ziel ist es einen Uberblick iiber bestehende
Methoden zu geben, ohne genau ins Detail der einzelnen Anwendungen zu gehen. Es sollen auch
verschiedene Konzepte zur organisatorischen Verankerung dargestellt werden. In einem weiteren
Punkt werden die Merkmale und Eigenschaften der Personen, die an diesen Prozess teilhaben
behandelt. AbschlieBend wird noch diskutiert inwieweit die Kultur eines Unternehmens deren
Zukunftsforschung beeinflusst. In einem zweiten Schritt sollte die Verwirklichung der Corporate
Foresight in Unternehmen beleuchtet werden. Dies sollte auf Grundlage von bestehenden Studien
erfolgen. Aus diesen Erkenntnissen wird ein Konzept zur organisatorischen Einbettung der Corpora-
te Foresight erstellt, welche die Frage nach Personen und Methoden behandelt. Dabei wird auch auf
die Implementierung und die moglichen Barrieren bzw. Erfolgsfaktoren eingegangen. Im Rahmen
der Zukunftswerkstatt wurden Chancen fiir zukiinftige Produkte und Dienstleistungen gefunden.
Neben einen kurzen Bericht der Vortrige sollte aktiv bei der Veranstaltung an der Entwicklung
der Chancen gearbeitet werden. Die Diplomarbeit ist dem Kontext der Unternehmens- und Pro-
duktstrategie zuzuordnen. Der Fokus sollte auf den unternehmensspezifischen bzw. praktischen
Anwendungen fiir das Unternehmen liegen.

Die Diplomarbeit soll die Grundlage fiir die Integration der unternehmerischen Zukunftsforschung
in die Organisation der KWB bieten.

Qualitative Ziele:

Etablieren einer lingerfristigen Sichtweise der unternehmerischen Zukunft

Quantitative Ziele:

Konzept fiir die organisatorische Verankerung der Corporate Foresight Instrumentarien zur unter-
nehmerischen Zukunftsforschung finden, Aufbereitung und Analyse der identifizierten Chancen
aus der Zukunftswerkstatt

Nichtziele:

Anderung von Unternehmensorganisation und Mission/Vision



2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Entwicklung und Begriffserklarung mit Definitionen

Die Zukunftsforschung ist eine junge Wissenschaft. Ob die Zukunftsforschung als eigenstindige
Wissenschaft angesehen werden kann, wird durchaus widerspriichlich diskutiert. So existiert die Zu-
kunft nach géngigen Verstdndnis noch nicht. Etwas noch nicht existierendes zu erforschen ist daher
durchaus eine Herausforderung. Ein Kriterium, das im iiblichen eine Wissenschaft charakterisiert,
kann daher auf die Zukunftsforschung nicht angewandt werden, ndmlich die Falsifizierbarkeit. Die
Ergebnisse aus den Untersuchungen kénnen nicht verifiziert bzw. falsifiziert werden. Dies beruht
aber auf der Annahme, dass sich die Zukunftsforschung mit der Gegenwart einer zukiinftigen Zeit
beschiftigt. Vielmehr ist sie aber eine Wissenschaft von Bildern der Zukunft, die wir uns heute
machen und erforscht daher Aspekte der Gegenwart. (Grunwald, 2008; Steinmiiller, 1997; Cuhls,
2003)

2.1.1 Entwicklung der Zukunftsforschung

Die frithe Form der Zukunftsforschung in den 30er Jahren war gepriagt von Extrapolationen iiber
50 bis 100 Jahre, ohne eine klare Methodik als Grundlage zu haben Neuhaus (2006); Davis (2008).
Nach dem zweiten Weltkrieg wurden erste Methoden der Zukunftsforschung entwickelt. Sie
hatten aber als Ziel ,,eine” Zukunft zu entdecken und wurden nicht in einem Prozess, zusammen
mit anderen Methoden, eingegliedert (sieche Abbildung 2). In den 60ern wurde der Gedanke der
Szenariobildung aufgegriffen. Man erkannte, dass bestimmte Ereignisse nicht vorhersehbar und
unsicher sind und daher der Versuch die Zukunft mit einer Variante zu beschreiben, scheitern
muss. Allerdings glaubte man ,,die” Zukunft aus den Szenarien herausfiltern zu kénnen. Dabei
galt die Richtigkeit einer Vorhersage als einziges Kriterium fiir deren Bewertung. Grofen Einfluss
auf die Zukunftsforschung hatte die Olkrise im Jahre 1973, welche von vielen als unvorhersehbar
angenommen wurde und daher Zweifel an den Sinnhaftigkeit der Zukunftsforschung aufkommen
lieBen. Allerdings wurde auch dieses Szenario durchaus von Shell beriicksichtigt, sodass das
Unternehmen rechtzeitig reagieren konnte. (Schwartz, 1991; Cuhls, 2003; Burmeister et al., 2002)
Ende der 80er und Anfang der 90er Jahre erfuhr die Zukunftsforschung wieder einen Aufwind.
Dabei wurde aber das beschrinkte Zukunftsverstindnis aus der Prognose durch den offenen Begriff
der ,,Foresight” ersetzt. (Davis, 2008, 67)



2.1 Entwicklung und Begriffserklarung mit Definitionen

2.1.2 Entwicklung der Corporate Foresight

Daheim & Uerz (2006) teilten die Entwicklung des Corporate Foresight, in Abbildung 1 dargestellt,
durch vier, sich iiberlappende Phasen ein. In der ersten Phase, der ,,Expert-based” Foresight
griff man vor allem auf das Wissen von Spezialisten zuriick. Dabei wurde die Verantwortung
delegiert, was den Verlust von Unabhingigkeit bedeutete. Interdisziplindre Zusammenhinge
von Entwicklungen wurden dabei meist nicht erkannt und dementsprechend keine notwendigen
Aktionen daraus abgeleitet. In der zweiten Phase, der ,,Model-based foresight"ging man von
der Annahme einer berechenbaren Zukunft aus. Es wurde mittels aufwiandiger mathematischer
Modelle aus einer grolen Datenbasis die Zukunft berechnet. Die dritte Phase ging von einem
trendgesteuerten Wandel aus, die sogenannte "Trend-based Foresight". Dabei wurde versucht die
Auswirkungen von Trends frithzeitig zu erkennen. Es besteht dabei allerdings die Gefahr, dass
das Unternehmen eine passive, trendgetriebene Stellung einnimmt. Aus den Erkenntnissen einer
Studie von Miiller & Miiller-Stewens (2009) erkannten Daheim & Uerz (2006), in Anlehnung
an das Konzept der ,,Open Innovation” eine neue Phase, die ,,Open Foresight” oder ,,Context-
based Foresight". Die Open Foresight geht davon aus, dass die Zukunft gestaltet werden kann.
Dies soll in einen offenen Dialog, durch antizipieren der Wechselbeziehungen zwischen sozialen,
technologischen und 6konomischen Kriften passieren. Daheim & Uerz (2006) griindeten dies auf
die immer anwachsenden Vernetzung und Verstrickung der einzelnen Bereiche unserer Umwelt.
Dabei soll die Kommunikation und der Prozess zur Entscheidungsfindung im Vordergrund stehen,
die genaue Methodik hingegen in den Hintergrund riicken. Der offene Ansatz schligt sich dabei in
drei Aspekten nieder. (1) Es sollten unternehmensexterne Personen in den Prozess miteinbezogen
werden, (2) die behandelten Themen sollten nicht fixiert oder zu sehr in eine Richtung ausgerichtet
werden und (3) die Organisation/Institutionalisierung endet nicht mit einem Projekt oder Ziel,
sondern sollte fortlaufend praktiziert werden.

Context - based
= Trend — based

Model - based

Expert - based

Abbildung 1: Entwicklungsphasen der Corporate Foresight (i. A. a. Daheim & Uerz, 2006, S. 12)



2.1 Entwicklung und Begriffserklarung mit Definitionen

2.1.3 Begriffe und Definitionen der Zukunftsforschung

Im folgenden sollen die Terminologien in Bezug auf die Zukunftsforschung genauer betrachtet
werden. Die Definition der Zukunftsforschung und der Begriffe in ihren Zusammenhang sind in der
Wissenschaft allerdings nicht einheitlich formuliert. Laut Mietzner (2009) deckt der Ausdruck der
Zukunftsforschung das Gebiet der Forschung ab, das Unternehmen, Personen und Regierungen hilft,
sich auf auf Verdnderungen im Umfeld vorzubereiten und reagieren zu konnen. »Zukunftsforschung
entdeckt, erfindet, testet und bewertet mogliche, wahrscheinliche und wiinschenswerte Zukiinfte«
(Mietzner, 2009, S. 45). Die Basiskonzepte und Definitionen von Godet (1994) werden in Tabelle
1 zusammengefasst.

Tabelle 1: Definition der Basiskonzepte im Zusammenhang mit der Zukunft (Godet, 1994, S. 33)

Vermutung Vorausblickende Analyse
Wahrscheinliche Hypothese allumfassende, qualitative, und quantitative,
zielgerichtete, multiple Szenarien

Projektion Prognose
Weiterfiihren oder Variation von Trends in die  Abschitzung in einem Wahrscheinlichkeitsin-
Zukunft tervall; quantitativ, deterministisch
Vorhersage Zukunftsforschung
Darstellung eines Sachverhaltes vor dem Ein- Alle Aspekte der Forschung in Zusammen-
treffen hang mit der Zukunft
Prophezeiung Szenario
Vorhersage durch géttliche Inspiration Kohirente Abfolge von Annahmen

Planung

Besteht aus einem Entwurf einer wiinschenswerten Zukunft und die praktische Vorgehens-
weise um sie zu erreichen (Ackoff, 1969)

Die nicht besonders klare Terminologie ist der parallelen Entwicklung der Zukunftsforschung in
verschiedenen Landern und Sprachen sowie der mangelnden Querverweisung bei verschiedenen
Zugingen zur Zukunftsforschung geschuldet (Rohrbeck, 2011, S. 35). In Tabelle 2 iibersetzt
Steinmiiller (1997) die Begriffe aus der Zukunftsforschung.



2.1 Entwicklung und Begriffserklarung mit Definitionen

Tabelle 2: Ubersetzung von Begriffen der Zukunftsforschung (Steinmiiller, 1997, S. 12)

franzosisch englisch deutsch

futuribles futures Zukiinfte (mogliche Zukiinfte)
prévision forecasting Prognose
prospective foresight Vorausschau

Planung

Das Forecasting wird oft verwechselt mit Planung. Im Unterschied zur Planung beschiftigt sich
ein Forecast wie die Zukunft ausschauen wird und nicht wie sie Ausschauen sollte. Das Ergebnis
eines Forecasts kann als Input fiir eine Planungsphase dienen. (Armstrong, 1985; Martino, 1993).

Forecast

Ein Forecast endet mit der Identifikation von moéglichen Zukiinften (Martino, 1993; Linestone
& Turoff, 1975; Armstrong, 1985). Forecast gilt als kurz-mittel oder langfristige Prognose eines
Untersuchungsgebiets. Dabei werden meist mehrere Varianten von Zukiinften erstellt, es kann
aber auch nur ein singuldres Zukunftsbild ausgearbeitet werden, Abbildung 2 (Cuhls, 2003, S. 95).
Das Themengebiet eines Forecasts ist schon im Vorfeld definiert. Weiters charakterisiert Martino
(1993) ein Forecast (im Zusammenhang mit Technologie-Forecasting) tiber den Zeithorizont, die
Technologie als Gegenstand des Forecasting, Festlegung der Charakteristiken dieser Technologie
und einer Aussage iiber die Wahrscheinlichkeit des Eintreffen einer Prognose.

Zukunft
Gegenwart ——— Zukunft Gegenwart 4 Zukunft

\ Zukunft

Abbildung 2: Einfache Sicht der Zukunft und Entwicklung von Varianten der Zukunft (i. A. a.
Cuhls, 2003, S. 95)

Forecasting hat allerdings seine Grenzen, da es vor allem auf vergangenheitsbezogenen Daten
basiert und partiell angewandt wird (Davis, 2008, S.67). Man erkannte mit der Zeit, dass ein
ganzheitliches Bild der Zukunft notwendig ist, um deren Entwicklung einschitzen zu kdnnen
(Godet, 1994, S. 46). So entwickelte sich die Zukunftsforschung vom Versuch des Voraussagens der
Zukunft hin zur Identifikation von mdglichen, wahrscheinlichen und wiinschenswerten Zukiinften
(Rohrbeck, 2011, S. 5).
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Tabelle 3: Unterschiede zwischen der traditionellen Prognose/Forecast und der Foresight (i.A.a
Godet, 1994, S. 37)

Prognose Vorausschau
Forecasting Foresight
Perspektive partiell ,,alles andere ist gleich”  global ,,nichts anderes bleibt
gleich"
Variablen quantitative, bekannt qualitativ, nicht notwendigerwei-

se quantifizierbar, subjektiv, be-
kannt oder unbekannt

Wechselbeziehungen statisch, feste Strukturen dynamisch, evolvierende Struk-
turen

Erkldrung Zukunft wird durch Vergangen- Zukunft ist Existenzzweck der
heit erkldrt Gegenwart

Methode deterministische und quantitative qualitative Modelle
Modelle

Haltung zur Zukunft  passiv oder reaktiv praaktiv und proaktiv

Foresight

Foresight erweitert den Begriff des Forecasts. Dabei entsteht ein ganzheitliches Bild, das nicht
nur auf quantitative und deterministische Grundlagen basiert. Die Foresight beschiftigt sich nicht
mit der Suche nach ,,der” richtigen Zukunft. Es sollen vielmehr Riickschliisse aus moglichen Zu-
kunftsbildern fiir die Gegenwart getroffen werden (Abbildung 3). In Tabelle 3 sind die wesentliche
Unterschiede dargestellt (Tyssen, 2012; Davis, 2008):

Auswahl

Was bedeudet dies fiir die
/ s

Gegenwart —— Zukunft

\ Zukunft v
Gegenwart

Abbildung 3: Idee der Foresight (i. A. a. Cuhls, 2003, S. 96)

Corporate Foresight

Eine einheitliche Definition der Corporate Foresight wurde noch nicht gefunden. Der grofte Unter-
schied zwischen den einzelnen Definitionen ist die Auffassung der Foresight als Prozess (Miiller &
Miiller-Stewens, 2009; Becker, 2002; Horton, 1999; Voros, 2003; Martin, 1995) oder als Ressource
(Slaughter, 1997; Rohrbeck, 2011). Dabei ist die Auffassung der Foresight als Ressource die
breiter gefasste Definition, die neben dem Prozess jegliche sonstige Weise Chancen der Zukunft
zu erkennen beinhaltet (Rohrbeck, 2011, S. 11). In Tabelle 4 ist sind Definitionen der géingigen
Literatur aufgelistet.



2.1 Entwicklung und Begriffserklarung mit Definitionen

Tyssen et al. (2012) stellen unter den Definitionen folgende gemeinsame Elemente fest:

e Mittel- bis langfristige Perspektive

Identifikation von Trends und Entwicklungen im Unternehmensumfeld

Prozess der Informations-/ Wissensgenerierung

Analyse und Verarbeitung des generierten Wissens

Grundlage fiir die Entscheidungsfindung

Unternehmensinterne Generierung von Wertschitzung fiir diese Informationen.

Ruff (2003) gibt eine Ubersicht die Einsatzfelder der Zukunftsanalyse, Abbildung 4. Um ein multi-
disziplindres und handlungsfahiges Konzept der Zukunftsforschung zu erlangen gibt es vielfiltige
Ansitze und Konzepte. Sie werden nach Fokus {iber eine zeitliche Skala getrennt und sind fiir ein
technologieorientiertes Unternehmen ausgelegt.

Fokus: Geschafts-, Markt- und gesellschaftliche Umfelder

Kurz-/Mittelfristige Perspektive Langfristige Perspektive
Zukiinftiger .

Strategische % gesellschaftl icher\\‘NandeI

Marketing- und \

‘ \
Strategische Trendforschung y -

1
Marktforschung, Zukunftsorie‘ptl'erte Globale ;

Organisationsforschung Entwicklpyngen

= \
Okonomische Prospektion
L T P T TP P PP PP PP PP PPPPRE Bi.........

" T
Heute +'5 Jahre + 10 Jahre + 15 Jahre
Strategische ’-’ Innovations- undTechnikanalyse d

Wettbewerbsanalyse !/ Produktfolgena bschif:.zung
!

/!
Technologie-  Strategisches ,° Technikfolgénabschatzung
Monitoring  Technologie-Monitoring ;
Langfristige
_sTechnologie-Vorausschau
/

Fokus: Technologien

Abbildung 4: Felder der Zukunftsforschung (Ruff, 2003, S. 44)
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Tabelle 4: Definitionen von (Corporate) Foresight

Rohrbeck 2011  Corporate Foresight is an ability that includes any structural or cultural
element that enables the company to detect discontinuous change early,
interpret the consequences for the company, and formulate effective
responses to ensure the long-term survival and success of the company.

Slaughter 1997  Strategic foresight is the ability to create and maintain a high-qualitiy,
coherent and functional forward view and to use the insights arising in
organisationally useful ways; for example: to detect adverse conditions,
guide policy, shape strategy; to explore new markets, products an ser-
vices. It represents a fusion of futures methods with those of strategic
management

Mueller 2008 Strategic Foresight bezeichnet einen systematisch-partizipatorischen stra-
tegsichen Unternehmensprozess und verfolgt das Ziel, die strategische
Entscheidungsfindung im Unternehmen durch die ganzheitliche Antizi-
pation, Analyse und Interpretation langfristiger gesellschaftlicher, 6ko-
nomischer und technologischer Umfeldentwicklungen sowie durch die
aktive Gestaltung alternativer Zukunftsvorstellungen und - visionen zu
unterstiitzen

Coates 1985 Foresight is the overall process of creating an understanding and appre-
ciation of infor- mation generated by looking ahead. Foresight includes
qualitative and quantitative means for monitoring clues and indicators
of evolving trends and developments and is best and most useful when
directly linked to the analysis of policy implications. Foresight prepares
us to meet the needs and opportunities of the future

Becker 2002 Foresight should be understood as a participatory, future intelligence
gathering an medium-to-long-term vision-building process that syste-
maticalyy attempts to look into the future of science, the economy and
society in order to support present-day decision-making and to mobilise
joint forces to realise them

Chia 2004 Foresight is refined sensitivity for detecting and disclosing invisible,
inarticulate or unconscious societal motives, aspirations, and preferences
and of articulating them in such a way as to create novel opportunities
hither to unthought and hence unavailable to a society or organization

Micic 2007 und  The practice of strategic foresight is more of an art than a science. It
Schwartz 1991 combines elements of analysis, judgment, intuition etc. with a range of
methods to extend our collective view forward into the nearterm future



2.2 Konzept der Corporate Foresight

Die Themenfelder der Corporate Foresight umfassen meist das gesamte Spektrum des Unterneh-
mensumfeld. Laut Burmeister & Schulz-Montag (2009) sind dies das:

e Soziale Micro- und Makroumfeld
Polititsch-Regulatorische Umfeld
Okologische Umfeld
Technologische Innovationsumfeld
Wirtschaftliche Umfeld

Wobei die Studie von Miiller et al. (2006) ergibt, dass der Schwerpunkt vor allem im technologi-
schen Innovationsumfeld und im wirtschaftlichen Umfeld liegt.

2.2 Konzept der Corporate Foresight

Aus den unterschiedlichen Herangehensweisen und Annahmen fiir die Definition der Corporate
Foresight ergeben sich unterschiedliche Aufgaben und Ziele. In diesem Kapitel soll das Konzept der
Corporate Foresight genauer betrachtet werden. Dabei werden die Themengebiete, verschiedene
Perspektiven einige generische Prozessansitze ndher betrachtet.

2.2.1 Verwandte Begriffe

Strategic Foresight

Strategic Foresight und Corporate Foresight werden in der Literatur oft synonym verwendet.
(Miiller & Miiller-Stewens, 2009, S. 8) Der Hauptunterschied zwischen Corporate und Strategic
Foresight liegt vor allem in der Ausrichtung der Foresight-Aktivitéiten. So versteht sich Corporate
Foresight ausschlieBlich als ,,Trend und Zukunftsforschung im Unternehmen", Strategic Foresight
kann aber auch im offentlichen Sektor Anwendung finden. (Rohrbeck, 2011, S. 11)

Organizational Foresight
»Organisational change combines an inner shift in people’s values, aspirations, and behaviours

with “outer” shifts in process, strategy, practices, and systems. Such change involves learning.«

(Karp, 2003, S. 18)

Karp (2003) sieht Organizational Foresight als ,,Planning and Lerning Cycle". Die Organizatio-
nal Foresight konzentriert sich darauf, kollektive organisationelle Fahigkeit eines Unternehmens
zu fordern, das Umfeld zu beobachten und zu interpretieren (Miiller & Miiller-Stewens, 2009, S. 8).
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2.2 Konzept der Corporate Foresight

Industry Foresight

»The goal of competition for industry foresight is. .. : to build the best possible assumption base
about the future and thereby develop the prescience needed to proactively shape industry evolution«
(Prahalad & Hamel, 1996, S. 79).

Das Unternehmen nutzt die Rolle des ,,intellektuellen Leaders” aus und leitet die Entwicklung der
Industrie in eine giinstige Richtung.

2.2.2 Segmentierung und Funktionen der Corporate Foresight

Das Spektrum der Foresight kann durch eine Segmentierung nach ihrer Reichweite abgegrenzt
werden. Dabei unterscheidet man vier verschiedenen Level der Foresight (Becker, 2002, S.10)

o Holistisches Level: Das ganze Spektrum von Wissenschaft und Gesellschaft
e Makro-level: Eine Sammlung von Disziplinen
e Meso-level: Ein technologisches Feld oder spezifischer Sektor

e Micro-level: Ein spezifisches Forschungsprojekt

Rohrbeck (2011) teilt die Perspektiven der Foresight in drei Schwerpunkte auf. Die Perspektive
des Strategischen Management mit den Teilgebieten des Corporate Change, Ambidextirity, Envi-
ronmental Scanning und der Entscheidungsfindung. Dariiber hinaus gibt es die Perspektive des
Innovationsmanagement. Im Kern geht es um das Aufbauen von Strukturen und Fihigkeiten um
neue Produkte, Mirkte und interne Prozesse dndern zu konnen, wodurch der Unternehmenser-
folg auf lange Sicht gesichert wird. Eine besondere Bedeutung fiir die Foresight kommen dabei
radikale Innovationen und technologischen Zerriittungen zugute. Die dritte Perspektive ist die
der Zukunftsforschung welche schon eingangs der Arbeit diskutiert wurde. Dies geht iiber die
Entwicklung der nationalen Zukunftsforschung zur Entwicklung der Methoden und Konzepte aus
Unternehmenssicht. In Abbildung 5 sind die verschiedenen Fachgebiete der Corporate Foresight
mit deren Ergebnissen dargestellt, wobei Foresight wie eingangs erwihnt, als Fahigkeit interpretiert
wurde, siehe Tabelle: (4) (Rohrbeck, 2011, S. 12).

Miéi¢ (2003) der die Definition weiter fasst hat einen funktionellen Ansatz und stellt fiinf Kernfra-
gen die im Rahmen der Corporate Foresight beantwortet werden sollen:

1. Welche Verinderungen des wirtschaftlichen, technologischen, politischen und sozio-kulturellen
Umfeldes kommen in den néchsten Jahren auf uns zu?

11



guide policy and
shape strategy

detect adverse
conditions (risks)

2.2 Konzept der Corporate Foresight

Corporate
Development
Marketing

Strategic
Management

Corporate
Foresight

Strategic Innovation
Controlling Management

explore new markets

explore new products
and services

Abbildung 5: Fachgebiete der Foresight und deren Nutzen (i. A. a. Rohrbeck, 2011, S. 12)

2. Welche Chancen stecken fiir uns in diesen Verdnderungen?

3. Welche Bedrohungen bringen diese Verdnderungen?

4. Wie kann und soll unser Unternehmen in fiinf oder zehn Jahren aussehen?

5. Was miissen wir jetzt konkret dafiir tun?

Becker (2002) identifiziert zwei grof3e interne Treiber der Foresight. Zum einem sind Wirtschafts-
sektoren oft gekennzeichnet von langen Produktzyklen und hohen Investitionskosten. Daher ist
ein langfristiges Monitoring und eine langfristige Planung unvermeidbar. Zum anderen gilt es
den Anspruch der Innovationsfiihrerschaft zu sichern. Dabei ist die Anwendung von Foresight
unumgénglich, um den technologischen Vorsprung zu sichern. Als externe Treiber werden die
Frithwarnfunktion, besseres Verstandnis der Technologie im sozialen/kulturellen Kontext, eine Off-
nung des Unternehmens nach Auflen und Hintergrundinformationen iiber das Unternehmensumfeld

der Zukunft gesehen.

12
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2.2.3 Ziele der Corporate Foresight

Die Ziele der Corporate Foresight sind oft weit gefasst. In manchen Unternehmen werden einzelne

Aspekte separat betrachtet und sind deshalb nicht weiter Interessant. Neben den Nutzen den

Rohrbeck (2011) aus der Segmentierung der Corporate Foresight erkennt, sieht Mi¢i¢ (2009) den
Nutzen des Zukunftsmanagements in (Mici¢, 2009, S. 25):

e ciner verbesserten Wettbewerbsposition,

der Existenzsicherung durch frithzeitige Erkennung gefihrlicher Entwicklungen,
einer Steigerung der Ertrige durch Identifizierung einer groen Anzahl von Zukunftschancen,

einer Einsparung von Kosten durch eine gemeinsame Visionsbildung von Mitarbeiter und
Unternehmensfiithrung und der damit verbundenen hoheren Effizienz,

der Verbesserung der strategischen Entscheidungen

und die Motivation und Zuversicht durch die Beantwortung der vorhergehenden Kernfragen.

Godet (1994) unterteilt die Ziele des Vorausschauens in strategische und taktische Ziele. Zu den
strategischen zéhlen: (Godet, 1994, S. 50)

e Richtlinien und Fithrung der Entscheidungen in der Gegenwart unter dem Aspekt von

moglichen und wiinschenswerten Zukiinften und

e Wachsamkeit gegeniiber Schliisselereignissen durch die eine mogliche Zukunft eintreffen

kann.

Die taktischen Ziele zihlen:

Warnsignale (z.B. Wirtschaftswachstum) erkennen und nutzen, um mogliche Szenarien
daraus zu bilden,

Theorien und Hypothesen zu testen, um Entscheidungen rechtfertigen zu konnen,
ein dynamisches und gezieltes Bild aufrecht zu halten,

die Kommunikation innerhalb des Unternehmens, sowie die Kommunikation mit Externen
zu fordern und

13



2.2 Konzept der Corporate Foresight

e Anfechten und Hinterfragen von Ideen und unkonstruktiven Verhalten.

In einer Studie Miiller et al. (2006) wurden GroBunternehmen nach den verfolgten Zielen der

Corporate Foresight befragt. Dabei sticht vor allem die generelle Unterstiitzung der strategischen

Entscheidungsfindung hervor, Abbildung 6.

Davis (2008) fasst in ihrer Arbeit zu den Barrieren bei der Implementierung der Corporate Foresight
die Meta- und strategischen Ziele aus den Arbeiten von Burmeister et al. (2002), Miéi¢ (2007),
Miiller (2008) und Becker (2002) zusammen (Tabelle 5).

Tabelle 5: Ziele der Corporate Foresight (i. A. a. Davis, 2008, S.82)

Metaziele

Strategieziele

Planungssicherheit

Strategische Entscheidungen vorbereiten und
konsolidieren

Innovationspotenzial stirken

Strategieformulierung

Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit und Ver-
besserung der Wettbewerbssituation

Zukiinftige Geschiftsfelder entdecken

Motivation fordern

Zielvorgabe fiir Unternehmensstrategie

Kostenreduzierung

Prioritdten fiir strategische Entscheidungen
festlegen

Zukunftsfahige Unternehmensentwicklung

Innovation beurteilen bzw. filtern

Existenzsicherung

Einbinden weicher qualitativer Faktoren

Umsatzerhhung

Uberwindung technikzentrierter Faktoren

Unternehmen fiir Zukunftsfragen sensibilisie-
ren (Antizipationsfihigkeit)

Ideen/Konzepte fiir neue Produkte und Dienst-
leistungen

Umgang mit Unsicherheit und Komplexitit

Trends und deren strategische Auswirkung
identifizieren

Breite Wissensbasis

Frithaufklarungsfunktion ausiiben

Reaktionsfihigkeit stirken

Vorausschauende Intelligenz aufbauen

14
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Ziele von Foresight
(N=40, Mehrfachnennungen maéglich)

Unterstitzung der Langfristplanung

Unterstitzung Frihaufklarung, Issue Management
Unterstitzung des Innovationsprozesses

Erhéhung der Urnfeld-Reaktionsgeschwindighkeit
Unterstitzung zukunftsorientierten/r Denkens / Kultur

Unterstitzung eines normativen .Envisioning”

Unterstitzung strategischer Entscheidungsfindung generell P 5%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0% 100.0%
Nennungen

Abbildung 6: Ziele der Foresight in groen Unternehmen (Miiller, 2008, S. 109)

2.2.4 Perspektiven und verwandte Konzepte

2.2.4.1 Corporate Foresight aus Perspektive des strategischen Managements

Die Definition und Abgrenzung des strategischen Managements gestaltet sich schwierig, da es
einer der meist verwendeten und diffusesten Begriffe der Managementlehre ist (Davis, 2008, S.
24). Es darf angenommen werden, dass Strategien MalBnahmen zur Sicherung des langfristigen
Unternehmenserfolges sind, die sich mit gegenwirtigen und zukiinftigen Entwicklungen im Um-
feld eines Unternehmen beschiftigen und finanzielle sowie menschliche Ressourcen festlegen
(Klaus, 1987; Klay, 1988). Ansoff (1980) erkennt verschiedene Entwicklungsphasen iiber die
Zeit. Laut dieser Entwicklung ist das Strategische Management immer mehr von Unsicherheit
geprigt und entwickelt sich hin zum ,,Management of Strategic Surprise". Das Umfeld birgt immer
neue Uberraschungen und die Komplexitit nimmt stéindig zu. Die Zukunft ist nicht vorhersehbar,
vielmehr bestimmen Trends das Bild der Zukunft.

Corporate Foresight und strategische Entscheidungsfindung

Die Rolle der Corporate Foresight im Prozess der strategischen Entscheidungsfindung wurden
von Miiller (2008) aus den Kernphasen der Foresight im Entscheidungsprozess nach Niemeyer
(2004) und den Erkenntnissen einer Studie von Becker (2002) zusammengefasst (Abbildung
7). Becker (2002) (siehe auch (Martin, 1995, S. 158)) nennt fiinf konkrete Funktionen die dem
Entscheidungsprozess zugeordnet werden konne.

Zu einem das Entwickeln einer ,,anticipatory intelligence", das Bereitstellen von Hintergrund-
informationen und vorzeitige Frithwarnungen zu Entwicklungen. In der Phase der Evaluation
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kann die Corporate Foresight die Richtung der Unternehmensstrategie beeinflussen, indem grobe
Richtlinien vorgegeben werden. Eine weitere Funktion, die der Entscheidungsvorbereitung zu-
geordnet werden kann, ist das Erkennen von Priorititen und Schwerpunkte der Forschung und
Entwicklung. Die Corporate Foresight iibernimmt in der Entscheidungsumsetzung eine beratende
Funktion ein und fordert bei der Entscheidungsfindung die Kommunikation. Uber die Phasen hin-
weg kann das Vorausschauen als Innovations-Katalysator dienen, den Innovationsprozess fordern
und stimulieren.

Strategischer Entscheidungsprozess

Problem/ Entscheidungs- Entscheidungs- Uaeotan
Themenstellung vorbereitung findung g
Impulse/ Themen fiir Informationsgewinnung Individuelle/ kollektive
Anpassungshandlungen Entw1ck1}1ng und Auswahl der Willensdurchsetzung,
Evaluation von erfolgversprechendsten Realisation, Kontrolle
Alternativen Alternative

i

PN\
i ||

PN
|

Abbildung 7: Phasenspezifische Unterstiitzung strategischer Entscheidungsprozesse (Miiller (i. A.
a. 2008, S. 39) aus den Konzepten von Niemeyer (2004) und Becker (2002))

Environmental Scanning

In einem dynamischen Umfeld, spielt das Erkennen von schwachen Signalen eine zentrale Rolle.
Dafiir wurde das System des Environmental Scanning, basierend auf der Arbeit von Aguilar (1967),
entwickelt. Es ist ein Konzept zur Systematischen Sammlung von Umweltinformationen. Die
Hauptaufgaben des Scanning Systems sind: (Miiller & Miiller-Stewens, 2009, S. 9)

e Das Identifizieren wichtiger Entwicklungen des Umfelds in den Gebieten der Wissenschaft,
Technik, Wirtschaft, Gesellschaft und Politik,

e Analyse von Risiken und Chancen, um daraus die Notwendigkeit des Wandels im Unterneh-
men zu erkennen,



2.2 Konzept der Corporate Foresight

e fordern eines stirkeren Zukunftsdenkens im Management und
e Frilhwarnung von wesentlichen Verinderung identifizierter Entwicklungen.

Das Environmental Scanning wird von der Annahme geleitet, dass das Erkennen von Wandel und
neue Entwicklung schlussendlich Aufgabe des Top Management ist. Nur das Top Management hat
die Moglichkeit die gewonnen Riickschliisse auch umzusetzen. Um das Ausmalf} des Einholens
von Informationen zu reduzieren, sollten die Bereiche im Vorfeld eingegrenzt werden. Die aus
verschiedenen Quellen stammenden Informationen, werden gefiltert, aufgearbeitet und dem Top-
Management zur Interpretation vorgelegt. (Rohrbeck, 2011, S. 16) in Anlehnung an (Daft et al.,
1988; Floyd & Wooldridge, 1997)

Corporate Change und Ambidexterie

Empirische Studien ergeben dass Corporate Change, der Wandel eines Unternehmens, durch eine
lange Periode von langsamen, inkrementellen Wandel gekennzeichnet ist, auf den ein kurzer,
aber radikaler Wandel folgt (Huy & Mintzberg, 2003, S. 79). Vor allem gro3e Unternechmen
haben oft gro3e Probleme richtig auf die Veridnderungen in ihrem Umfeld zu reagieren. So
prasentierte de Geus (1997) eine Studie in der sich die die durchschnittliche Lebensdauer von
GroBunternehmen auf 20 bis 30 Jahre beliuft. Uber ein Drittel der Fortune 500 des Jahres 1973
existierten 1983 nicht mehr in ihrer urspriinglichen Form, wurden fusioniert, aufgeteilt oder
iibernommen. (Rohrbeck & Mahdjour, 2010, S. 49) Dies macht deutlich, dass Unternehmen
Wege finden miissen sich zu Wandeln. Voraussetzung dafiir sind strategische Flexibilitit und das
Erkennen von Veridnderungen im Umfeld (Rohrbeck, 2011, S. 19). Tushman & O’Reilly (1996)
beschreiben die Eigenschaft eines Unternehmens zur schrittweisen und radikalen Innovation sowie
Veridnderung zur gleichen Zeit im Konzept der Ambidexteritit. In der Literatur gibt verschiedene
Ansitze um dies zu Erreichen. Beim strukturellen Ansatz werden die Geschéftsbereiche, indem
die Exploration stattfinden soll, vorgegeben. Der kontextuelle Ansatz vereint Exploration und
Exploitation in einer Einheit. Die Mitarbeiter sollen durch das passende Umfeld und gewéhrten
Freiheiten Exploration und Exploitation gemeinsam verwirklichen. Es gibt keine Musterlosung
wie Ambidextrie erreicht werden kann, Corporate Foresight kann aber einen wertvollen Beitrag
leisten. (Birkinshaw & Gibson, 2004; Tushman & O’Reilly, 1996)
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Abbildung 8: Entwicklung des Strategischen Management (Rohrbeck (2011, S. 14) i. A. a. Ansoff

(1980))
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2.2 Konzept der Corporate Foresight

Strategische Frithaufklirung

wtrategische Frithaufklirung ist ein Managementkonzept, das durch die Identifikation schwacher
Signale eine Moglichkeit bietet, Verdnderungen im Umfeld zu erkennen und frithzeitig auf diese
zu reagieren." (Rohrbeck & Mahdjour, 2010, S. 47).

Das Konzept der schwachen Signale basiert auf der Arbeit von Ansoff (1975). Ein schwaches
Signal ist dadurch charakterisiert, dass es als Ergebnis einer Kontextiiberschreitung zu verstehen ist
und zugleich neu ist. Ein Problem eines schwachen Signal ist, dass es mit einer starken Unsicherheit
verkniipft ist. So kann sich das Phdnomen nie bis hin zum Massenmarkt entwickeln oder sogar als
Gegentrend den Durchbruch schaffen (Schwarz, 2008, S. 248 ff.). Systeme die schwache Signale
auffinden sollten, durchlaufen drei Entwicklunsstufen (Krystek & Miiller-Stewens, 1993; Miiller &
Miiller-Stewens, 2009):

e Kennzahlen-und hochrechnungsorientierte Systeme zur Ortung von strategischen Unterneh-
mensrisiken

o Indikatorenorientierte Systeme erfassen, zusitzlich zu Risiken, auch interne und externe
Chancen

e Erfolgspotentialorientierte Systeme orten frithzeitig, zu den Chancen und Risiken, auch
Erfolgspotentiale und 16sen dementsprechende Aktionen aus

Im Unterschied zur Corporate Foresight ist die Strategische Frithaufkldrung nur informationsbasiert.
Es wird nur eine ,,Outside-in"gerichtete Haltung eingenommen. Die partizipative und kreative
Verwertung der erlangten Informationen fehlen (Miiller & Miiller-Stewens, 2009, S. 11)

2.2.4.2 Corporate Foresight aus Perspektive des Innovationsmanagement

Das Konzept der Innovation und das moglicher Zukunftsbilder sind stark verbunden, so schreibt
Nowotny (2006): ,.It is impossible to imagine the future without reffering to the concept of
innovation"(Nowotny, 2006, S. 1). Cuhls (2012) sieht den Schnittpunkt der Foresight und des
Innovationsmanagements im Generieren von Ideen und dem Finden von Problemlésungen. Gruber
et al. (2003) ordnet die Foresight der Inventionsphase des Innovationsprozesses zu, Abbildung
9. Die Corporate Foresight schafft eine wichtige Informationsgrundlage zur Ideenentwicklung,
-bewertung und -auswahl. Dem Forecasting wird dabei eine besondere Rolle zugewiesen. Es
sollen daraus wichtige Impulse fiir Innovationen und strategische Langfristplanungen entstehen.
Die Sicherstellung und Weiterverfolgung einer Innovationsidee ist ebenfalls eine Aufgabe der
Corporate Foresight.
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Innovationsprozess
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Abbildung 9: Prozessuale Abgrenzung der Corporate Foresight und des Forecasting im Innovati-
onsprozess (Gruber et al., 2003, S. 286)

Laut Rohrbeck (2011) haben zwei Forschungsobjekte des Innovationsmanagements besonderen
Einfluss auf die Corporate Foresight. Das sind zum einen radikale Innovationen, zum anderen
technische Zerriittungen (disruptive Technologien).

Radikale Innovationen

Wenn die Innovationen neuartige Zwecke ermoglichen und diese Zweckerfiillung durch ganz
neue Technologiekombinationen erreicht wird, spricht man von einer radikalen Innovation. Bei
disruptiven Innovationen werden bisher existierende Losungskonzepte abgeglost (Gemiinden &
Kock, 2009, S. 24). Fiir Unternehmen stellt sich die Frage wie man radikale Innovationen férdern
kann, um ein auf dem Markt iiberlegenes Produkt entwickeln zu kdnnen. Friihzeitige Integration
verschiedener betrieblicher Funktionen in das Entwicklungsteam und eine starke Unterstiitzung
durch das Top Management sind fiir den Erfolg von radikalen Innovationen unter Umstédnden
hinderlich (Gemiinden & Kock, 2009, S. 48). Es hat sich gezeigt, dass radikale Innovationen meist
von einzelnen, engagierten Personen im Unternehmen vorangetrieben werden (Leifer, 1997, S.
134). Solche Personen sollten auch in den Foresight Prozess mit eingebunden werden (Rohrbeck,
2011, S. 29).

Disruptive Technologien

Disruptive Innovationen und Technologien haben vor allem auf grofe Unternehmen mit etablierten
Produkten einen grofen Einfluss. ,,Disruptive technologies bring to a market a very different value
proposition than had been available previously. Generally, disruptive technologies underperform
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2.2 Konzept der Corporate Foresight

established products in mainstream markets. But they have other features that a few fringe (and
generally new) customers value* (Christensen, 1997, S. 24). Grof3e etablierte Unternehmen sind
oft zu langsam und tréige oder ignorieren disruptive Entwicklungen. Dies kann fatal sein, deshalb
sollten sie offen fiir disruptive Technologien sein. Die Foresight und die damit verbundenen
Informationsgrundlage konnen dabei helfen neue Technologien friih zu erkennen. Vor allem das
Interpretieren und Erkennen moglicher Potentiale sind wichtige Funktionen. (Rohrbeck, 2011, S.
34)

Innovation Management
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Abbildung 10: Future-Fitness-Portfolio mit Hauptentwicklungswege (van der Gracht et al., 2010,
S. 390)

van der Gracht et al. (2010) erstellten aus der Kombination von Entwicklungsstufen der Foresight
nach Daheim & Uerz (2006) und den verschiedenen Generationen des Innovationsmanagement
(Duin & van der Duin, 2006, S. 52-53) ein Portfolio mit dem Ziel die ,,Future Fitness” eines
Unternehmens festzustellen.
Die Generationen des Innovationsmanagements werden in vier Stufen eingeteilt:

e Technology- based innovation

e Demand- orientated innovation

e Hybrid innovation

e Open innovation
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2.2 Konzept der Corporate Foresight

Die Position ,,Future-Fittest” ist nicht immer die beste Position fiir ein Unternehmen. Der Sektor
in dem das Unternehmen titig ist, hat einen gro3en Einfluss. Nicht alle Unternehmen oder Abtei-
lungen kénnen bzw. benétigen einen offenen Ansatz in Innovation und Foresight. So kann eine zu
starke Offnung durchaus hinderlich fiir einen effektiven Prozess sein. Ein Pharma Unternehmen
kann z.B. aufgrund der starken Regularien nicht direkt mit Endkunden und Arzten zusammenarbei-
ten. Das Porfolio, Abbildung 10, zeigt zwei typische Entwicklungspfade auf. Traditionelle Mérkte
mit langen Produktentwicklungszyklen verfolgen mehrheitlich den Weg A, Unternehmen die auf
einem hoch dynamischen Markt mit kurzen Produktlebenszyklen und innovativen Geschiftsmo-
dellen griinden Weg B. Die Unterschiede griinden auf den unterschiedlichen Eigenschaften der
Umfelds. In Mirkten wo die ,,time-to-market” sehr kurz ist, ist es wichtiger eine Idee frithzeitig
zu antizipieren und zu verwirklichen, als einen ausgekliigelten Innovationsprozess zu installieren.
(van der Gracht et al., 2010, S. 389)
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2.2 Konzept der Corporate Foresight

Tabelle 6: Generationen der Innovation und deren Eigenschaften (van der Gracht et al., 2010, S.

387)
Dimension Technology-based Demand-oriented Hybrid innovation Open network
innovation innovation innovation
Dominant Technoloy- push Market pull Hybrid form of Cooperative
paradigm technology- push and innovation
market pull
Innovation Linear process with  Linear process with Can contain various Network structures
process markets at the end of R&D at the end of the forward and with strong outside
the pipeline (inside- pipeline (outside-in) backward loops and intergration;
out) other types of replacement of the
interaction (e.g. linear model with a
feedback paths) cyclic approach
Process No process Little emphasis on Strong emphasis on  Process managesmnt
management management process management process management is a key element for

Time horizon

Types of

innovations

Organizational
implementation

Strategic
implementation

Product-life-
cycle

Long-term (5-years
and more)

Mostly radical
innovation

Large autonomous
corporate R&D
programs (similar
scientific research in
universities)

No (specific) strategic
goals

Long

Short-term (3-4
years) attempts to
shorten time-to-
market

Mostly incremental
innovations
(optimization)

Formalized and
centralizes R&D with
occasional staff
functionality

Weak ties with
business strategy

Medium/Short

our innovation
management

Short term (2-3 years) Decreasing product

Both radical and
incremental

Small, flexible
projects; higher
integration with
other parts and
functions of an
organizatio

Innovation porjects
are linked to R&D
and company goals

Short

life cycles require an
even shorter time-to-
market (1-2) years

Both radical and
incremental
innovations (intensive
collaboration with
external knowledge
sources)

Organized in
multidisciplinary
project teams with
both internal and
external

Innovation is
recognized as a key
element for
competitiveness and
therefore strongly
tied to corporate
strategy

Very Short
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2.2 Konzept der Corporate Foresight

2.2.4.3 Foresight aus der Perspektive der Zukunftsforschung

Rohrbeck (2011) unterteilt die Zukunftsforschung in zwei groBe Lager, zum einem in die nationale
Sichtweise, zum anderen in die unternehmerische Sicht. Die Aspekte aus unternehmerischer Sicht
wurden bereits eingangs behandelt, deshalb wird hier vor allem der Einfluss der nationalen Fore-
sight auf die Corporate Foresight behandelt.

Auch Staaten und Staatenbiindnisse unternehmen Anstrengungen um Trends und Technologien der
Zukunft zu finden. Dadurch will man einen Okonomischen Nutzen generieren. Durch nationale
Projekte der Zukunftsforschung wurden neue Methoden entwickelt (Martin, 1995, S. 139). Eine
weitere Errungenschaft der nationalen Bestrebungen auf diesem Gebiet waren die Lehren zur
Entwicklung der Foresight. In der Friihphase wurde noch keine unternehmensspezifische Foresight
betrieben. Durch die nationale Foresight erkannte man die Schwichen von mathematischen Model-
len und ihren Vorhersagen. So entwickelte man sich von ,,prediction” zur ,,exploration” moglicher
Entwicklungen. Die Delphi Methode und andere qualitative Methoden wurden geboren (Grupp
& Linestone, 1999, S. 85). Das frithe Mitwirken von Experten erwies sich als positiv und kann
auch auf die Corporate Foresight angewandt werden. Eine der grolen Herausforderung, nicht nur
der nationalen Foresight, ist das messen des Erfolgs. Nicht alle Aspekte, wie die Férderung der
Kommunikation und Diskussion sind messbar. (Rohrbeck, 2011, S. 39).

2.2.5 Generischer Prozess

Es gibt eine Vielzahl von generischen Foresight Prozessen. Miiller (2008) unterscheidet drei
generische Foresight Ansitze, Abbildung 7. Die Foresight kann als Prozess der Umfeldanalyse
gestaltet werden. Das Ziel eines solchen Prozesses ist die Vorbereitung auf mogliche Anderung
des Unternehmensumfelds. Dies gelingt durch Steigerung der Reaktionsgeschwindigkeit in der
Entscheidungsfindung. Informationssysteme und Analysemethoden verfolgen dabei eine ,,outside-
in” Perspektive. Die Zukunft gilt nur als begrenzt prognostizierbar, Leitkonzepte sind schwache
Signale und Frithaufkldrung. Der zweite Foresight Ansatz ist durch die Bildung von Szenarien
geprigt und versteht Foresight als Lernprozess. Ziel ist es zukiinftige Chancen und Risiken zu iden-
tifizieren und somit das Handeln zu beeinflussen. Die Zukunft gilt dabei als nicht prognostizierbar.
Der dritte Ansatz geht von einer wiinsch- und gestaltbaren Zukunft aus. Foresight wird als Prozess
der Visionsbildung verstanden. Die Biindelung der Energien zum Erreichen eines bestimmten Ziels
steht im Vordergrund.
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2.2 Konzept der Corporate Foresight

Tabelle 7: Generische Foresight Ansétze (i. A. a. Miiller, 2008, S. 42)

Foresight als Prozess

Foresight als Prozess

Ansatz/Kriterium der Umfeldanalyse Foresight als Lernprozess der Visionsbildung
Priméarfunktion Informatlonsbesghaffung und 'Reﬂexlon gnd Zukunftsgestgltung und
-verarbeitung Wissensgenerierung Konsensbildung
Ziel Vorbereitung, Chancen-Risiken Optimum Biindelung der Energien
Reaktionsgeschwindigkeit P g g
. S Gestaltung: Werte/ Praferenzen
Kernaktivititen Analyse: beobachten, Kommunikation: irritieren, bilden, abstimmen.

analysieren, evaluiren

reflektieren, Wissen generieren

mobilisieren

Beziehung zur Umwelt

Rational erfassbare Umwelt

Subjektive wahrnehmbare
Umwelt

Beeinfluss-/ gestaltbare
Umwelt

Zukunft kann im begrenztem

Zukunft ist nicht
prognostizierbar, jedoch

Zukunft soll aktiv gestaltet

Beziehung zur Zulk MafBe prognostiziert werden mogliche Schlisselfaktoren werden
sind antizipierbar
Bild der Zukunft Wahrscheinliche Zukiinfte Mogliche Zukiinfte Wiinschbare Zukunfte
Y : e . Explorativ und normativ I
Antizipationsmodus Explorativ (outside-in) Normativ (inside-out)

(outside-in/inside out)

Gestaltungsschwerpunkte Informationsquellen, -filterung,

Analysesysteme:

-systeme

Kommunikationsstrukturen:

Partizipation, Interaktion

Kultur/Atmosphére:
Inspiration, Motivation,
Aktivierung

Horton (1999) sieht den Foresight Prozess (Abbildung 11) als Teil eines Wertschopfungsprozesses
und unterteilt ihn in drei Stufen (Kuosa, 2012; Miiller, 2008):

1. Inputphase: Sammeln, Zusammenfiithren und Zusammenfassen der verfiigbaren Informatio-

nen

2. Foresight: Verstehen und Interpretieren der Informationen, um aus diesem Wissen die

Auswirkungen auf die Zukunft des Unternehmens zu verstehen

3. Output: Umsetzung und Integration des Verstdndnis im Unternehmen indem spezifische

MafBnahmen gesetzt werden
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Phase 1: Inputs Phase 2: Foresight Phase 3: Outputs / Action
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Abbildung 11: Foresight Prozess (Miiller, 2008, S. 46) nach Horton (1999)

Der Prozessschritt der Foresight wird dabei als kritisch gesehen, da dort der groffite Mehrwert im
Prozess generiert wird. Besonders die Phase des Interpretierens ist heikel, da sie wenig Verstanden
wird und es dazu dementsprechend wenige Techniken gibt (Kuosa, 2012, S. 9). Major & Cordey-
Hayes (2000) greifen das Verstiandnis von Horton (1999) auf und sehen Foresight als Prozess der
Wissenstransformation. Im ersten Prozessschritt der ,,Codification” werden relevante Informatio-
nen der Umwelt gesammelt und zu langfristig gerichteten Wissen verarbeitet. Im Prozessschritt
der ,, Translation” wird dieses Wissen in ein Verstindnis transformiert. In der ,,Contextualization”
werden die gewonnen Erkenntnisse als Grundlage fiir Entscheidungen und Handlungen verwendet.
(Miiller, 2008, S. 47)

Der von Voros (2003) erstellte generische Prozess basiert auf einer Kombination der Ideen von
Mintzberg (1994) zur Trennung von Rollen und Verantwortung des strategischen Denkens, Stra-
tegieentwicklung und der strategischen Planung, dem Konzept von Horton (1999) und den me-
thodischen Empfehlungen von Slaughter (1989). Mintzberg (1994) definiert den Unterschied
zwischen strategischen Denkens und Planen durch »Strategic planning isn’t strategic thinking.
One is analysis and the other is synthesis”« und weiter » The most successful strategies are visi-
ons, not plans«(Mintzberg, 1994, S. 107). Strategisches Denken »is about synthesis. It involves
intuition and creativity. The outcome of strategic thinking is an integrated perspective of the
enterprise« (Mintzberg, 1994, S. 108). Somit ist Foresight im Unternehmerischen Kontext ein Teil
des Strategischen Denkens. Sie dient als Input zur Ausarbeitung der Strategie, welche danach in
der strategischen Planung durch konkrete Handlungen umgesetzt wird (Voros, 2003, S. 12-13).
Voros (2003) unterscheidet sich vom Konzept von Horton (1999) indem er den Output des Prozess
als Teil des Strategischen Denkens sieht und somit noch keine konkreten Handlungen miteinbe-
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zieht. Das Ergebnis ist auch kein Teil der Unternehmensstrategie sondern soll die Strategie und
die Handlungen unterstiitzen. Zur Methodischen Unterstiitzung bedient sich Voros (2003) den

. Input- Methoden

. analytische Methoden

. paradigmatische Methoden

. iterative und explorative Methoden

Process

Inputs
Strategic Intelligence

Foresight

Analysis

Outputs

Expanded Perceptions of
Strategic Options

Strategy Making

Strategy Development
Strategic Planning

Look and see what's
happening.

What seems to be
happening?

What's really happening?

What might happen?

What might we need to do?

What will we do?
How will we do it?

Empfehlungen von Slaughter (1989). Dieser unterteilt vier verschiedene Typen von Methoden:

Representative
Methodologies

Strategic Intelligence
Scanning, Delphi, Near-
Future Context

Emerging Issues, Trends,
Cross-impact Analysis

Systems Thinking, Causal
Layered Analysis

Scenarios, Visioning,
Normative methods,
Backcasts

Reports, Presentations,
Workshops, Multimedia

Strategy Development &
Strategic Planning Tools

Abbildung 12: Foresight Prozess nach Voros in (Miiller, 2008, S. 48)

Die Funktion, Einteilung und Eigenschaften der Methoden werden spiter weiter behandelt. Aus
den Uberlegungen entsteht ein vierphasiges Prozessmodell, Abbildung 12.
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2.3 Bewertung von Zukunftschancen

Foresight sollte als kontinuierlicher Prozess ausgestaltet werden, in dem sich das Unternehmen
immer wieder mit dem Wandel und seinen Implikationen auseinandersetzt. (Abbildung 13) (Davis,
2008, S. 13)

* New Topics and Issues
» Definition of Problems

. ' » Search for Solutions
Creation of Topics

Participative Structured

Discussion ' Survey
* Workshops %

» Scenarios \

* Detailed analyses *E.g. Delphi
* Studies * Results available for everyone
* Projects

Abbildung 13: Model eines kontinuierlichen Foresight Prozesses (Cuhls, 2003, S. 104)

2.3 Bewertung von Zukunftschancen

Miéié (2003) hat eins Schema zum Bewerten von Zukunftschancen erstellt. Dabei betont er, dass es
kein universelles Verfahren zur Bewertung von Zukunftschancen gibt, da sie von vielen Faktoren
(Werte, wirtschaftlichen Situation des Unternehmen, Reifegrad des Marktes...) abhiingig sind. Der
erste Schritt, um eine Beurteilung abgeben zu konnen, liegt in der Prizisierung der Chancen. Unter
den Bewertern muss ein einheitliches Bild bestimmter Aspekte der Chance entstehen. Mogliche
Aspekte sind:

e Kiufer/Entscheider
e Nutzen

o Art der Leistung
Ressourcen
Vorteile

Im Anschluss werden Verfahren zum Bewerten von Zukunftschancen vorgestellt. Folgende Punkte
sollten bei der Beurteilung zur Geltung kommen (Mi¢ié, 2003, S. 281ff):

e Bedarf (Intensitit, Frequenz, Anzahl, Konkurrenz)

e Markt (Volumen, Differenzierung, Exklusivitét, Zeitpunkt, Einfiihrungsaufwand, Zukunfts-
aussichten)
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2.3 Bewertung von Zukunftschancen

o Fihigkeit (Know-how, Kultur, Organisation, Zeit, Strategie, Ressourcen, Finanzen)
e Eigennutzen (Renditeaussicht, Nutzen fiir Marktposition, Leistungsfihigkeit, Lust)
e interne Priorisierung (Marktwirksamkeit, Zeitpunkt, Risiko, Innovationsgrad, Begeisterung)

Drei-Strich-Verfahren

Das Drei-Strich-Verfahren ist ein einfaches und grobes Verfahren, das zur Bewertung einer grofen
Anzahl von Chancen geeignet ist. Das Protokoll einer Chancen-Analyse muss durchgelesen werden
und jede Chance die das Unternehmen zukunftsfiahiger und erfolgreicher machen konnte, sollte
mit einem Strich versehen werden. Die restlichen Ideen werden noch nicht verworfen. Aus dem
erworbenen Uberblick soll schriftlich ein Kriteriengeriist erstellt werden. Anhand des Kriterienge-
riistes werden die Chancen, die im ersten Durchgang einem Strich bewertet wurden, noch einmal
betrachtet und gegebenenfalls mit noch einem Strich versehen. Das Kriteriengeriist wird daraufhin
nochmal iiberdacht und schlielich noch ein Bewertungsdurchgang durchgefiihrt. So sollten aus
100 Chancen nicht mehr als 10 oder 20 {ibrig bleiben.

Gewichtetes Scoring

Das gewichtete Scoring ist dhnlich einer Nutzwertanalyse und stoft aufgrund ihres Aufwandes
und der Pseudogenauigkeit nicht besonders Beliebtheit. Es wird dort eingesetzt wo die Kultur
des Fithrungsteams intuitive Verfahren nicht zulassen. Die Kriterien werden gewichtet und die
Chancen nach ihnen bewertet. Die Chancen mit der hochsten Summe aus den Produkten von der
Gewichtung der Kriterien x Bewertung werden priorisiert.

Paarweise Vergleich

Der paarweise Vergleich wird auch ,,Analytic Hierachy Process” genannt. Das Verfahren eignet
sich fiir eine feinere Bewertungsstufe (max. 10 Chancen). Die Kriterien werden gewichtet und
somit mit jedem anderen Kriterium vergleichbar gemacht. Danach wird eine Chance paarweise
nach einem Kriterium mit jeder anderen Chance verglichen und bewertet. Dazu gibt es spezielle
Software oder man kann auch ein Kalkulationsprogramm zur Hand nehmen.

Praxistest

Die beste Moglichkeit ein Chance zu bewerten, ist das Ausprobieren im Kleinen. Er sorgt fiir
schnelles Feedback, scheitert man mit einer Chance, dann sollte man dies moglichst friih tun.
Natiirlich muss der Aufwand in einem entsprechenden Rahmen bleiben und eignet sich meist nur
fiir eine dritte Beurteilungsstufe.
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3 Anwendung der Corporate Foresight

In diesem Kapitel werden die Komponenten in der Anwendung der Corporate Foresight behandelt.
Dabei wird auch auf die Eigenheiten der Corporate Foresight im Mittelstand eingegangen. Es
werden auch einige Fallbeispiele exemplarisch gezeigt werden. Am Ende werden noch die Barrieren
und Erfolgsfaktoren zu einer erfolgreichen Umsetzung der Corporate Foresight aufgezeigt.

3.1 Komponenten der Corporate Foresight

Nach Rohrbeck (2011) werden fiinf Komponenten der Corporate Foresight betrachtet.

e Das Erlangen und Verarbeiten der benotigten Informationen

Die Akteure und deren Eigenschaften

Die Methodenlandschaft der Zukunftsforschung

Die Moglichkeiten der organisatorischen Umsetzung

Die Firmenkultur

3.1.1 Informationen

In der Regel stehen nicht alle Informationen zum Betreiben von Corporate Foresight im Unter-
nehmen zur Verfiigungen. Deshalb ist ein strukturiertes Einbinden externen Quellen notwendig.
Rohrbeck (2011) unterscheidet dabei vier Aspekte und Mdoglichkeiten der Umsetzung von Infor-
mationssuche:

e Reichweite: Die Reichweite der Informationssuche erstreckt sich vom aktuellen Geschifts-

bereich, interessanten und nahe liegenden Geschiftsbereichen bis hin zu den sogenannten
,,White spaces"
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3.1 Komponenten der Corporate Foresight

e AusmaB: Vom Betrachten nur einzelner Technologien bis hin zur Beobachtung des gesamten
Unternehmensumfelds

e Zeithorizont: kurz, mittelfristige und langfristige Suche

e Quellen: Erstreckt sich von wenig und leicht zuginglichen Quellen iiber eine intensive Suche
ausgewogener Quellen

Von den meisten Unternehmen werden in der Praxis eine Vielzahl von Themenfelder betrach-
tet. Der Vorteil, der sich daraus ergibt, ist eine hohere Wissensbasis. Die Umfrage von Tyssen
(2012) ergibt, dass rund ein Viertel der Unternehmen sogar 7-8 Themen in ihren Scanning Pro-
zess miteinbeziehen. Als Grundlage galten die Themenfelder ,,Entwicklung des Absatzmarktes”,
,» Lechnologische Entwicklungen”, ,,Entwicklungen des Zuliefernetzwerks”, ,,Entwicklung des
Arbeitsmarkts”, ,,Okonomische Entwicklungen”, ,,politische und rechtliche Entwicklungen”, ,,Oko-
logische Entwicklungen”, ,,Gesellschaftliche Entwicklungen”. Neben der gerichteten Suche spielt
auch die ungerichtete Suche eine wichtige Rolle (Rohrbeck, 2011, S. 131). Die Umfrage von
Tyssen (2012) ergibt, dass mit besonders hoher Intensitédt die Themenfelder ,,Entwicklung des
Absatzmarktesiind ,,Technologische Entwicklungen” verfolgt werden (Unternehmen kommen aus
der Branche des Maschinen und Anlagenbau). Gesellschaftliche Entwicklungen wurden mit der
geringsten Intensitit beobachtet. (Tyssen, 2012, S. 150)

Unternehmen des Maschinen und Anlagenbaus blicken grofitenteils 5 bis zu 10 Jahre in die Zukuntft.
Rund 10 Prozent der Befragten schauen bis zu 10 Jahre in die Zukunft (Tyssen, 2012, S. 156). Der
Produkt- und Technologielebenszyklus nimmt dabei Einfluss auf den Zeithorizont. Generell gilt
eine Vorausschau zwischen 5 und 10 Jahren als langfristige Prognose (Gruber & Venter, 2006, S.
965).

Ein ausgewogenes Portfolio an Informationsquellen ist wichtig, da Strukturen und Qualitét aus
verschiedenen Quellen oft variieren. Informationsquellen kénnen auch in formale und informale
Quellen unterteilt werden. Der Zugriff auf formale Quellen, wie Literatur und Statistiken ist relativ
einfach. Es gibt verschiedenste Instrumente zu deren Analyse. Informelle Informationsquellen
(Messen, personliche Kontakte) sind besonders in Geschiftsfeldern mit hoher Dynamik und fiir
die ungerichtete Suche wichtig. In der Regel sind sie aktueller und die Interaktion mit internen
und externen Netzwerken stehen im Vordergrund (Spath et al., 2010, S. 1) Die Auswahl der
unternehmensexternen Informationen hiangt von folgenden Fragestellungen ab (Miiller & Miiller-
Stewens, 2009, S. 28):

e Wie relevant ist die Information fiir uns?
e Wie gut ist die Quelle/Information zugénglich?

e Wie hoch sind die Zugangskosten?
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e Wie hoch ist die Qualitit der Information einzuschétzen?

Die Studie von Tyssen (2012) zeigt, dass vor allem Kunden, Messen der eigenen Branche, Verbinde
und Fachmedien von Unternehmen als Informationsquelle genutzt werden, Abbildung 14. Unter-
nehmen mit institutionalisierter Foresight beschéftigen sich vermehrt auch mit branchenfremden
Themen. Kunden als Informationsquellen konnen durchaus problematisch sein, da emotionale
Aspekte nur mit groen Schwierigkeiten in den Prozess mit integriert werden konnen. (Rohrbeck,
2011, S.97)
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Abbildung 14: Informationsquellen fiir Corporate Foresight (Tyssen, 2012, S. 153)

Neben den Quellen spielt auch die Einarbeitung, Interpretation und Kommunikation der Informa-
tionen eine wichtige Rolle. Dabei konnen verschiedene I'T-Tools behilflich sein. Zu diesen Tools
zdhlen Newsreader, Interne Bibliotheken, Wikis, Mailinglisten, Instant Messanging, Blogs (vgl.
Rohrbeck, 2011, S. 147). Einige Tools konnen dem Web 2.0 zugeordnet werden. Aufgrund des
Grundgedankens des Web 2.0 fordern sie die Diskussion und Beteiligung der involvierten Personen.
Ihr Zugang ist relativ einfach. Instant Messaging Tools kénnen die Kommunikation férdern. Wikis
eignen sich gut, um Themen von mehreren Personen bearbeiten zu lassen. Mailinglisten eignen sich
ebenfalls gut um Informationen zu teilen, dringende Nachrichten werden oft auch in Blogs geteilt.
Rohrbeck (2011) fiihrte zur Nutzung von IT-Tools Interviews mit Unternehmen. Dabei stellte sich
heraus, dass viele I'T-Tools einbinden, aber nur wenige einen Nutzen daraus ziehen konnen. Die
meisten glauben aber, dass Potential in diesen Tools liegt. Damit die Tools einen Nutzen haben,
miissen sie von allen beteiligten Personen genutzt werden. Die Barrieren bei der Einfithrung und
Forderung der Nutzung neuer Applikationen sind nicht zu unterschitzen. (Rohrbeck, 2011, S.
146-152)
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3.1.2 Menschen

Die Kommunikation durch Menschen ist um vieles effektiver, als die durch technische Hilfsmittel.
Neben den bevorzugten Charaktereigenschaften von Personen die Foresight betreiben (Foresigh-
ters) spielt auch ihre Funktion innerhalb eines Unternehmens eine zentrale Rolle. Sie miissen
die Méglichkeit haben ihre Anliegen direkt zu den Entscheidungstrigern transportieren zu kon-
nen. Die meisten Unternehmen wihlen personliche Kommunikationswege zur Vermittlung der
Foresight-Ergebnisse. Besprechungen werden am héufigsten genutzt, gefolgt von Pridsentationen
und Workshops. Bei Ubermittlung in schriftlicher Form werden Berichte oder das Intranet genutzt.
(Burmeister & Schulz-Montag, 2009, S. 179)

(Rohrbeck, 2011) identifiziert drei wichtige Aspekte.
o externe Netzwerk
e internes Netzwerk
e FEigenschaften der Foresighters

Bei Externe Netzwerken sind neben formellen Kontakten vor allem informelle interessant. Im
Idealfall sollte ein Netzwerk von engagierten Beratern aufgebaut und aufrecht erhalten werden,
die von allen Mitarbeitern wertgeschitzt werden. Eine ideale Kommunikation innerhalb eines
Unternehmens, sollte durch die Aufforderung Kontakte zwischen den Einheiten zu fordern und
aufrecht zu halten, gesichert sein. Menschen die gut intern und extern vernetzt sind, dazu sich noch
fiir Zukunftsthemen begeistern lassen, haben gute Voraussetzungen. Neben diesen Eigenschaften
kristallisieren sich aus einer Umfrage von Rohrbeck (2011) weitere wiinschenswerte Fahigkeiten
eins Foresighters heraus (gelistet nach Anzahl der Nennungen):

e neugierig und aufnahmenfihig

e aufgeschlossen und leidenschaftlich

o breitgefichertes Wissen

e fundiertes Wissen (in zumindest einem Gebiet)

Mici¢ (2003) nennt noch Personen die fiir das Foresight-Team nicht geeignet sind. Namlich
Menschen die

e aus ihrer subjektiven Sicht einen kurzen Zeithorizont haben,

e immer ,,die Praxis” beschworen,
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e iiberkritisch sind,
e Erfahrung als wichtigsten Erfolgsfaktoren sehen und

e denen es wichtiger ist, Dinge richtig zu tun, als die richtigen Dinge zu tun.

3.1.3 Kultur

Die kulturelle Pragung der Foresight-Einheit, beeinflusst durch die Unternehmenskultur, wirft drei
grundsitzliche Fragestellungen auf (Miiller & Miiller-Stewens, 2009, S. 31):

e Welches kulturelles Profil wird angestrebt?
e Welche Grundwerte liegen der Foresight zugrunde?
e Welchen Selbstverstiandnis folgt die Einheit innerhalb des Unternehmens?

Das kulturelle Profil einer Einheit setzt sich aus den Einzelprofilen der Akteure zusammen. Eine
heterogene Kultur im Foresight Team kann sich dabei als durchaus positiv erweisen. So ergibt
sie eine hohere Perspektivenvielfalt: Fragestellungen werden vor dem Hintergrund verschiedener
kultureller, fachlicher und personlicher Wissensbestinde betrachtet und diskutiert. Vor allem bei
einer breit ausgerichteten Foresight bildet dies einen Gegenpol zur Monokultur innerhalb des
Unternehmens. Dies ist beim Erkennen von Blind Spots und schwachen Signalen von Vorteil.
Homogene kulturelle Prigungen in der Einheit bringen die Moglichkeit einer hoheren themati-
schen und methodischen Spezialisierung mit sich. Auch der Anschluss zum Unternehmen und
die interne Verstindigung sind hoher. Die kulturelle Prigung kann also durch die Charaktere und
den Rahmenbedingungen nach den eigenen Vorstellungen geschafften werden. Dabei konnen das
Einbinden von experimentellen Charakteren, Verhiltnis Hard-Softskills, Grad der Zusammenarbeit
von Externen und Internen und Einbindung der (Prozess-) Kunden eine Rolle spielen. Als Rah-
menbedingungen sind die Freiriume der Akteure und die Einbindung im Unternehmen zu nennen.
(Miiller & Miiller-Stewens, 2009, S. 31f).

Ratcliffe (2005) stellt fest, dass der Wandel von einer traditionellen Planung zu einer foresight-
basierten Planung vor allem durch Anderung der Unternehmenskultur passiert. Das Andern der
Firmenkultur ist eine Herausforderung. Zeit und Aufwand, um eine Zukunftsorientierte Sichtweise
zu manifestieren, wird meist unterschétzt. Ein Grund dafiir ist, dass die meisten Firmenkulturen
auf quantitativen Analysen basieren, Foresight ist in erster Linie aber qualitative geprigt. Ratcliffe
(2005) identifiziert dazu drei Maf3nahmen:

e Grundwerte: Eines der grofiten Herausforderung fiir das Unternehmen ist der Wandel vom
»Wissen” zum ,,nicht Wissen”. Manager sollten in die Zukunft schauen, Alternativen an-
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nehmen und Wandel in Betracht ziehen anstatt eine Ansicht beizubehalten. Dies sollte
verinnerlicht und zu einer Kernkompetenz werden.

e Gesellschaftliche Verantwortung: Unternehmen miissen auch gesellschaftliche Verantwor-
tung iibernehmen. Zu lange wurde darauf nur wenig Riicksicht genommen. In diesem
Zusammenhang wird argumentiert, dass nachhaltiges Handeln ohne Blick in die Zukunft
blind ist.

e Glaubwiirdigkeit durch Scanning: Manager erlangen durch Foresight eine grofere Breite
an Zukunftsszenarien. Durch Scanning in anderen Branchen konnen sie aus dem Standard-
Denken ausbrechen und sich von Mitbewerbern differenzieren.

Die Kultur hat die Aufgabe die Foresight-Aktivitdten zu férdern und dementsprechende Aktionen
aus den Erkenntnissen auszulosen. Rohrbeck (2011) identifiziert in seinem Maturity Model fiinf
Aspekte der Unternehmenskultur in Zusammenhang mit Foresight:

e Willen Informationen iiber den Funktionsbereich zu tauschen. Ziel ist ein anhaltender
Informationswechsel auf verschiedenen Ebenen.

e Bereitschaft externen Quellen und Aufkldrern zuzuhdren. Die Organisation sollte offen sein
und externe Netzwerke fordern.

e Informelle Kommunikation. Die Erkenntnisse werden am Besten durch informelle Kommuni-
kation mit den Entscheidungstriagern weitergeleitet und 16sen dadurch am wahrscheinlichsten
Aktionen aus.

e Das Verhalten des Unternehmens gegeniiber dem Umfeld. Aktives Betrachten des Umfeld
durch die Mitarbeiter sollte zur Gewohnheit werden.

e Der Willen Annahmen auf die Probe zu stellen. Grundlegende Annahmen im Unternehmen
werden ausdriicklich und explizit diskutiert und hinterfragt.

3.1.4 Organisation

Die Strukturen und Realisierung der Institutionalisierung von Corporate Foresight sind meist sehr
flexibel. Die Absicht einer Strukturierung liegt in der Stabilisierung von Prozessen und der Informa-
tionsverarbeitung. Das Verhalten der Mitarbeiter sollte so gelenkt werden, dass Handlungsweisen,
die fiir das Unternehmen positiv sind, verstirkt werden. Tatigkeiten konnen dazu in Stabstellen
zusammengefasst oder an getrennter Stelle erledigt werden. (Davis, 2008, S. 94)
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Becker (2002) identifiziert in einer Studie zu Corporate Foresight in Europa drei Typen von Organi-
sationsformen. Dabei wurden GroBunternehmen betrachtet. Daheim & Uerz (2006) ergéinzte noch
einen weiteren Typ. Charakteristika und Formen der Typen werden in Abbildung 15 dargestellt. In
der Form der ,,Collecting Post” sind die Personen, die an der Foresight arbeiten, stark in anderen
Aktivitdten eingebunden. Die Informationen kommen meist von leicht zugénglichen externen
Quellen und sind bereits aufgearbeitet. Innerhalb des Unternehmens ist die Sichtbarkeit gering und
nur Personen die direkt involviert sind, kennen die Foresight-Aktivititen. Der Organisationsform
des ,,Observatory” betreibt eigene autonome Einheiten die sich auf die Foresight spezialisieren.
Es wird neues, zukunftsrelevantes Wissen generiert. Aufgrund des hohen Spezialisierungsgrades
werden aber nur selten breite Gebiete der Foresight betrachtet. Der ,, Think Tank™ eignet sich im
grolem Mafe ein breites, zukunftrelevantes Wissen an. Er besteht aus global vernetzten Futuristen,
Experten und Forschern die aufgrund der Reichweite der Betrachtungsfelder mehr Generalisten als
Spezialisten sind (Becker, 2002, S. 13). Die vierte Form, ,,The Outsourcer” wurde von der Z_Punkt
GmbH aufgrund deren praktischen Erfahrung hinzugefiigt. Das Foresight-Team ist innerhalb des
Unternehmens angesiedelt und definiert die Ziele des Prozesses. Ein groBer Teil der Untersuchun-
gen werden an externe Organisationen/Berater/Think thank iibergeben. Die Ergebnisse werden
durch das interne Foresight-Team wieder in das Unternehmen reintegriert. Dadurch ist eine hohe
Sichtbarkeit in und au3erhalb des Unternehmens gewéhrleistet.

(Daheim & Uerz, 2006, S. 5)

) . The Think Tank
separate units, full-time staff

A - many addressees +
. tasks,
generating new own outputs - wide internal + external
network
The Observatory - wider perspective
- specialised task,
f.e. forecasting The Outsourcer
o future traffic - changing project team,
] - single addressee but high continuity
- well networked - Experts in drawing
The Collecting Post internally info inside
-,on the side* -Internal interpretation
- individuals - High visibility
- collecting existing
information
- low visibilty

Level of Connectedness + Scope of Tasks

Abbildung 15: Typen der Organisationsformen (Daheim & Uerz, 2006, S. 5)
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Gruber & Venter (2006) untersuchte ebenfalls die personelle und organisatorische Ausgestaltung
der Corporate Foresight bei GroBunternehmen. Interviewpartner waren GroBunternehmen aus
der Technologie. Der gréfte Teil der Unternehmen teilt Foresight-Aktivititen der Abteilung fiir
Forschung und Entwicklung zu. Dadurch wird eine bereichsiibergreifende, strategische Ausrich-
tung gewihrleistet und die Kopplung an den Innovationstitigkeiten erleichtert. Problematisch
erscheint allerdings die Kommunikation mit der Geschéftsfithrung. Dadurch werden nur wenige
Erkenntnisse in die Unternehmensstrategie eingearbeitet. Die unmittelbare Verbindung zur Unter-
nehmensspitze fehlt. Die Foresight Teams wurden grofteils heterogen aufgebaut, weiters wurde
darauf geachtet Entscheider und Umsetzer so frith wie moglich einzubinden. Viele Foresight Teams
werden durch externe Experten ergidnzt. Bei einige Unternehmen wurden einzelne Personen zu
Promotoren der Zukunftsforschung ernannt. Ihre Aufgabe besteht im Akquirieren von Ressourcen
und Kommunikation von (Zwischen-) Ergebnissen. In Abbildung 8 sind drei typischen Muster der
Ausgestaltung der Corporate Foresight zu sehen. (Gruber & Venter, 2006, S. 9741f.)

Tabelle 8: Muster der Ausgestaltung von Corporate Foresight (Gruber & Venter, 2006, S. 980)

. . l. Il M.
\Cl)é?::l:::]c:‘nsche Stabstelle der Stabstelle/Abteilung der Abteilung auf
9 Geschiftsflihrung zentralen F&E Geschaftsbereichsebene
v.a. unternehmensweite, v.a. technologieorientierte | v.a. markt-/produktnahe
strategische Fragestellungen | Fragestellungen Fragstellungen
Inhaltliche Zeithorizont: Zeithorizont: Zeithorizont:
Ausgestaltung  bis 20 Jahre bis 20 Jahre bis 5 Jahre
(Pradisposition) Ableitung von
Einbindung der Ergebnisse in | Handlungsempfehlungen | Eigene Umsetzung
die Unternehmensstrategie | (evtl. chne konsequente | der Ergebnisse in den
Strategieeinbindung) Bereichen
Prozessuale  Einbindung aller Aktivititen in einen iibergeordneten, kontinuierlichen Gesamtprozess
Ausgestaltung  Feedbackschleifen im Team und zu den,Umsetzern”
Personelle Einbindung aller relevanten, von den Prognosen betroffenen Abteilungen
Ausgestaltung Sicherstellung einer angemessenen Unterstiitzung durch die Geschaftsflihrung

3.1.5 Methoden

Die Unternehmen verwenden eine grofle Anzahl von Methoden, Tools und Ansitze zur Un-
terstiitzung der Corporate Foresight. Viele Methoden haben ihren Ursprung in verschiedenen
natur-, ingenieur, sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Disziplinen. Drei Methodentypen sind
hingegen der Zukunftsforschung spezifisch zuzuordnen:

e Brainstormings, Zukunftswerkstitten und andere Kreativmethoden
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e spezifische Formen von Expertenbefragungen (Delphi-Techniken)

e verschiedene Szenario-Techniken

Dieses Spektrum wird durch Instrumentarien der Technikfolgenabschitzung, Technikbewertung
und Technikgestaltung erweitert wie

e Mediationsverfahren

e Methoden der Technikvorausschau bzw. prospektive Technikfolgenabschitzung (Technik-
feldbeobachtung, Frithwarnung)

Aus dieser Vielfalt ergibt sich eine gewisse Uniibersichtlichkeit. Es gibt keine pragmatischen
Kriterien fiir deren Ansatz, meist wird jedoch auf einen spezifisch angepassten Methodenmix
zuriickgegriffen. (Steinmiiller, 1997, S. 29) Die Systematisierung der Methoden ist nicht einfach,
Jansch (1967) unterscheidet:

e intuitive Methoden: Brain-Storming, Delphi

e explorative Methoden: Szenarios, Trendextrapolation

e projektive Methoden: Relevanzbaumanalysen, Entscheidungsmodelle
e rekursive Methoden: Fritherkennungssysteme

Allerdings fillt die eindeutige Zuordnung der Methoden schwer, da viele Methoden mehrere Aspek-
te beriicksichtigen. Eine weiterer Ansatz der Kategorisierung erfolgt nach dem Ziel (normativ,
explorativ) und der angewandten Technik (quantitativ, qualitativ) der Methode. Die Unterschei-
dung von quantitativen und qualitativen Methoden schliet die Verfiigung von Daten mit ein, die
Unterscheidung von normativen und explorativen Herangehen, den Unterschied von Zukunftsge-
staltung (wiinschbare Zukiinfte) und Zukunftsforschung (mogliche Zukiinfte) im engeren Sinn.
(Steinmiiller, 1997, S. 33)

Gute Foresight Ergebnisse hidngen aber nicht von der Anwendung richtiger Methoden ab, sondern
von deren Akteuren. »I take the view that foresight work will be most productive when participants
possess, and are actively immersed in, a high-quality, international, futures discourse.« (Slaughter,
1997, S. 5). Slaughter (1997) teilt die Methoden nach Anwendungsgebiet ein. Dabei unterscheidet
er zwischen Input-Methoden, Analytische Methoden, Paradigmatische Methoden, Iterative und
Explorative Methoden. Input Methoden haben die Aufgabe Informationen nach den unternehmens-
spezifischen Bediirfnissen zur Verfiigung zu stellen. Die Beantwortung von Leitfragen kann helfen
die ndhere Zukunft, mit den aufkommenden Themengebieten, zu beleuchten. Weit verbreitet ist die
Delphi Technik, vor allem zur Vertiefung eines bestimmten Themas. Der effektivste Ansatz ist der
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Aufbau eines Environmental-Scanning-Systems im Unternehmen. Dies kann als Grundlage fiir den
Aufbau des Zukunftsdenkens sein. Analytische Methoden werden oft zur Unterstiitzung anderer
Konzepte genutzt. So zeigt eine Cross-Impact Analyse die Wechselbeziehungen zwischen meh-
reren Faktoren der Umwelt auf. Auf diese Erkenntnisse kann sich danach eine Szenario Bildung
stiitzen. Weitere Analytische Methoden, wie Forecasting oder Trendanalyse haben an Bedeutung
verloren. Ihr quantitativer und qualitativer Ansatz erlaubt eine Simulation von Entwicklungen in
die Zukunft. Das grofite Problem liegt dabei in den nur schwer berechenbaren disruptiven Entwick-
lungen. Backcasting hingegen ist ein rein normatives Verfahren. Man geht von einem gewiinschten
Zustand der Zukunft aus und bestimmt die benétigten Entwicklungen und Faktoren, um diesen zu
Erreichen. Paradigmatische Methoden sind relativ neu. Forscher haben entdeckt dass Paradigmen
einen groBen Einfluss auf die Umwelt haben. So folgen viele globale und nationale Entwicklungen
Paradigmen, wie z.B. die Rolle der Religion in der Gesellschaft. Eine dieser Methoden ist das
»Systems Thinking”. Dabei wird angenommen, dass die Welt nicht nur aus der Summe ihrer Ein-
heiten besteht. Es werden ,,aufstrebende Einheiten” (emergent properties) analysiert, welche nicht
auf ihre Bestandteile reduziert werden konnen. Dabei wird auf einen weiten Kontext Riicksicht
genommen, wie Kultur, Okologie, Zeit, Raum etc.. Iterative und explorative Methoden ermdglichen
das Bilden von verschiedenen Zukunftsbildern. Die wohl bekannteste und erfolgreichste dieser
Art, ist die Methode der Szenariobildung. Zur Bildung von guten Szenarien ist Vorbereitung
und Analyse notwendig. Innerhalb des Unternehmens sollen verschiedene kohédrente Bilder der
Zukunft entwickelt werden, um daraus unterschiedliche Antworten ableiten zu konnen. Visioning
hingegen ist ein Workshop-Prozess, indem man versucht sein Unternehmen auf einen gewiinschte
Zukunft hinzufiihren. Dabei wird das Zukunftsbild und die bisherigen Probleme und Erfolge genau
analysiert. Das vorhin erwihnte Backcasting ist eine Variante dieses Ansatzes, konzentriert sich
aber vor allem auf den Weg von der gewiinschten Zukunft zuriick zur Gegenwart.(Slaughter, 1997,
S.5 ff)

Um in ein Unternehmen eine permanente Foresight Fihigkeit installieren zu konnen werden
folgende Schritte vorgeschlagen (Slaughter, 1997, S. 8)

1. Priifen des verfiigbaren Personals und des Informationsmanagement
2. Organisieren von mehreren Briefing-sessions des Foresight-Teams
3. Auswahl und Inbetriebnahme einer Input- Methode

4. Auf die ersten Ergebnisse der Input-Methode sollte eine Paradigmatische Methode ange-
wandt werden

5. Sobald eine gute Informationsgrundlage gegeben ist, konnen iterative oder explorative
Methoden dem Unternehmen entsprechend angewandt werden

6. In die Schritte 3, 4, 5 sollte das strategische Management mit eingebunden sein und diese
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auch bewerten

Charakter Zweck
Methode
quantitativ qualitativ normativ explorativ

Umfeldanalyse X X X X
Wechselwirkungsanalyse X X X X
Entscheidungsanalyse X X
Entscheidungsmodelle X X
Delphi-Umfragen X X X
Okonometrie X X X
Mindmapping X X X
Simulation X X X X
Genius-Forecasting X X X
Morphologische Analyse X X

Partizipatorische Methoden X X

Relevanzbaume X X

Szenarien X X X X
Statistische Modellierungen X X
Dynamische Modellierungen X X
Strukturanalyse X X
Technologieserienanalyse X X X
Zeitreihenvorhersagen X X
Trend Impact Analysis X X X

Abbildung 16: Einfache Kategorisierung von Methoden der Zukunftsforschung (Miiller (2008, S.
53) 1. A. a. Gordon (1994))

Eine Studie Rohrbeck (2011) zeigte, dass sich vor allem die Methoden zur Interpretation der Infor-
mationen als kritisch erweisen. So ist es nicht einfach Daten mit verschiedenen Blickrichtungen
und unterschiedlichen Zeithorizont durch eine Methode zu interpretieren, ohne dabei generelle
Aussagen zu treffen. Vor allem bei groen und stark wachsenden Unternehmen ist ein Trend
zu strukturierten Methoden erkennbar. Als Best- Practice Beispiele wurden zwei Unternechmen
ausgewihlt, die eine Szenario Analyse unterstiitzt von einer Roadmap verwenden. Der Ansatz der
beiden Szenario Analysen war verschieden, so unternimmt Unternehmen A eine Exploration aus
der aktuellen Situation in die Zukunft, Unternehmen B geht von Hypothesen der Zukunft aus und
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ermittelt die Implikationen auf die aktuelle Situation. Die Ergebnisse werden zur Informations-
gewinnung von Liicken in der Technologie, starten von R&D Projekten bzw. Identifikation von
Zukunftschancen und Schliisseltechnologien verwendet. Ein wichtiger Aspekt ist das Einbinden
von Personen aus den verschiedenen Geschiftsbereichen und dem Top Management. In den beiden
Unternehmen wurden die Ergebnisse der Szenario Analyse verschieden interpretiert. So entwickelt
ein Unternehmen ein ,,most-likely* Szenario. Dies hat den Vorteil einer besseren Kommunikations-
und einfacherer Planungsmoglichkeit. Das zweite Unternehmen verwendet multiple Szenarien,
welche eher der Realitit entsprechen. Dadurch konnen Kriterien und Schliisselfaktoren gefunden
werden, die ein Anzeichen fiir die Entwicklung in Richtung eines Szenarios andeuten. Mafinahmen
gegen die Weiterentwicklung eines ungiinstigen Szenarios bzw. unterstiitzenden Maflnahmen
konnen friih getroffen werden. Die Kombination aus Roadmapping und Szenario Technik verbindet
die Stirken der beiden Methoden. Zum einem die Integration von multiplen Perspektiven aus dem
Roadmapping, zum Anderen die Auseinandersetzung mit unsicheren Ereignissen in Zukunft aus
der Szenario Analyse. Den guten Foresight-Ergebnissen steht allerdings der hohe finanzielle und
personelle Aufwand gegeniiber. So wird die Kombination der Methoden aufgrund ihres Aufwands
groBBen Unternehmen empfohlen. Ist das Umfeld des Unternehmens relativ frei von Unsicherheiten
so wird Roadmapping empfohlen. (Rohrbeck, 2011, S. 98ft.)

Mici¢ (2003) bemingelt dass viele Methoden weit von der unternehmerischen Wirklichkeit entfernt
sind und definiert deshalb sieben Anforderungen an eine praxisnahen Methodik. In der Praxis fiih-
ren mathematische Methoden in der Regel zu genauso falschen oder richtigen Zukunftsannahmen.
Er empfiehlt intuitive und auf Analogien basierende Methoden, methodische Perfektion erhoht
nicht die Genauigkeit der Vorhersage. Kann eine Methode nicht nachvollzogen werden, werden die
Zukunftsannahmen in der Regeln vom Fiihrungsteam nicht beriicksichtigt. (Mici¢, 2003, S. 59ff)

1. Der Output der Methodik muss einen Beitrag zur Beantwortung der fiinf Kernfragen von
Micic leisten

2. Die Methodik sollte einfach sein, damit eine breite Akzeptanz und ein optimiertes Zeit-
Ergebnis Verhiltnis gegeben ist

3. Die Methodik muss unter Anleitung auch von der erweiterten Unternehmensspitze selbst
anwendbar sein, damit sie nicht an Teams delegiert wird, deren die Anbindung fehlt.

4. Der zusitzlich erforderliche Zeitaufwand darf nicht mehr als fiinf Arbeitstage im Jahr
iiberschreiten

5. Es muss ein permanenter oder zumindest regelmifiger Informationsfluss stattfinden. Ein
Zukunftsprojekt alle fiinf Jahre durchzufiihren reicht nicht aus.

6. Die Methodik muss aus Griinden der Zweckdienlichkeit und Akzeptanz iiber die Friiherken-
nung hinaus einen wesentlichen Teil der Unternehmenssteuerung abdecken.
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7. Fritherkennung und Nutzung neuer Chancen miissen im Vordergrund stehen damit auch die
Motivation gefordert wird

In der Praxis finden vor allem erprobte Methoden Anwendung. Laut einer Erhebung von Miil-
ler et al. (2006) (Abbildung 17) haben sich vor allem die Szenariotechnik, die Medien- und
Publikationsanalyse sowie verschiedene Formen der Trendanalyse in GroBunternehmen durchge-
setzt. Roadmapping sowie Partizipativ- und Kreativmethoden kommen meist situativ zum Einsatz
(Burmeister & Schulz-Montag, 2009, S. 285)

Einsatzhaufigkeit der Methoden
(N = 40, Mehrfachnennungen méglich)

M regelmaBig
M manchmal
[ selten

M nie

Trendanalysen

Medien- / Publikationsanalyse

Szenariotechrik

Roadmapping
Partizipativ- / Kreativmethoden

Simulation

Method

Delphi
Cross-Impact-Analyse
Marktforschung*

Okonometrie / Prognoseverfahren*
Competitive / Technology Intelligence*

System Dynamics*
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“Kategorie nicht vorgegeben Anzahl Nennungen

Abbildung 17: Einsatz von Foresight-Methoden in grofen Unternehmen ((Burmeister & Schulz-
Montag, 2009, S. 285) i.A. a. Miiller et al. (2006))

3.2 Corporate Foresight im Mittelstand

Corporate Foresight im Mittelstand unterscheidet sich natiirlich von dem grofer Unternehmen.
GroBunternehmen betreiben oft groe Abteilungen, die in Managementsysteme integriert sind.
Kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) sind oft Familienunternehmen und haben dement-
sprechend eigene Charakteristika. Die meisten Konzepte fiir Corporate Foresight sind aber fiir
Groflunternehmen entwickelt worden und bediirfen daher einer Anpassung. Neben Best Practice
Beispielen sollen Besonderheiten, Organisationsformen und die Methodenanwendung der Cor-
porate Foresight in KMU betrachtet werden. Als KMU werden Unternehmen betrachtet, welche
eine bestimmte Mitarbeiterzahl oder Bilanzsumme nicht iiberschreiten und eigenstéindig sind. Die
Grenzen sind allerdings nicht einheitlich definiert. In den Studien zu Corporate Foresight von
KMU wird teilweise von der Empfehlung der EU abgewichen und auch Unternehmen mit iiber
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250 Mio. Umsatz beriicksichtigt (Konzernidhnliche Mittelsténdler) (Jannek, 2008, S. 5).

Die Groflenklasse der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) setzt sich aus Unternehmen zusammen, die weniger als 250 Personen
beschdiftigen und die entweder einen Jahresumsatz von hochstens 50 Mio. EUR erzie-
len oder deren Jahresbilanzsumme sich auf hochstens 43 Mio. EUR beldiuft.

(EU, 2003, S. 39)

3.2.1 Besonderheiten

Die personellen und finanziellen Ressourcen eines KMU bedingen, dass nicht von expliziter
Beschiftigung mit Corporate Foresight auszugehen ist. Deshalb miissen diese in der Methodik
und organisationellen Ausgestaltung andere Wege gehen. So kann die Unternehmenskultur ein
potentieller Faktor zum Foresight-Erfolg sein. Zu den Besonderheiten von KMU zihlen die Identitét
von Eigentiimer und Unternehmensleitung, ein hoher Flexibilisierungsgrad, personenorientierte
und flache Unternehmensstrukturen und Kapitalrestriktionen. (Tyssen et al., 2011, S. 9)

Motivation und Ziele der Corporate Foresight in KMU

Eine Befragung von Burmeister & Jannek (2011) ergab fiinf primére Griinde der Foresight im
Mittelstand:

1. Uberblick bei sich wandelnden Umfelder

[\

. Antizipation sich verdndernder Mirkte

3. Absicherung regionalstrategischer Entscheidungen

4. Innovationsimpulse und Absicherung von Investitionen
5. Vorausschau bei lingeren Zukunftshorizonten

Damit mochte man auf die zunehmende Dynamik in Markt und Umfeld antworten. Dabei sind vor
allem gesamtwirtschaftliche und technologische Entwicklungen die wichtigsten Einflussfaktoren,
von einigen wurde auch die Politik genannt. Im Markt sind die Verianderungen der Mitbewerber
und der Geschiftskunden ausschlaggebend, zum Teil auch die des Endverbrauchers. Weitere
Treiber sind Expansionsvorhaben und verstirkte Innovationsaktivititen. Die meisten Entwick-
lungszeiten liegen bei deutschen Mittelstdndlern innerhalb von drei Jahren, somit vorwiegend
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kurz-/mittelfristigen Bereich. Foresight gilt vorwiegend zur Unterstiitzung der strategischen Pla-
nung und zu Identifikation von Innovationsfeldern (Abbildugn 18. (Burmeister & Jannek, 2011, S.
71f)

Informationsverwendung

(N =115,
Strategische Planung a 1% Mghlr'fa:)hnennungen
méglic

Identifikation von
Innovationsfeldern

Produktweiterentwicklung

Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle

Investitionsentscheidungen 23% | 12%

Risikomanagement | 1%

Frihwarnung 21% 22%
[ |
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ trifft voll und ganz zu [ trifft eher zu ] trifit teilweise zu
[ trifft eher nicht zu [ tritft nicht zu

Abbildung 18: Verwendung der Zukunftsinformationen in mittelstandischen Unternehmen (Bur-
meister & Jannek, 2011, S. 10)

Themengebiete und Informationen

KMU suchen groBteils im direkten Unternehmsumfeld nach Informationen. Dabei werden die
Entwicklungen auf dem Absatzmarkt und der Technologie intensiv betrachtet. Mehrheitlich wer-
den auch das Zuliefernetzwerk, 6konomische Entwicklungen, der Arbeitsmarkt sowie politisch
rechtliche Rahmenbedingungen in die Analyse miteinbezogen. Gesellschaftliche Entwicklungen
werden nur von 30% der Befragten beobachtet. Eine intensive Befassung mit Themen des Unter-
nehmensumfelds scheint ein Erfolgsfaktor fiir Corporate Foresight zu sein. Es erscheint sinnvoll,
den Fokus sehr eng zu halten und die ausgewihlten Themenfelder tiefgreifend zu bearbeiten.
Interessant ist, dass erfolgreiche Unternehmen die vermeintliche Randthemen wie 6kologische und
gesellschaftliche Entwicklungen intensiver betrachteten (Tyssen et al., 2012, S. 17). Entwicklungen
und neue Themengebiete deren Relevanz noch nicht erkennbar ist, werden von Mittelstdndern nur
wenig bzw. fallweise beobachtet (Burmeister & Jannek, 2011, S. 11)

Mittelstidndische Betriebe nutzen eine weite Bandbreite an Informationsquellen (Abbildung 19).
Der hochste Anteil nutzt Fachpublikationen, Branchenreports, Zeitschriften und Online-Medien
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regelméBig. Der direkte Kontakt zu Mitbewerbern und Kunden dient ebenfalls als wichtige Infor-
mationsquelle. Das Verhiltnis von branchennahen und branchenfremden Quellen wirkt sich auf
den Erfolg aus, wobei erfolgreiche Unternehmen mehr branchennahe Quellen nutzen. (Burmeister
& Jannek, 2011, S. 171f)

Informationsquellen

Branchenreports
Unternehmensberichte
Fachpublikationen
Informationsdienste
externe Datenbanken
interne Datenbanken
Zeitungen
Zeitschriften
Online-Medien
Fachtagungen

Verbande

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Eregelmaliig W fallweise Onie

Abbildung 19: Informationsquellen von KMU (Burmeister & Schulz-Montag, 2009, S. 10)

Organisation

Tyssen et al. (2012) teilt in seiner Studie die Organisationsformen der Corporate Foresight bei
kleineren und mittleren Unternehmen in drei Typen ein:

1. formal nicht organisiert, keine Person beschéftigt sich mit mindestens der Hilfte der Arbeits-
zeit mit Foresight

2. formal organisiert iiber feste Ansprechpartner die mindestens die Hilfte der Arbeitszeit fiir
Foresight- Aktivitdten aufbringen

3. formal organisiert in einer Abteilung
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Ein groBer Teil hat Foresight formal institutionalisiert, wobei die meisten dies iiber einen festen
Ansprechpartner realisiert haben. Von den 55% die Foresight-Aktivititen nicht formal organisiert
haben, wird von 22% zumindest ein dauerhafter Prozess verfolgt.

Geschiftsfihrung
Risikomanagement
Innovationsmanagement
Marketing

F&E

Vertrich

Strategie

Controlling

Sonstiges

o organisiert iiber
formal nicht arp.nm:rl;;f::unﬂsmmnm:nl feste Ansprechpartner
284%
Sporadische Aktivititen Daverhafte Aktivititen
34.1% 21,0%
Aktivititen Aktivitiiten || Aktivitdten Aktivititen Aktivitiiten
in ciner in mind. 2 in ciner in ciner in mind. 2
Abteilung Abteil Abieil Abteilung Abteilungen
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Abbildung 20: Organisatorische Ausgestaltung der Foresight-Aktivitdaten in KMU (Tyssen et al.,
2012, S. 12)

Tyssen et al. (2012) untersuchten die organisatorische Ausgestaltung der Foresight-Aktivititen
bei KMU auch hinsichtlich ihres Foresight Erfolgs (Abbildung 21). Der Foresight-Erfolg wurde
als ,,wahrgenommener Foresight Erfolg” mittels einer subjektiven Erfolgseinschitzung abgefragt.
Dabei stellt er fest, dass Unternehmen die ihre Foresight-Aktivititen in mehreren Abteilungen
einbetten erfolgreicher sind, als jene die die Aktivititen ausschlielich in einer Abteilung betreiben.
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Abteilung
i:: Rk Abteilung + weitere
Einheiten

Ke destens
Pers: 1 Person
Hoher
Foresight- ® 15,6% O 40,0% ® 9,5% O 75,0%

Erfolg

Mittlerer

Foresight- O 45,8% O 42,0% O 47,6% @ 12,5%
Erfolg

Geringer

Foresight- O 38,5% @ 18,0% O 42,9% @ 12,5%
Erfolg

Abbildung 21: Organisatorische Ausgestaltung und wahrgenommener Erfolg (Tyssen et al., 2012,
S. 15)

Methoden

Die Methoden der Zukunftsbetrachtung bei KMU unterscheiden sich doch von den Methoden
von gro3en Unternehmen. Es dominieren vor allem Foresight-unspezifische Methoden, da viele
Unternehmen keinen formal definierten Ablauf von Foresight realisiert haben. Bei den foresight-
unspezifischen Methoden werden Diskussionsrunden, Workshops und Brainstorming am hiufigsten
genutzt. Von den Foresight-spezifische Instrumenten werden Umfeld- und Trendanalysen (30,6%),
Simulationen (20,9%) und Roadmapping (15,9%), Szenariotechnik (11,0%) und Delphibefragung
(8,1%) verwendet. Erfolgreiche Unternehmen wenden dabei Methoden unterschiedlicher Art
hiufiger an. Von den erfolgreichen Unternehmen werden vor allem Szenariotechnik, Umfeld- und
Trendanalysen und Simulationen stirker angewendet. (Tyssen et al., 2012, S. 18ff) Ein &hnliches
Bild zeichnet sich auch bei der Umfrage von Jannek (2008) ab, auch wenn hier nur foresight
spezifische Methoden betrachtet wurden. Zum Sammeln von Informationen werden eher einfache
Methoden verwendet. Ein hoherer Anteil der erfolgreichen gegeniiber den nicht erfolgreichen
Mittelsténdlern greifen regelméBig auf Szenarientechnik ( 12 % ggii. 0%), Experten-Delphi (6%
ggli. 0%), Trendanalyse (24% ggii. 14%), Roadmapping (17% ggii. 0%) und Simulation (16% ggii.
0%) zuriick (Abbildung 22)
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Corporate Foresight Methoden
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Abbildung 22: Genutzte Foresight Methoden im Mittelstand (Burmeister & Jannek, 2011, S. 16)

Menschen

Bei kleinen und mittleren Unternehmen sind die Foresight-Aktivititen aufgrund der strategischen
Bedeutung eng mit der Geschiftsfithrung verbunden. In Unternehmen ohne formale organisatori-
sche Auspriagung sogar fast ausschlieBlich (Abbildung 20). Falls weitere Bereiche involviert sind
handelt es sich meist um das Marketing, F&E oder den Vertrieb. (Tyssen et al., 2012; Jannek, 2008)

Einzelpersonen zu beschiftigen, scheint kein Erfolgsfaktor fiir Foresight zu sein. Erfolgreiche und

innovative Mittelstindler setzen in dhnlichem Umfang Einzelakteure, spezialisierte Abteilungen
und Externe ein (Abbildung 23) (Jannek, 2008, S. 17).
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Abbildung 23: Beteiligte der Foresight bei Mittelstédndlern (Jannek, 2008, S. 16)

Kultur

Es gibt keine eindeutigen Erkenntnisse iiber das Schaffen einer foresight-freundlichen Unter-
nehmenskultur. In den Untersuchungen zum Mittelstand identifiziert Tyssen et al. (2012) fiinf
Schliisselelemente welche danach in Fragestellungen operationalisiert wurden.

1. Innovative Unternehmenskultur

2. Forderung des Unternehmertums (Intrapeneurship)
3. Offene, vertikale und horizontale Kommunikation
4. Unterstiitzung des Top-Managements

5. Akzeptanz von externem Wissen

Es stellte sich heraus, dass vor allem die Unterstiitzung des Top-Managements und die Wertschit-
zung externes Wissen sich positiv auf den Foresight Erfolg auswirken. Generell haben, aufgrund
der Charakteristik der KMU, aber die meisten Elemente eine hohe Ausprigung.
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Trifft nicht zn m Unternehmenskultur nach Foresight-Erfolg

A. Beitriige und Ideen der Mitarbeiter
werden sehr stark geschiitzt
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Abbildung 24: Kultur und Foresight in KMU (Tyssen et al., 2012, S. 21)

3.2.2 Best-Practice-Beispiele

Die Best-Practice-Beispiele stammen aus einer vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
geforderten Studie von Jannek (2008) zu Foresight im deutschen Mittelstand.

Landbell

Beschreibung

Landbell ist eine kleine KMU beschiftigt rund 50 Mitarbeiter und erwirtschaftete 2006 100
Millionen Euro Umsatz. Das Unternehmen ist ein Umweltdienstleister und Entsorgungsspezialist
und betreut vor allem Unternehmenskunden. Das grofite Geschéftsfeld ist das Dualsystem (dhnlich
griine Punkt), die Sammlung und Verwertung von Verpackungsabfillen.

Bild der Zukunft
Das Bild der Zukunft ist stark normativ gepriagt und wird teilweise proaktiv gestaltet. Durch
Schlieung von Gesetzesliicken der Verpackungsverordnung soll der Markt fiir Riickholsystem
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nicht mehr schrumpfen. Deshalb ist Lobbyarbeit zur Beeinflussung der politischen Rahmenbe-
dingungen ein Schliissel zur Bildung einer gewiinschten Zukunft. In der Regel gehen Impulse fiir
Gesetzesidnderungen von den Marktakteuren oder Verbdnden aus.

Blickfelder und beteiligte Personen

Relevante politische Entwicklungen werden beobachtet und es wird versucht iiber Lobbying mit
politischen Akteuren ins Gespriach zu kommen. Dies liegt im Aufgabenbereich des Vorstandsvor-
sitzenden, der von einem Aufsichtsrat und Lobbyisten unterstiitzt wird. Neben dem politischen
Aspekt werden vor allem Markt- und Umweltentwicklungen beobachtet. Dies geschieht durch die
Mitarbeiter. Innendienst und Vertrieb besprechen mit Entsorgern Trends und neue Verwertungsstra-
tegien. Weiters beobachtet man die Entwicklung von Rohstoffpreisen und Verpackungsmaterialien.
Aus dem Blickfeld der Gesellschaft spielt vor allem der Grad des Umweltbewusstseins und die
damit empfundene Akzeptanz fiir Riickholsysteme eine Rolle. Neben dem Auswerten von Informa-
tionsquellen wird durch eine bestimmte Personalpolitik Know-how in den beobachteten Gebieten
eingekauft. So werden meist Mitarbeiter mit Erfahrung beim Mitbewerber, in Politik, Verwaltung,
Handel oder der Konsumgiiterindustrie gesucht.

Prozess und organisatorische Auspriagung

Das Wissen wird im jdhrlichen (bei Bedarf 6fter) Strategiezirkel, die als Workshops abgehalten
werden, gebiindelt. Wihrend dieses zweitdgigen Workshops werden mit Unterstiitzung eines exter-
nen Moderators Bilder der Zukunft erstellt. Behandelt werden die Themen Vertrieb, Entsorgung,
Finanzen und IT sowie neue Geschiftsfelder. Es werden alternative Entwicklungsrichtungen evalu-
iert und ein Basisszenario fiir die nidchsten fiinf Jahre erstellt. Der Betrachtungszeitraum ergibt
sich aus Entwicklungszeit, fiir Zulassung und Suche von Kooperationspartnern. Auf die Teilnahme
der Geschiftsfithrung wird verzichtet, um freier diskutieren zu kénnen. Die Ergebnisse werden der
Geschiiftsfithrung in einem zweitdgigen Vorstandworkshop prisentiert. Fiir die beeinflussbaren
Rahmenbedingungen werden konkrete Handlungsoptionen erarbeitet. Strategisches Fragestellung
werden ebenfalls erortert und Felder abgeleitet, in welche investiert werden muss.

Ziele der Foresight
Unterstiitzung der strategischen Planung, Investitionssicherheit und Sicherung von Arbeitsplitzen.

Wilkenning + Hahne GmbH + Co.

Beschreibung

Wilkhahn wurde 1907 gegriindet und hat sich inzwischen zum Innovationsfiithrer im Bereich der
Biiromobelindustrie entwickelt. Die Mobel werden in kleinen Serien gefertigt, ein groer Wert
wird dabei auf Individualitit gelegt. Das Unternehmen beschiftigt 510 Mitarbeiter und generiert
einen Umsatz von 76 Millionen Euro. Neben der internationalen Expansion wurde auch das
Produktportfolio stindig weiterentwickelt. Megatrends und Wettbewerbsdruck haben zur Folge,
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dass die Zukunft in Innovationskraft und Kreativitit. Neben erhohter Spezialisierung wird auch die
Notwendigkeit zu Kooperation erkannt.

Bild der Zukunft

Das Zukunftsbild ist ebenfalls normativ geprigt. Die Produkte von Wilkhahn sollen helfen Proble-
me in der Arbeitswelt zu 16sen. Man versucht die Arbeitsumwelt moglichst gut an neue Umfeld-
entwicklungen anzupassen. Dabei gilt es Moden von Trends zu unterscheiden. Das Unternehmen
mochte das (heute/kiinftig) fehlende finden.

Blickfelder und beteiligte Personen

Wilkhahn untersucht in empirische Studien die Verhaltensmuster von Menschen in Rdumen und
deren Ausstattung. Dabei wird auf simple Beobachtungen von allen Mitarbeitern zuriickgegriffen,
um Innovationsideen zu finden. Diese konnen in Workshops und im Ideenkasten des Unternehmens
gesammelt werden. Die Informationsbildung ist frei gestaltet, basiert auf einer dementsprechenden
Unternehmenskultur. Es werden Freirdume fiir Mitarbeiter geschaffen und Mdglichkeiten zur
Ideeneingabe zur Verfiigung gestellt. In Netzwerkkooperationen mit Unternehmen, Université-
ten, und Forschungsinstituten bringen branchenfremde Informationen in die Zukunftsbilder ein.
So wurden in einem Gemeinschaftsprojekt Szenarien zur Zukunft der Arbeit entwickelt. Eine
Tochtergesellschaft mit vier Mitarbeitern fungiert als Know-how-Satellit fiir gesellschaftliche und
technologische Entwicklungen und entwickelt dabei auch Innovationsideen.

Prozess und organisatorische Ausprigung In Projekten oder informellen Kreisen finden die
Foresightaktivititen statt. Ein sogenannter Gestaltkreis entscheidet welche Themen verfolgt wer-
den. Im Gestaltkreis werden die strategischen Gestaltungsthemen (produkt-, organisations-, oder
marktspezifisch) besprochen. Der Zeithorizont liegt dabei bei drei Jahren. Der Gestaltkreis wird
von Geschiftsfithrer, Marketingleiter, Designmanager und eventuell externe Berater gebildet. Die-
ser entscheidet aufgrund dem Foresight-Inputs (Szenarien und Innovationskonzepte) iiber die
Umsetzung wobei Markt und Kosten bewertet werden.

Ziele der Foresight
Wilkhahn versucht iiber Innovationsimpulse zu identifizieren und Bediirfnisse vorauszudenken.

ESG Elektroniksystem- und Logistik- GmbH

Beschreibung

ESG bietet ganzheitliche Engineeringdienste fiir militidrische und zivile Systeme.Die Logistiklo-
sungen und Elektronik finden Anwendung in IT-Systemen fiir Militar, Behorden und Unternehmen.
ESG begleitet seine Systeme iiber den gesamten Lebenszyklus. Mit 1200 Beschiftigten wird ein
Umsatz von 188 Millionen Euro lukriert. Der Technologietransfer zwischen den unterschiedlichen
Geschiftsfeldern ist eine besonderes Merkmal des Unternehmens.

52



3.2 Corporate Foresight im Mittelstand

Bild der Zukunft

ESG hat die Vision das fithrende System und Softwarehaus fiir Entwicklungs- und Serviceprozesse
softwareintensiver, komplexer, technologisch hochwertiger und sicherheitsrelevanter Produkte zu
werden. Dabei sieht man noch geniigend Wachstumspotential auf den bestehenden Mérkten. Es
geht vor allem um das Entwickeln geeigneter Innovationen sowie Chancen und Risiken friihzeitig
zu erkennen.

Blickfelder und beteiligte Personen

Das Unternehmen betreibt eine Markt-und Umfeldanalyse. Aufbauend auf der Foresight werden
Zukunftsthemen priorisiert und dementsprechende strategische Entscheidungen getroffen. Die
Foresight Prozesse betrachten vor allem zukiinftige Mirkte und Technologien.

Foresight Prozess und organisatorische Ausprigung

Trendscouting wird vor allem fiir die Marktperspektive verwendet. Das Technologie und Innova-
tionsmanagement leitet aus den identifizierten Trends geeignete Technologien ab und bestimmt,
welche Kompetenzen entwickelt werden miissen. Durch Kombination von Kernkompetenzen
und Trends werden neue Geschiftsfelder identifiziert. Die Verantwortlichen des Technologiema-
nagements und des Marketings stehen andauernd in Kontakt. Sie sind iiber eine Stabstelle am
Foresight-Prozess der Corporate Foresight beteiligt. ESG betreibt eine breite Informationsaufnah-
me, dazu zdhlen: Medienanalyse mit Internetrecherchen, zugekaufte und eigene Studien, aktive
Marktsichtung und Kundenbefragungen iiber zukiinftige Herausforderungen. Weiters ist ESG
in zahlreichen Verbianden, Kooperationen, Netzwerken und Wettbewerbsclustern engagiert und
erhilt daraus noch zusitzliche Informationen. Um aus der Fiille an Informationen die wichtigsten
herauszufiltern, entwickelt das Unternehmen ein Wissens- und Informationssystem. Uber einen
bestimmten Algorithmus kdnnen relevante Informationen gefiltert werden. So entscheidet nicht
die Menge an Informationen iiber einen Informationsvorsprung, sondern die Qualitét der Informa-
tionen. Die Erkenntnisse werden gesammelt und iiber Intranet allen Mitarbeitern zur Verfiigung
gestellt. Die Informationen werden auch im jdhrlichen Strategieprozess miteingebunden, um dar-
aus das wahrscheinlichste Bild der Zukunft zu bilden. Dafiir werden Trends der Geschiftsfelder
innerhalb der Planungszykluses (3-15 Jahre) nach voraussichtlicher Eintrittswahrscheinlichkeit
bewertet. Als Steuerungsmittel bei der Einbindung dient eine Balanced Scorecard.

Ziele der Foresight
Foresight dient zum Finden von neuen Innovationen und Mérkten.
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Loewe AG

Beschreibung

Loewe ist einer der letzten deutschen Unternehmen die Unterhaltungselektronik herstellen. Der
groBte Teil des Umsatzes wird mit Fernseher im gehobenen Preissegment erzielt. Die Kern-
kompetenzen des Unternehmens liegen vor allem im Design und der Elektronik. LCD Panels
werden von Partnern bezogen. Nach einer Krise konnte sich das Unternehmen wieder erholen und
erwirtschaftete 2006 342 Millionen Umsatz mit 965 Mitarbeitern.

Bild der Zukunft

Loewe will sich weiter auf das Premiumsegment spezialisieren. Als Premiumanbieter muss Loewe
standig nach einem Mehrwert suchen. Dabei sieht das Unternehmen Systemldsungen, individuelle
Gestaltungsmoglichkeiten und ,,intelligente Funktionen als Zukunftsthemen.

Blickfelder und beteiligte Personen

Leowe betreibt aufgrund seiner Ausrichtung vor allem Consumer und Technology Foresight.
Dabei suchen Trendscouts nach neuen Trends bei Kundenwiinschen. Es werden dabei auch Ent-
wicklungen fremder Mirkte beobachtet. Quantitative Methoden lieferten keine guten Ergebnisse.
Die Technology Foresight wird von einer eigenen Abteilung durchgefiihrt. Dabei werden neue
Technologische Ansitze gesucht und vielversprechende Technologien tiberwacht.

Foresight Prozess und organisatorische Ausprigung

Im Strategieprozess wird mit einem Planungshorizont von fiinf Jahren eine Vorausschau aufgrund
der gesammelten Informationen betrieben. Die Informationen werden bewertet und analysiert und
nach Relevanz gefiltert. Neben der externen Analyse wird eine interne Analyse betrieben indem
Ressourcen und Finanzen prognostiziert werden. An dem Auswahlprozess sind Entwicklung, Pro-
duktmanagement, Controlling und Bereichsleitung beteiligt. Darauthin wird eine SWOT Analyse
durch ein Strategieteam durchgefiihrt und dem Vorstand vorgelegt. Dem Vorstand werden zusétz-
lich die gesammelten Informationen transparent vermittelt, damit ein einheitliches Zukunftsbild
entsteht. Zusammen wird daraus die Unternehmensstrategie abgeleitet und dementsprechende
Ziele definiert. Indikatoren aus Roadmaps werden bei der Umsetzung regelmifig gepriift. Neben
diesen Aktivititen ist fiir Loewe die Kooperation bei Entwicklung und Vermarktung ein ma3geb-
liches Thema. Es wird eine Entwicklungspartnerschaft mit Sharp gepflegt und Kooperationen
mit Designagentur, Forschungsanstalten und IT-Unternehmen eingegangen. Uber verschiedene
Verbinde versucht Leowe auch am Bild des Fernsehens der Zukunft zu arbeiten. Dabei stehen sie
mit Inhalteanbieter, Netzbetreiber und Endgeritbetreiber in Verbindung und diskutieren Standards
der Zukunft. Fachhindler werden auch in die Zukunftsbetrachtung mit eingebunden, dies geschieht
mindestens zweimal im Jahr in Form eines Patentkonzeptes.

Ziele der Foresight
Loewe ist stindig auf der Suche nach einem Mehrwert fiir seine Kunden. Man versucht die Zukunft
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des Fernsehens proaktiv zu gestalten. Auf Entwicklungsebene ist vor allem der kooperative Ansatz
wichtig.

Erkenntnisse aus den Best-Practice-Beispielen

Die Best-Practice-Beispiele hatten verschiedene Beweggriinde zum Betreiben von Foresight. So
wird versucht Expansionsvorhaben abzusichern, neue Technologie- Marktbeobachtungen zu verfol-
gen oder neue Bediirfnisse von Nutzern frithzeitig zu erkennen. Foresight dient auch zur Foérderung
von Innovationen. Die Informationsquellen sind meist breit gestreut. Die Sammlung erfolgt in
breiter Verantwortung und wird spiter in Gremien gebiindelt. Beobachtet werden Branchen und
Umfeldtrends. Es kann festgehalten werden, dass

Foresight unterschiedliche Ziele und Ausprigungen hat,

Themenfelder unterschiedlich intensiv betrachtet werden,

Informationen oft breit gesammelt werden,

viele nur Trends im Umfeld beobachten und der ,,Blick iiber den Tellerrand” fehlt

selten komplexe Methoden angewandt werden und klare Bilder moglicher Zukunftszenarien
fehlen.

3.3 Erfolgsfaktoren und Barrieren der Corporate Foresight

Es gibt keine eindeutigen Faktoren die den Erfolg von Foresight-Aktivititen sichern. Dies ist schon
allein der Tatsache geschuldet, dass der Erfolg aufgrund der zeitlichen Verzégerung nur schwer
quantifizierbar ist und meist auf eine subjektive Einschédtzung griindet (Tyssen et al., 2012, S. 12).
Neben der zeitlichen Verzdgerung gibt es oft nur schwer erfass-und isolierbare Drittfaktoren. Es
gibt immaterielle, implizite Prozessoutputs, wie die verdnderte Form mentaler Modelle. (Miiller &
Miiller-Stewens, 2009, S. 16)

Viele Foresight-Prozesse scheitern oft an ungeniigend klar definierten Prozesszielen. Dabei
spielt sicher das Messproblem der Ziele eine Rolle. DeSmedt (2006) nennt einige mdogliche
Ziel/Leistungskriterien eines Foresight-Prozesses (Miiller & Miiller-Stewens, 2009, S. 17):

55
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Prozessziele

1. Verbesserung des Dialogs und der strategischen Kommunikation innerhalb des sozialen
Netzwerken

2. Forderung des Gruppenlernprozesses
3. Verbesserung der Wissensintegration

4. Entwicklung einer leitenden Vision und eines gemeinsam getragenem Verpflichtungsbe-
wusstseins

Leistungsziele
1. Strukturierte und validierte Informationen iiber Langzeitentwicklungen
2. Identifizierung von Losungen zu komplexen Problemgebieten
3. Definition von Schwerpunktfelder hinsichtlich des Umgangs mit Systeminnvoationen

4. Verbesserung der heutigen Entscheidungen und Handlungen durch Einbeziehen von Lang-
zeitzielen

5. Schaffung der Moglichkeit von Experimenten und intraorganisatorischen Netzwerken

Als Kritische Erfolgsfaktoren werden vor allem Faktoren angesehen, die die Qualitéit und stra-
tegische Relevanz der Ergebnisse der Foresight beeinflussen. Insbesondere sind dies die Ver-
standlichkeit, Greifbarkeit, Umsetzbarkeit in konkrete Entscheidungen, die Aktualitdt und die
Interfunktionalitit der Ergebnisse. Die Pluralitit, Belastbarkeit der Optionen sowie die Probleme
der Nachweisbarkeit von Erfolgen sind weitere kritische Erfolgsfaktoren. Die Beteiligung von Ent-
scheidungstriagern am Prozess, sowie eine gute Kommunikation der Prozesskunden sind ebenfalls
entscheidend fiir den Erfolg. Sekundére Faktoren sind Informationsqualitét, Prozesseffektivitit,
Ressourcen und angewandte Methoden. (Burmeister & Schulz-Montag, 2009, S. 287-288)

Slaughter (1997) erarbeitet Richtlinien zur optimalen Umsetzung der Theorie in die Praxis. Es
sollte die Grundziige und Konzepte der Corporate Foresight kommuniziert und verstanden werden.
Die Corporate Foresight vereint Intuition und Beurteilungsvermdgen mit Methoden, um unseren
Blick in die Zukunft zu erweitern. In der pragmatischen Arbeitskultur wird foresight oftmals nicht
verstanden oder willkommen geheilen. Folgende Richtlinien sollen dabei behilflich sein:

e Paradigmen und Einstellungen priifen und hinterfragen: Anfangs sollte man den Ausgangs-

punkt definieren. Welche oft versteckten Annahmen beeinflussen entscheidend das Unter-
nehmen?
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e AuBerhalb des Umfeld zu suchen. Ubliche Fragestellungen bewegen sich meist in definierten
Grenzen und betrachten das ,hier”, ,,jetzt” und ,,uns". Dem ,,die”, ,,dort” und ,, Zukunft”
wird oft zu wenig Beachtung geschenkt

e Balance zwischen eigenen Kompetenzen und externen Informationen: Es liegt nahe eine
interne Foresight-Kompetenz aufzubauen. Diese ist allerdings unbewusst durch eine be-
stimmte Kultur und Anschauung geleitet. Externe Einfliisse sind daher wertvoll, um eine
kontrire Sicht auf bestimmte Fragestellungen zu erhalten.

e Betreiben eines weiten Netzwerks: Eine ganzheitliche Sicht der Zukunft kann nicht von
einzelnen Personen abhingig sein. Man sollte sich nicht auf einzelne Meinungen verlassen,
sondern immer wieder nach neuen Meinungen suchen.

e Ermutigen und belohnen der beteiligten Personen: Foresight kann nur von motivierten und
gut vorbereiteten Personen durchgefiihrt werden. Keine Methodik kann fehlende Motivation
wieder aufwiegen.

e Ausgleich von Kalkulationen und Entscheidungen: Foresight beruht auf eine griindliche
Betrachtungen und Verstindnis von vergangenen und zukiinftigen Entwicklungen. Dafiir
miissen eine Vielzahl von Informationen verarbeitet werden. Strategische Entscheidungen
griinden aber auch auf intellektuelle Fahigkeiten. Deshalb gilt es beide Aspekte zu vereinen.

Tyssen et al. (2012) fand Erfolgsfaktoren fiir KMU. Dies scheinen insbesonderem ein breites The-
menspektrum sowie die Orientierung an externem Wissen zu sein. So sollten viele Themenfelder
durch Unterstiitzung von externem Wissen abgedeckt werden. Der Komplexititgrad von Instrumen-
te braucht nicht unnétig hoch sein, spezifisches Methodenwissen wirkt sich aber positiv aus. Die
organisatorische Verankerung soll individuell entschieden werden, wirkt sich aber ebenfalls positiv
auf den Erfolg aus. Die Charakteristika der Unternehmenskultur von Mittelstidndlern fordert den
Foresight Erfolg, ein starker Promoter auf der Ebene des Top-Managements kann dies zusétzlich
unterstiitzen. (Tyssen et al., 2012, S. 24-25)

Becker (2002) identifizierte weitere wichtige Punkte zur erfolgreichen Umsetzung von Foresight
im Unternehmen:

1. Kommunikation fordern und Resultate sichtbar machen
e Sensibilitit fiir den Nutzen der Foresight schaffen
e Resultate und Aktivitdten kommunizieren

e Fokussierung durch Definition der Ziele und Zukunftsfragen
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e Etablieren von Schliisselindikatoren zum Monitoring
2. Strategische Relevanz herausstreichen

Foresight sollte nicht nur die Zukunft erleuchten sondern eine Rolle in der Entscheidungsfin-
dung und operativen Handeln spielen. Neben der Input fiir F&E Aktivititen kann Foresight
auch in der Visionsbildung ein Rolle spielen

3. Methodische und organisatorische Entwicklung im Unternehmen férdern

Meetings mit Futuristen anderer Unternehmen zu generellen Themen kdnnen zum Ideenaus-
tausch und gemeinsamen Finden von neuen Treibern und Trends dienen

Miiller et al. (2006) identifizierte in einer Studie organisatorische und politische Widersténde,
sowie ungeniigende Legitimation als grofite Barrieren der Foresight im Unternehmen. Ein Drittel
der befragten Unternehmen erkannten im hohen Kostenaufwand eine Barriere. (Burmeister &
Schulz-Montag, 2009, S. 288) Eine Befragung von Tyssen (2012) ergab, dass vor allem die
verfiigbaren Ressourcen als Hindernis gesehen werden. Probleme gibt es auch in der Umsetzung
der Erkenntnisse in konkrete MaBBnahmen. Unter den weniger gewichtigen Faktoren sind bei
KMU die Datenbeschaffung problematisch, Grounternehmen hingegen sehen einen Mangel an
Ressourcen und Kooperationspartnern. Ein Unternehmen hat Schwierigkeiten in der Umsetzung
der Foresight aufgrund der unsicheren politischen Entscheidungen auf ihrem Gebiet.
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Abbildung 25: Barrieren von Corporate Foresight (Tyssen, 2012, S. 162)

Zusammenfassend konnen folgende Erfolgsfaktoren und Barrieren bei der Integration von Corpo-
rate Foresight festgehalten werden.

Tabelle 9: Erfolgsfaktoren und Barrieren bei der Integration von Corporate Foresight

Erfolgsfaktoren Barrieren

Hinterfragen der eigenen Grundannahmen und Fehlende Integration der Entscheidungstriager
Einstellungen

Gute vertikale und horizontale Kommunikati- Fehlende Ableitung konkreter Handlungen aus
on den Foresight-Erkenntnissen

Blick auch jenseits der eigenen Branche und Fehlende  Greifbarkeit der Foresight-
des Unternehmensumfeld richten Ergebnisse

Integration und Aufnahme von externem Wis- Hoher Ressourcenaufwand
sen

Strategische Relevanz fiir das Unternehmen Probleme der Messung des Foresight-Erfolgs
unterstreichen
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4 Corporate Foresight bei KWB—-Kraft und
Warme aus Biomasse GmbH

4.1 Kontext und Themenfelder

Corporate Foresight muss auf die Bediirfnisse des Unternehmens zugeschnitten werden. Dabei
spielt der Kontext des Unternehmens eine entscheidende Rolle. Im folgenden werden fiinf Krite-
rien beschrieben, die den Kontext von KWB in Bezug auf die Corporate Foresight beschreiben.
(Rohrbeck, 2011, S. 73)

Unternehmensgrofe

KWB- Kraft und Wirme aus Biomasse GmbH erwirtschaftet 2012 einen Umsatz von 72 Millionen
EUR und beschiftigte insgesamt iiber 350 Menschen. Es werden iiber 60.000 Kunden mit Wérme
versorgt, wobei der Schwerpunkt bei Kleinfamilienhduser und Wohnanlagen liegt. Die Produktpa-
lette beinhaltet Pellet-, Hackgut- und Stiickholzheizungen im Leistungsbereich von 8 bis 300 kW,
inklusive Raumaustragungs- und Lagersysteme. Die Exportquote des Unternehmens liegt zur Zeit
bei liber 75%.

Ausrichtung der Strategie

KWB versucht sich vor allem durch Differenzierung von seinen Mitbewerbern abzuheben. Der
Kiufer soll die Marke mit der Vision, ,,Wir geben Energie fiirs Leben” spiiren und mittragen. Dazu
passt die Positionierung als Innovationsfiihrer der Branche. Das Unternehmen hat acht Leitziele im
Strategiebild definiert, Anhang 5:

o Sicherstellung des Wachstums aus eigener Kraft

Ausbau des internationalen Vertriebssystems

strategische KWB Markenfiihrung

Innovationsfithrerschaft in den Bereichen Produkt, Kultur und Marke

Plattform und Netzwerk fiir Biomasse
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e Weiterentwicklung der KWB Kultur und MitarbeiterInnen
e Ausbau der Supply Chain

e aktives Risiko-, Prozessmanagement

Unternehmenskultur

Schein (2010) beschreibt in seinem Modell zur Unternehmenskultur nicht nur Verhaltensweisen
von Unternehmensmitglieder sondern auch Charaktereigenschaften des Unternehmens. Diese sind:
(1) Sichtbare Verhaltensweisen, (2) Uberzeugungen und Werte, (3) Grundlegende Annahmen
(Schein, 2010, S.24)

KWB zeichnet sich durch eine starke Unternehmenskultur aus. Es herrscht ein kollegialer Fiih-
rungsstil, flache Strukturen und einfache Kommunikationswege. Au3ergewohnlich ist das starke
Bewusstsein fiir Umwelt und Gesellschaft. Auf dem Firmengeldnde wurde ein 6ffentlich zugéng-
licher Energieschaugarten zum Thema Biomasse und Nachhaltigkeit erreichtet. Die besondere
Unternehmenskultur ist auch im Leitbild des Unternehmens festgehalten (Anhang 5):

Wir, Teil von Gesellschaft und Natur, bewirken dkonomische, soziale und dokologische
Gesundheit.

Das bedeutet:
e Den Unternehmenswert zu steigern und handlungsfihig zu sein.

o FEinen partnerschaftlichen Umgang mit Mitarbeiterinnen, KundInnen, Lieferan-
tInnen, offentlichen Stellen und Beteiligten zu pflegen

o Wir leisten durch unser Denken und Handeln einen wesentlichen Beitrag, um
die Versorgung der Menschheit auf erneuerbare Energie umzustellen. Die Ver-
brennung von Biomasse spielt dabei eine wesentliche Rolle.

o Wir stellen die Verwirklichung dieses Leitbildes durch unsere Zielsetzungen und
den daraus abgeleiteten Zielen sicher

Treiber des Erfolgs

Die Treiber des Unternehmenserfolgs sind unter anderen die Marke und Kultur bei KWB. Es wird
ein groBer Aufwand betrieben, um ein moglichst innovatives Produkt zu haben. Das internationale
Vertriebssystemen iiber Schliisselkunden und Installateuren spielt eine wichtige Rolle. Neben
den Endkunden spielen die Installateure eine wichtige Rolle. Die Produkte werden auch auf ihre
Bediirfnisse hin optimiert, ein optimaler Kundendienst wird liber Schulungen sichergestellt.
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Komplexitit des Umfeldes

Die Komplexitit des Unternehmensumfelds wird iiber die Komplexitits-Dynamik und die Struktu-
relle Komplexitit bestimmt. Die Dynamik bezieht sich auf die Anderungshiufigkeit, -stirke und
-stetigkeit, die Struktur iiber die Anzahl und Vielfalt der Systemelemente und dem Ausmal deren
Interaktion. (Denk & Pfneissl, 2009, S. 18)

Die Komplexitits-Dynamik bei KWB wird als eher niedrig bewertet. Markt, Kunden und Liefe-
ranten indern sich nicht schlagartig, auch die Haufigkeit der Anderungen ist gering. Eine gewisse
Dynamik ist in den gesetzlichen Rahmenbedingungen, in denen KWB agieren muss, zu beob-
achten. Die Strukturelle Komplexitit wird als mittel/hoch eingestuft. Es gibt eine grole Anzahl
von Systemelementen mit den interagiert wird. Dies schlie3t Endkunden, Installateure, Politik,
Lieferanten, Vertriebssystem und Konkurrenzprodukte mit ein. Somit kann insgesamt von einem
komplizierten System gesprochen werden.

Industry Clockspeed

Der sogenannte Industry Clockspeed, die Rate von Neuerscheinungen von Produkten im Bereich
der Biomasseheizungen ist relativ gering. Die Produktlebenszyklus ist relativ lang und betrigt
durchschnittlich 10 Jahre, wobei stiindige Verbesserungen vorgenommen werden. Die Lebensdauer
eines Kessels betrigt zwischen 20 und 25 Jahre.

Themen und Haltung bei KWB

Zukunftsbild im Unternehmen

Im Leitbild von KWB ist die zukunftsorientierte Grundhaltung des Unternehmens festgehalten.
Auf langfristige Sicht mochte KWB einen Beitrag zur Energiewende leisten. Das Zukunftsbild ist
normativ, man geht von einer wiinschenswerten Zukunft aus. Es gibt verschiedene Moglichkeiten
der Abgrenzung der Zukunftsforschung. Coates & Jarrat (1989) unterscheiden fiinf Dimensionen,
die hier auf KWB angewandt werden (Davis, 2008, S. 61f):

Unternehmensorientierung
Die Zukunftsforschung bei KWB wird auf die unternehmerische Ebene reduziert. Regionale,
nationale oder weltumspannende Perspektiven werden nur situativ angewandt.

Breite und Schwerpunkt des Themenspektrums

Das Themenspektrum der Zukunftsforschung sollte breit gefasst sein. Wie die Studie von Tyssen
et al. (2012) zeigte sind Unternehmen mit einem 360°-Blick eher erfolgreich als jene die sich
Foresight auf spezielle Themengebiete reduzieren. Dabei ist es aber von Vorteil einige Themen
genauer zu betrachten. Bei KWB liegen die Schwerpunkte in den Entwicklungen von Absatzmarkt,
Politik/Regulatorien, Technologie und Gesellschaft. Diese sind allerdings nicht fest gew#hlt und
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konnen erweitert oder ersetzt werden.

Der Ansatz der Foresight in den einzelnen Themenfeldern ist nicht einheitlich, vergleiche auch
Tabelle 7. In den Gebieten Markt und Technologie ist die Primérfunktion des Prozesses die Refle-
xion und Wissensgenerierung. Es geht um das Aufspiiren von neuen Chancen, das Auffinden von
moglichen Entwicklungen und Schliisselfaktoren. Durch Szenarien sollen mogliche Zukiinfte auf-
gezeigt werden. Die Gestaltungsschwerpunkte liegen in Kommunikationsstrukturen, Partizipation
und Interaktion.

In den Themengebieten der Politik/Regulatorien und der Gesellschaft mochte man nicht nur Infor-
mationen beschaffen oder Wissen generieren, sondern aktiv die Zukunft gestalten. Im Gebiet der
Gesellschaft liegen die Gestaltungsschwerpunkte in Kultur, Motivation und Aktivierung. KWB
will fiir das Thema Biomasse und Nachhaltigkeit sensibilisieren. So investierte KWB in ein Be-
sucherzentrum mit Energie-Schaugarten. Im Bereich der Politik wird versucht durch Lobbying
Einfluss zu nehmen. Dabei helfen verschiedene Verbinde und Kooperationen.

Zukunftshorizont
Der zeitliche Horizont der Zukunftsbetrachtung liegt bei 10 bis 20 Jahren. Dies ergibt sich aus dem
Unternehmensumfeld und den relativ langen Produktlebenszyklen.

Grundhaltung
Die flankierende Grundhaltung des Unternehmens ist positiv. Das Unternehmen ist {iberzeugt, dass
der Energiewandel moglich ist und KWB dabei seinen Beitrag leisten kann.

Zielsetzung

In den Bereichen der Gesellschaft und Politik wird von KWB von einer wiinschenswerte bzw.
gestaltbaren Zukunft ausgegangen. Die restlichen Gebiete werden mogliche und wahrscheinlich
Zukiinfte gesucht. Die operativen Ziele zihlen die Sicherung der Innovationsfiihrerschaft und das
Finden von neuen Geschiftsfeldern und Produkten.
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4.2 Zukunftswerkstatt

Vom 19. bis 20. September 2013 fand die KWB-Zukunftswerkstatt im Tagungszentrum Schloss
Seggau statt. Es sollte der Startschuss zu einer gezielten Betrachtung der Zukunft sein. Ein bunte
Mischung von Teilnehmer erarbeitete mogliche Chancen fiir das Unternehmen.

Abbildung 26: Visualisierungen von Ruth Rindelsbacher

4.2.1 Idee und Zielsetzung

Unter der Leitung von Stefan Posch und Josef Tuppinger sollten Chancen und Ideen fiir KWB
gefunden werden. Impulsvortrige von Experten zur Gesellschafts- und Technologieentwicklung
bis hin zum Jahre 2030 bildeten den Rahmen der Veranstaltung (Tabelle 10) .
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Tabelle 10: Vortragende und Themengebiete der Zukunftswerkstatt

Hinterberger Friedrich Menschen & Gesellschaft
Mollay Ursula Bauen & Wohnen
Bradke Harald Energietechnologien & -strategien
Westhduser Mareike New Media & Smart Home
Jungmeier Gerfried Energiespeicher
Piccotini Peter Energiebionik

Zu den Teilnehmern zédhlten Visiondre/Querdenker, Experten, Mitarbeiter/Gesellschafter und
junge Menschen. In Arbeitsgruppen wurden mégliche Produkte und Dienstleistungen der Zukunft
erarbeitet. Es wurde versucht durch verschiedene Methoden die Kreativitit zu fordern, bewerten und
werten wihrend der Ideenfindung war tabu. Unterstiitzt wurden die Tagung durch Visualisierungen
von Ruth Rindelsbacher (sieche Abbildung 26). Im Vorfeld wurden unternehmensspezifische Ziele
definiert:

e Identifikation von Zukunftschancen,

o offener und konstruktiver Dialog,

keine (Be-)Wertung von Ideen/Zukunftschancen im kreativen Prozess,

Nutzen fiir jeden Teilnehmer,

Ausbau unseres Netzwerkes fiir die Zukunft.

Die Veranstaltung wurde von den Teilnehmern positiv aufgenommen. Die Teilnehmer erwihnten
vor allem die gute Stimmung sowie das angenehme Arbeiten in der Gruppe in den Feedbackbdgen.
Daher kann von einer offenen und positiven Einstellung zu Zukunftsthemen ausgegangen werden.
Von den Arbeitsgruppen wurden 19 mogliche Produkte und Dienstleistungen bis zum Jahre 2030
ausgearbeitet. Schlagworter und Kernaussagen die oft gefallen sind, waren der Wechsel hin zur
Dienstleistung, Strom/Gas aus Biomasse, Systemintegration, Kreisldufe nutzen, Biomasse als
Energiespeicher und das Lernen aus der Umwelt.
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4.2.2 Bericht der Vortrage

Hinterberger Friedrich - Menschen & Gesellschaft

Friedrich Hinterberger setzte sich durchaus kritisch mit der Entwicklungen unserer Gesellschaft
auseinander. So stellte er die Frage was die wirklichen Bediirfnisse der Gesellschaft sind. Die
Ressourcen werden zur Zeit ungerecht verteilt. Der Westen lebt im Uberfluss, ohne dabei an
Lebensfreude zu gewinnen. Das Konsumverhalten ist zu hinterfragen, Nutzen anstatt Besitzen
konnte eines der Schlagworter der Zukunft sein.

Mollay Ursula - Bauen & Wohnen

Thema des Vortrages von Ursula Mollay waren die Entwicklungen auf dem Wohnungsmarkt. Sie
stellte fest, dass die Urbanisierung weiter fortschreitet. Die Anzahl Mehrparteien Wohnhduser
werden steigen. Im Bezug zur Entwicklung des Warmebedarfs kann trotz Dimmungsmalnahmen
und Niedrigenergiehiuser ein konstanter bzw. nur sehr leicht fallender Wirmebedarf in Oster-
reich festgestellt werden. Der Wiarmbedarf pro Quadratmeter Wohnflache sinkt, dafiir steigt die
Wohnfldche pro Person.

Bradke Harald - Energietechnologien & -strategien

Harald Bradke diskutierte die Entwicklung der Energieversorgung in seinem Vortrag. Zur Zeit
gibt es einen Umbau der Stromerzeugung in Europa. Eine Reduzierung des CO,-Ausstofes
ist unumgénglich. Es wurde deutlich, dass in Zukunft der Anteil der nicht regelbaren Energie
steigt. Der Strompreis wird volatiler werden. Deshalb wird die Energiespeicherung ein wichtiges
Thema. Wirme konnte in Zukunft zu einem Nebenprodukt werden und die Stromerzeugung in
den Vordergrund riicken. Es wurde auch die Gefahr des Aufkommens eines negativen Images von
Biomasse diskutiert.

Westhiuser Mareike - New Media & Smart Home

Zum Thema New Media & Smart Home referierte Ulrike Mareika. Sie stellte eine Version des
Hauses der Zukunft vor. Dieses ist voll vernetzt und elektronisch gesteuert. Der Komfort soll
durch einfache Bedienung und neuen Funktionalitdten gesteigert werden. Dabei ist vor allem das
Schaffen von gemeinsamen Schnittstellen der Systemkomponenten und deren Kompatibilitit ein
wichtiges Thema.

Jungmeier Gerfried - Energiespeicher

Gerfried Jungmeier unterstrich die Notwendigkeit von Energiespeicher in Zukunft. Dieser ergibt
sich aus einer diskontinuierlichen Energieerzeugung und -bedarf. Dabei hebte er aber hervor, dass
der Speicherbedarf moglichst minimiert werden sollte, da Speichern kostet. Die Speicherung von
Energie kann angebots- oder verbrauchsnahe erfolgen. Biomasse kann als stofflicher Speicher
seinen Beitrag leisten.
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Piccotini Peter - Energiebionik

Das Thema der Energiebionik wurde von Peter Piccotini vorgestellt. Das Themengebiet beschif-
tigt sich mit der Ubertragung der Prinzipien des hocheffizienten Energiehaushaltes biologischer
Vorbilder in technischen Anwendungen. In der Natur gibt es iiberall Kreisldufe und Synergien
von denen gelernt werden kann. Diese wurden durch Evolution optimiert. Es gibt bereits einige
Pilotprojekte, welche erfolgreiche Konzepte aus der Bionik iibernommen haben.

4.2.3 Analyse der erkannten Zukunftschancen

Die in der Zukunftswerkstatt identifizierten Chancen wurden neu evaluiert und auf fiinf Themen
zusammengefasst. Diese sind Energiespeicher, Energiemanagement, Hybride Kleinanlagen und
die Energiebionik. Als Bewertungsschema wurde ein Portfolio vorgeschlagen. Das zum einem die
Ressourcenstirke und zum anderen die Marktattraktivitit beriicksichtigt. Als dritte Komponente
sollte auch die Fristigkeit bewertet werden. Zu der Ressourcenstirke zidhlen Punkte wie die
Ubereinstimmung mit der Vision/Mission, ob Synergien im Unternehmen vorhanden sind und
ob die Idee mit den (Kern)-Kompetenzen es Unternehmens vereinbar ist. Die Marktattraktivitit
eines Themas wird bestimmt durch das Marktvolumen und -rentabilitit, dem Wettbewerb und dem
Innovationsgrad bzw. der Technologieattraktivitit. Eine Bewertung nach allen Gesichtspunkten ist
bei manchen Zukunftsthemen nicht einfach.

Energiespeicher

Wie schon aus dem Vortrag zu den Energiespeichern hervorging wichst der Markt fiir Energiespei-
cher. Die Bandbreite ist groB3, neben Elektrischen und Thermischen Energiespeichern kénnen auch
Brennstoffe als Energiespeicher dienen. Fiir KWB interessante Bereich konnten in der thermischen
Energiespeicherung und bei den Brennstoffen als Energiespeicher liegen.

Thermische Energiespeicher wie Sensible Speicher, Latentwirmespeicher und Thermochemische
Speicher sind noch in unterschiedlichen Entwicklungsstufen, haben aber durchaus Potential. In
Zukunft konnten sich Synergien bei einer Kombinierung mit Kraft-Wirme-Kopplung zu Flexi-
bilisierung der Anlagen ergeben. Allerdings sind die Markteintrittsbarrieren und der Technische
Beherrschungsgrad in Bezug auf neue thermische Energiespeicher kritisch zu betrachten. Eine
Kooperation wiirde sich dort anbieten. Das Themengebiet wiirde zur Mission und Vision des
Unternehmens passen.

Der Brennstoff Biomasse als Energiespeicher ist durchaus interessant. Hinderlich sind sicher noch
die Logistik und die Verfiigbarkeit in urbanen Gebieten. Deshalb bietet sich eine Umwandlung z.B.
in Biomethangas an. Erdgas bzw. das Erdgasnetz konnte fossile Brennstoffe als Energiespeicher der
Zukunft ablésen. Strom ist sehr schlecht speicherbar. Auch als Kraftstoff liegt durchaus Potential
im Biomethan. Das grofite Hindernis liegt in der zur Zeit fehlenden Wirtschaftlichkeit, was die
Marktattraktivitit wesentlich beeinflusst. Die Technologie ist schon relativ weit fortgeschritten,
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Know-how und Synergien sind bei KWB vorhanden. Sicherlich ist die der Ressourcenaufwand fiir
eine Mittelstiindischen Betrieb wie KWB erheblich und birgt daher ein Risiko. Eine Ubereinstim-
mung mit Mission/Vision ist voll gegeben.

Energiemanagement

Das Energiemanagement schliefit dezentrale EE-Anlagen (Erneuerbare-Energie-Anlagen) in ei-
nem Virtuellen Netz zusammen, speichert bei iiberfliissiger Energie, um sie bei grofler Last zur
Verfiigung zu haben. Dieses wir iiber ein Last-Management System mit Prognosen unterstiitzt.
Das Konzept birgt ein groB3es Potential, vor allem bei vollkommener Umstellung auf regenerative
Energien. Dabei konnten Komponenten wie die KWK oder Biogas fiir KWB interessant sein,
die wahrscheinlich in einem hoheren Leistungsbereich liegen. Eines der groten Hindernisse ist,
dass das Stromnetz aktuell nicht den Anforderungen eines solchen Systems entspricht. Auch das
Problem der Kommunikation mit und unter den Anlagen ist noch nicht gelost. Die Markattraktivitét
ist daher zur Zeit eher negativ zu bewerten, die Nihe zum Unternehmen, der Kompetenzen und
Synergien zur Bereitstellung von Komponenten eines solchen Systems positiv.

Hybride Kleinanlagen

Dezentrale Anlagen regenerativer Energietriger konnen in Zukunft einen wertvollen Beitrag am
Energiemarkt leisten. So konnten das fluktuierende Einspeiseprofil vieler Anlagen sich ausgleichen.
Der Konsument kann zum Prosumer werden, konsumiert nicht nur Strom sondern speist, falls
notig, selbst Strom ein. Gleichzeitig konnte Energieverbrauch im Haushalt gesteuert werden und
auf Zeiten hohen Angebots gelegt werden. Mini- und Mikro- BHKW’s konnten dabei eine Rolle
spielen. Auch neue Formen von Energiespeicher waren interessant. Mikro BHKW’s sind schon
marktreif, allerdings nicht weit verbreitet. In der Grundidee aus der Zukunftswerkstatt, waren
Anlagen fiir Wohnanlagen oder Anlagen die die komplette Energieversorgung eines Haushalts,
bis hin zum Treibstoff, iibernehmen. Konkrete Konzepte dafiir wurden nicht gesichtet. Es liegt
durchaus Potential in der Idee. Allerdings sind die Investitionskosten und Komplexitit fiir sol-
che Anlagen mit der heutigen Technik zu hoch. Weiters gilt es mogliche Kéufer zu finden, es
miisste ein Umdenken der Bevolkerung stattfinden. Die Ndhe zum Unternehmen ist gegeben, der
Technologische Beherrschungsgrad noch schwierig abzuschétzen und daher negativ.

Energiebionik

Aus der Energiebionik kénnen Prinzipien nach biologischen Vorbildern in technische Anwen-
dungen iibertragen werden. Herausragend ist das Potential das in bionischen Innovationen liegt.
Dem entgegengesetzt ist allerdings, dass Produkte und Anwendungen von bionischen Systemen
erst gefunden werden miissen. Konzepte in der Natur sind energieautonom und Nutzen Kreis-
laufe. Umgesetzt wurden Projekte in energieautonomen Werkstoffe, passive Kiihlung/Heizung
von Oberflichen nach dem Prinzip des Eisbérenfell. Es gibt sogar Pilotprojekte der kiinstlichen
Photosynthese. Die fiir KWB interessante bionische Systeme miissten erst gefunden werden. Fiir
eine genauere Betrachtung des Themas spricht die Begeisterung innerhalb des Unternehmens,
welche schon in der Zukunftswerkstatt sichtbar wurde. Dagegen spricht der hohe Ressourcenein-
satz zur Entwicklung und Marktreife eines Produktes das auf bionische Prinzipien griindet. Die
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Marktattraktivitiat muss daher kritisch betrachtet werden.

4.3 Methodisches Grundgeriist der Corporate Foresight

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Theorie wurde ein Prozess der Foresight fiir KWB entwickelt.
Auf diesem Prozess basiert ein Vorschlag zur Verankerung von Foresight Projekten. Ein Kriterien-
geriist bildet die Grundlage zur Zuteilung von Methoden zur Unterstiitzung im Unternehmen.

4.3.1 Prozess der Foresight bei KWB

P Informations Ergebnis Ergebnis Strategische
Konzeptionierung >> generieung > Vorauss‘:hau> generierung >> bewertung >> Empfehlung

Wertkette

Information

== l Wissen l — [ Verstiandnis l — l Handeln ]

Abbildung 27: Vorgeschlagene Foresight Prozess fiir KWB

Der Foresight Prozess bei KWB (Abbildung 27) wird in sechs Prozessschritte unterteilt und lehnt
sich an den bereits vorgestellten Prozess von Voros (2003) und Horton (1999) an. Foresight wird in
diesem Zusammenhang auch als Wertschopfungsprozess gesehen. Der Wert dieses Prozesses liegt
in den Erkenntnissen und dem Verstdandnis das erlangt wird. Das Durchlaufen der Prozessschritte
verlangt eine Wissenstransformation. Das Ziel des Prozesses ist eine strategische Empfehlung.
Neben dieser werden aber auch implizite Ziele, wie das Andern von Denkmuster, erreicht.

Konzeptionierung

Informations Ergebnis Ergebnis Strategische
>> generieung > Vorausschau > generierung > bewertung >> Empfehlung

Abbildung 28: Prozessschritt der Konzeptionierung

Zu Beginn des Foresight Prozesses gilt es den Rahmen der Foresight im Unternehmen abzustim-
men. Zuerst sollte die Ausgangssituation diskutiert werden. Dies kann iiber Leitfragen geschehen
(Micié, 2003, S.76). Daraus konnen die fiir KWB interessanten Themenfelder, mit der Reich-
weite ihrer Betrachtung, gewéhlt werden. In diesem Prozessschritt sollte auch der Zeithorizont
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der Foresight definiert werden. Der Zeithorizont kann in den verschiedenen Themenbereichen
variieren. Ein weiterer Schritt ist das Definieren und Vorgeben von Prozesszielen. Wie schon
festgestellt wurde, sind diese in Bezug auf die Foresight schon alleine aufgrund der Schwierigkeit
des Messens von Ergebnisse schwierig zu definieren. Einige mogliche Prozessziele wurden in den
Erfolgsfaktoren und Barrieren vorgestellt. Weiters miissen die verfiigbaren Ressourcen und die am
Prozess beteiligten Akteure bestimmt werden. Externe Akteure sollten kontaktiert werden, und
gegebenenfalls auch mit KWB bekannt gemacht werden.

Informationsgenerierung

—_— Ergebnis Ergebnis Strategische
Konzeptionierung >> > Vorausschau > genegrierung >> bevgertung >> Empfehlung >

Abbildung 29: Prozessschritt der Informationsgenerierung

Die Informationsgenerierung sollte zur Sicherstellung der Qualitdt moglichst breit gestaltet werden.
Dabei sollte man auf formale als auch informale Quellen zuriickgreifen. Dadurch kénnen Informa-
tionen verglichen und bewertet werden. Am Anfang scheint es sinnvoll zu kldren wo und welche
Informationen bereits gesammelt werden und wie sie weiter verarbeitet werden (Slaughter, 1997, S.
3). Die Verarbeitung der Informationen spielt auch eine wichtige Rolle. Es sollte ein einheitliches
Schema zur Kategorisierung und Beschreibung von Informationen gefunden werden (z.B. Chancen,
Gefahren, Zeithorizont, Schliisselworter). Dadurch konnen alle am Prozess beteiligte relativ einfach
einen Uberblick erlangen und Informationen evtl. ergéinzen.
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Vorausschau

- Informations Ergebnis Ergebnis Strategische
Konzeptionierung > generieung > Vorausschau > gm?ﬁerung >> bevferhmg >> Empfehlung >

Analyse Interpretation Projektion

Abbildung 30: Prozessschritt der Vorausschau

Die gesammelten Daten und Informationen aus der Umwelt sollen zu langfristigen Wissen verar-
beitet werden und in ein operatives Verstidndnis transformiert werden (Miiller, 2008, S. 47). Die
Vorausschau wird in drei Teilschritten eingeteilt. Zur einfacheren Operationalisierung konnen diese
von Leitfragen begleitet werden:

Analyse: Was scheint zu passieren?
Interpretation: Was passiert wirklich?
Projektion: Was konnte in Zukunft passieren?

Der Prozessschritt der Vorausschau erweist sich meist als kritisch. In der Analyse gilt es die gesam-
melten Informationen zu ordnen. In der Interpretation sollen die Treiber und Zusammenhinge von
Entwicklungen entschliisselt werden. Die Projektion ist ein kreativer Prozess. Das Interpretieren
von Informationen mit unterschiedlichen Zeithorizont und Blickrichtungen ist nicht einfach. Es
sollte darauf geachtet werden nicht zu generelle Aussagen zu treffen. Dabei kann eine Methode
helfen.

Ergebnisgenerierung

- Informations Ergebnis Ergebnis Strategische
Konzeptionierung > generieung > Vorausschau > genregﬁenmg > bev§erhmg >> Empfehlung >

Abbildung 31: Prozessschritt der Ergebnisgenerierung

Die Hauptaufgabe in der Ergebnisgenerierung liegt im Beschreiben der Zukunftsbilder und Trends
welche aus der Vorausschau ermittelt werden. Je nach Ansatz sollen wahrscheinliche, mégliche
und wiinschbare Zukiinfte identifiziert werden. Dabei sollen auch Einflussfaktoren, Unsicherheiten,
Implikationen und grundlegende Annahmen beschrieben bzw. hinterfragt werden. Die Szenarien
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und Trends konnen zur besseren Anschaulichkeit graphisch dargestellt werden. Neben den be-
schreiben von Trends und Szenarien sollen aber auch die darin liegenden Chancen und Gefahren
fiir das Unternehmen identifiziert werden.

Ergebnisbewertung

A Informations Ergebnis Ergebms Strate ische
Konzeptionierung >> generieung > Vorausschau > generierung Empfe ung

Abbildung 32: Prozessschritt der Ergebnisbewertung

Es sollte eine unternehmensbezogene Bewertung der Zukunftsbilder, Trends, Chancen und Ge-
fahren vorgenommen werden. Dabei muss geklédrt werden, wie relevant die Entwicklungen fiir
das Unternehmen sind. Als Bewertungsgrundlage dient ein unternehmensspezifischen Kriterienge-
riist. Dieses kann sich je nach Themengebiet und Detaillierungsgrad ausgewihlt werden. Diese
Bewertung sollte die Grundlage fiir eine Strategische Empfehlung sein.

Strategische Empfehlung

Konzeptionierung >> Igfe%g:liaeﬁggs > Vorausschau > geﬁﬁsﬁg b]::;\g:rbi;ﬁ;fg > ]s,:;;

Abbildung 33: Verfassen einer Strategischen Empfehlung

Beim Erstellen der Strategischen Empfehlung geht es vor allem um die Leitfragen:

Was werden wir tun? Wie werden wir es tun?

Es soll entschieden werden, ob welchen Aktionen aus den Ergebnissen der vorhergegangen Prozess-
schritte abgeleitet werden. Eine strategische Empfehlung konnte zum Beispiel das lancieren eines
F&E- Projektes sein. Dafiir sollen Ziele und Leistungsmessung der Empfehlung, Ressourcenauf-
wand und -organisation, ein Aktionsplan und Institutionalisierung geklidrt werden. Diese brauchen
noch nicht vollstidndig definiert werden, gelten aber als Grundlage zur Entscheidungsfindung.
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4.3.2 Verankerung von Foresight-Projekten

Die Foresight eine wichtige Rolle in der strategischen Entscheidungsfindung und im Innovations-
prozess. Deshalb ist die Unterstiitzung dieser Prozesse wertvoll fiir das Unternehmen.

Die phasenspezifische Unterstiitzung der Foresight von strategischen Entscheidungsprozessen (sie-
he Abbildung 7), wurden bereits diskutiert. Die Funktionen der Foresight im Entscheidungsprozess
liegen in der Irritation bestehender Zukunftsannahmen, der Evaluation von Zukunftsmafnahmen,
Forderung der Kommunikation in der Entscheidungsfindung und in der Unterstiitzung der Trans-
formation der ZukunftsmaBBnahmen in konkrete Initiativen (Miiller & Miiller-Stewens, 2009, S.
46). Daher ist eine Vernetzung mit dem bestehenden Strategieprozess bei KWB wiinschenswert,
sieche Anhang 5. Zum einem als Prozessinput, Hinterfragen der Schwerpunktthemen und gege-
benenfalls Anpassung der Markt- und Umfeldanalysen. Neben der Vorstellung von Markt- und
Umfeldanalysen sollten auch die Ergebnisse und Entwicklungen aus den Foresight-Aktivititen vor-
gestellt werden. Eine personelle Vertretung, durch Mitwirken derselben Personen im Strategie- und
Foresight Prozess, ist wiinschenswert. Diese konnen als wertvolle Promotern von Zukunftsthemen
dienen und haben den Vorteil der direkten Kommunikation.

Die Rollen der Foresight im Innovationsprozess werden in Abbildung 35 dargestellt. Dabei ist
die Rolle des Initiators sicher eine der wichtigsten. Durch die stindige Auseinandersetzung mit
Zukunftsthemen wird das Erkennen von neuen Bediirfnissen, Technologien und Ideen gefordert.
Auch Konzepte von Mitbewerbern kdnnen durch die umfassende Informationsgewinnung friih er-
kannt werden. Neben der Initiator Funktion, kann Foresight bestehende Projekte und grundlegende
Annahmen (Kundenwiinsche, Technologische Entwicklungen, politische/regulatorische Themen)
hinterfragen. Eine weitere Funktion ist die Beeinflussung von strategischen Richtlinien, finden
neuer strategischen Innovationsfelder und Geschiftsmodelle. (Rohrbeck, 2011, S. 163ff) Bei KWB
konnte eine Angliederung an Innovationen durch direkte Einbindung der F&E und dem Initiator
der Zukunftsbetrachtung im Unternehmen, dem Produktmanagement erfolgen.

Die Verankerung von Foresight-Projekten soll in zwei Phasen passieren. Zuerst sollen in der
Vorstudie mogliche Themen gefunden werden, die danach in einer Hauptstudie genauer betrachtet
werden. Aus der Hauptstudie entstehen strategische Empfehlungen welche, weitergefiihrt bzw.
verworfen werden konnen. Die zwei Phasen sind offen, wihrend des darin ablaufenden Prozesses
konnen Themen herausfallen oder neu dazukommen, (Abbildung 34).
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Abbildung 34: Vorgehen zur Verankerung von Foresight-Projekten

Aus der Konzeptionierung und Ideenfindung gelangen die Projekte in eine Vorstudie. Aufgaben der
Personen in der Vorstudie sind die Koordination, Wissensbiindelung, Strukturierung und Irritation.
Dabei spielt das fortlaufende Scanning nach interessanten Themen, neuen Entwicklungen und
moglichen externen Partnern und Experten eine wichtige Rolle. Das Aufbauen und Aufrecht-
erhalten eines internen/externen Netzwerks gehort ebenfalls zu den Aufgaben in der Vorstudie.
Der Detaillierungsgrad der Informationen ist noch nicht hoch. Es soll versucht werden ein 360
°-Blick beizubehalten, was auch eine ungerichtete Suche nach Informationen beinhaltet. Auch
branchenfremde Entwicklungen konnen interessant sein, man konnte z.B. auf neue Wege der
Vermarktung stoBen. Der vorgestellte Foresight-Prozess wird dabei fast vollstindig durchlaufen,
nur die strategische Empfehlung wird noch ausgeklammert.

Die in der Vorstudie bearbeiteten Themengebiete werden bewertet und gegebenenfalls einer
Haupt/-Detailstudie unterzogen. In dieser Hauptstudie ist das Blickfeld stark eingegrenzt. Die
Detaillierungsgrad ist erheblich, es findet eine gerichtete Suche nach Informationen statt. Es
sollen die Grundlagen zu einer fundierten strategischen Empfehlung geschaffen werden. Dazu
z#dhlt genaue Analyse der Auswirkung von Entwicklungen, mit ihren Einflussfaktoren auf das
Unternehmen. Gegebenenfalls sollen mogliche Projekte, die sich aus Chancen ergeben, definiert
werden.
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Abbildung 35: Die drei Rollen der Foresight im Innovationsprozess (i.A.a Rohrbeck, 2011, S. 164)



4.3 Methodisches Grundgeriist der Corporate Foresight

4.3.3 Methodenwahl und -landkarte

Es gibt eine groBBe Zahl von Methoden im Zusammenhang mit der Zukunftsforschung. Zum Er-
stellen einer Methodeniibersicht (Abbildung 36) wurden methodenspezifische Eigenschaften und
die Anwendbarkeit (Aufwand) herangezogen und nach dem Schema des gewichteten Scorings die
KMU-Eignung errechnet. Die KMU-Eignung ergibt sich durch Kombination von methodenspezifi-
schen Eigenschaften und des Ressourcenbedarf. Die Methodenmappe trifft allerdings in keiner
Weise eine Aussage iiber die Qualitit der erlangten Informationen und den resultierenden Nutzen.
Es wurden drei methodenspezifische Eigenschaften gefunden. In Bezug auf die Anwendbarkeit
in KMU wurden die Methodenkomplexitit in der Anwendung, Anwendungsbreite und Zeitho-
rizont beriicksichtigt (sieche Anhang 5). Der Aufwand setzt sich aus mehreren, teilweise schon
erwihnten, Kriterien zusammen. Er wird hier vor allem am Ressourcenbedarf festgehalten. Die
Kategorisierung erfolgt nur qualitativ.

Komplexitiit in der Anwendung

Die Anwendbarkeit der Methoden wird unter anderem durch IThre Komplexitét in der Anwendung
bestimmt. Die Methode sollte nachvollziebar sein. Auch die Zeit sollte gut genutzt werden konnen,
damit nicht unnétig viel durch das Erlernen der Methodik verschwendet wird.

Anwendungsbreite

Methoden konnen auch auf einzelne Blickrichtungen und Anwendungsbereiche hin spezialisiert
sein. Viele verschiedene Methoden fiir jedes Thema zu verwenden bedeutet einen hohen Aufwand.
Bei Methoden mit groBer Anwendungsbreite ist aber auf den Qualitdtsgehalt der Ergebnisse zu
achten.

Zeithorizont
Der gewihlte Zeithorizont und der Fokus muss bei der Methodenwahl beriicksichtigt werden. So
eignen sich Methoden mit hohem Detaillierungsgrad nicht fiir einen Blick in die ferne Zukunft.

Geringer Ressourcenbedarf

Es ist keine eigene Vorbereitung notwendig. Der Koordinationsaufwand ist gering und Methoden
konnen einfach eingebunden werden. Es werden meist bestehende Informationen gesammelt und
analysiert.

Mittlerer Ressourcenbedarf
Methoden bendtigen eigenen Ressourceneinsatz. Die Komplexitidt erhoht sich. Es werden nicht nur
bestehende Informationen gesammelt, sondern eigene erzeugt.

Hoher Ressourcenbedarf
Der Ressourceneinsatz ist erheblich. Methoden erfordern eigene Vorbereitung und Schulung der
beteiligten Personen. Die Informationsbasis muss selbst erstellt werden.
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Abbildung 36: Methodeniibersicht mit Bewertung hinsichtlich der Eignung fiir KMU

Aus der Methodenmappe und den Erkenntnissen aus der Erfolgswirksamkeit von Methoden wurde
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4.3 Methodisches Grundgeriist der Corporate Foresight

eine Empfehlung von Methoden zu den jeweiligen Phasen der Foresight-Themen im Unternehmen
erstellt. Es werden in der Vorstudie vorwiegend partizipative Methoden empfohlen. Es sind noch
zu wenige Informationen gesammelt worden, um komplexe Methoden anwenden zu kénnen. In
der Detail/Hauptstudie hingegen sollen foresight-spezifische und durchaus komplexere Methoden
angewandt werden. In KMU empfiehlt es sich wenige komplexe Methoden anzuwenden, diese
dafiir aber ofter um eine methodische Gewandtheit zu erlangen. Aufgrund ihres Aufwandes bieten
sich auch Kooperationen bzw. eine Auslagerung an. Obwohl die angewandte Methodik nicht als
besonders kritisch fiir den Erfolg/Misserfolg gesehen wurde kann sie doch einen wertvollen Beitrag
leisten. Ein Kritikpunkt in der Nachbesprechung der Zukunftswerkstatt war, dass zu generelle
Aussagen getroffen wurden. Dem konnte das folgen eines bestimmten Schemas entgegenwirken.
Aufwindige quantitative Methoden sind zwar au3er Mode geraten, konnen in einem geringeren
Umfang mogliche, oft unerwartete Einfliisse von verschiedenen Faktoren aufzeigen.

Vorstudie Haupt-/Detailstudie
Publikations Analyse
Informations Scanning I;l;ﬂ;:::u?:]gs Mommnnglsnannmg
generierung L Umfeldanalyse
Analyse Umfeldanalyse Analyse T e
E Systems thinking | Systems thinking
2 Intepretation Kontextanalyse g Intepretation Kontextanalyse
g Workshops E Workshops
= Diskussionsrunden 5
Projektion 8
‘Workshops =
Berichte Projektion Szen
Ergebnisgenerierung Grafiken Backcasting
Prisentationen ‘Wild Cards
Diskussionsrunden Berichte
1 e Workshop Ergebnisgenerierung Grafiken
Prasentationen
Ergebnisbewertung |Mark

Abbildung 37: Methoden der Phasen von Foresight bei KWB
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4.4 Organisatorische Verankerung der Zukunftsforschung bei
KWB

Die organisatorische Verankerung der Zukunftsforschung bei KWB soll auf zwei Sdulen basieren.
Die ausgeprigte, positive Unternehmenskultur soll das Mitwirken von allen Mitarbeitern an Zu-
kunftsthemen fordern. Ein dhnliches Konzept wird von Wilkhahn betrieben. Neben der breiten
Mitarbeit, soll eine Arbeitsgruppe, verteilt liber mehrere Bereiche, sich gezielt mit Unternehmens-
forschung befassen. Die in der Theorie vorgestellten Typen von Organisationsformen lassen sich
nur schwer einem KMU zuordnen. Das Konzept wiirde am ehesten den Typ des Outcsources,
vergleiche Daheim & Uerz (2006), entsprechen. Die Studie von Tyssen et al. (2012), ergab einen
relativ hohen Foresight-Erfolg bei der Organisation der Foresight iiber einen festen Ansprechpart-
ner. Dies ist allerdings aufgrund mangelnder Ressourcen nicht moglich, da dieser Ansprechpartner
mehr als die Hélfte seiner Arbeitszeit fiir Foresight-Aktivititen aufbringt.

Die Aktivititen im Konzept der Foresight fiir KWB (Abbildung 40), wurden bereits im methodi-
schen Grundgeriist diskutiert. Im Anschluss soll nun die organisatorische Abwicklung behandelt
werden.

Die Phasen der Vor- und Hauptstudie werden durch die Phase der Umsetzung erweitert. Die Ideen
aus der Zukunftwerkstatt kommen in den Pool der Themen der Vorstudie. Aus dieser, werden in der
Bewertung der Themen durch das Arbeitsteam und Unternehmensleitung, einzelne in die Haupt/-
Detailstudie weitergeleitet. Die restlichen Themen werden in der Vorstudie weiter betrachtet oder
fallen ganz aus dem Blickfeld von KWB. In der Hauptstudie kann auf die Suche nach Netzwerke,
Kooperationen oder Experten in der Vorstudie zuriickgegriffen werden. Die Hauptstudie kann in
Form von Trend- Innovationsanalysen, Szenario-Techniken, Marktforschungen, Expertenbefra-
gungen oder spezifischen Workshops durchgefiihrt werden. Die daraus entwickelte strategische
Empfehlung soll in der Strategiesitzung diskutiert und bewertet werden. Daraus konnen sich
Innovationsprojekte, Allianzen, Merge- & Acquisation Projekte entwickeln.
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Vorstudie
Informations Gesamten Mitarbeiter
generlerung Arbeitsgruppe
Evtl. Externe
=] Analyse
I
@  Intepretation Arbeitsgruppe, Tag der Zukunft
B =0
S Projektion
Ergebnisgenerierung Arbeitsgruppe
Ergebnisbewertung Erweiteter Kreis

Abbildung 38: Organisation Vorstudie bei KWB

Die Vorstudie wird durch die Arbeitsgruppe gestaltet. Sie sind Promotoren der Zukunftsforschung
und sollen neben dem Bilden eines Rahmens auch die Ziele und den Zweck unterstreichen. Dadurch
kann keine falsche Erwartungshaltung entstehen. Fiir KWB wird eine Arbeitsgruppe bestehend
aus 5-6 Personen empfohlen. Sie sollten aus den Unternehmensbereichen Unternehmensentwick-
lung/leitung, Technik/Forschung, Vertrieb (Gebietsleiter), Marketing und Produktmanagement sein.
Idealerweisen gibt es darunter Vertreter in Strategie- und Innovationsprozessen oder sie werden
in die Prozesse mit eingebaut. Zur Unterstiitzung sind Externe Berater willkommen. Sie konnen
frischen Wind in die Aktivititen bringen und sehen die Themen nicht nur durch die KWB-Brille.
Allerdings sollten sie mit der Philosophie und Kultur des Unternehmens vertraut gemacht wer-
den. Die Informationssuche kann auf einfach zugéngliche Daten beschrinkt werden (Web 2.0,
Onlinemedien, Fachzeitschriften, Messen, Personliche Kontakte). Dabei konnen den Promoto-
ren, Themen die ihren Arbeitsbereich entsprechen, zugeteilt werden. Sie sollten sich aber nicht
ausschlieBlich auf das Scanning in diesen Bereich zuriickziehen, sondern auch bereichsfremde
Entwicklungen und Trends beobachten. Zum Scanning muss Freiraum geschaffen werden, so
konnten z.B. 1,5h der Arbeitszeit pro Arbeitswoche dafiir aufgebracht werden. Die Arbeitsgruppe
sollte sich in regelmifigen Abstidnden (z.B. alle zwei Monate) absprechen, dabei organisatorische
Aufgaben und Trends diskutieren. Zwischenergebnisse sollten auch mit dem Bewertungsteam
der Vorstudie geteilt werden. Die breite Teilnahme im Unternehmen kann durch folgende Mittel
gefordert werden.

o Plattform zum Teilen von Ideen (Wiki, Blog, Ideenkasten, Workshop)
e Prisentation von Zukunftsthemen (Fotos, Videos, Schaubilder)

e Anreize schaffen (Freiraum zum Entwickeln von Ideen, Teilnahme an Konferenzen, Wert-
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schitzung des Inputs)

e Tag der Zukunft bei KWB

Zur Sensibilisierung der Mitarbeiter die nicht direkt am Foresight- Prozess beteiligt sind kann
ein ,,Tag der Zukunft” bei KWB abgehalten werden. Alle 2-3 Jahre sollte iiber aktuelle Trends
und Entwicklungen informiert werden. Zukunftschancen konnen dabei im breiten Kreis diskutiert
werden und ein Feedback vom eigenen Personal eingeholt werden. Diese Veranstaltung soll die
Beteiligung an der Zukunftsforschung férdern.

Haupt-/Detailstudie
" Experten/Externe
Informations Studien
8 € Arbeitsgruppe
= Analyse
@ Inti tati
8 eprelation Extern, Zukunftswerkstatt 2.0
5 —
E Projektion
Ergebnisgenerierung Arbeitsgruppe
Ergebnisbewertung Strategie/Innovationsprozess

Abbildung 39: Organisation Hauptstudie bei KWB

Die Hauptstudie bedingt aufgrund ihres Detaillierungsgrads das Freimachen von Ressourcen
oder eine Auslagerung. Sollte ein Foresight-Projekt ausgelagert werden, muss darauf geachtet
werden, dass die Anbindung an das Unternehmen beibehalten wird. Auch Kooperationen, z.B. bei
gemeinsamen Interesse in der Branche (Regulatorien), sind empfehlenswert. Daneben bieten sich
aufgrund der bestehenden Verbindungen mit der TU Graz auch dort Moglichkeiten der Zusammen-
arbeit. Marktforschungen und Trendanalysen kdnnen bei privaten Forschungsinstituten in Auftrag
gegeben werden. Die Ausarbeitung der strategischen Empfehlung liegt bei der Arbeitsgruppe der
Foresight. Die Bewerter der strategischen Empfehlung sollten schon wihrend der Hauptstudie iiber
Konzept und Zwischenergebnisse informiert werden.

Eine weitere Moglichkeit zum Durchfiihren einer Hauptstudie ist das Abhalten einer neuen Zu-
kunftswerkstatt. Diese sollte aber den Fokus auf ein bestimmtes Thema richten und in einem
kleineren Kreis von 10-15 Personen stattfinden. Dabei konnen unternehmensnahe Themen durch-
aus Intern vorbereitet werden. Das Nutzen von Foresight-spezifischen Methoden bietet sich an.
Das Identifizieren von Trends, Implikationen und Hebeln steht im Vordergrund. Zum Abschluss
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dieser Veranstaltung soll entschieden werden, ob eine strategische Empfehlung erstellt wird.
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Abbildung 40: Organisation der Foresight bei KWB



5 Fazit und Ausblick

In der Arbeit sollte ein Konzept und organisatorische Verankerung der Zukunftsforschung bei
KWB- Kraft und Wirme aus Biomasse GmbH ausgearbeitet werden. Wissenschaftliche Erkennt-
nisse zu den Funktionen der Foresight sind oft zu abstrakt und konnen nur schwer operativ
umgesetzt werden. So wird die Anbindung am Strategie- und Innovationsprozess empfohlen,
konkrete Konzepte wie dies zu geschehen hat, sind allerdings nicht verbreitet. Dies zeigen auch
die Best-Practice-Beispiele: Foresight wird von allen Unternehmen anders interpretiert, ein klares
Muster bei der organisatorischen Umsetzung ist nicht zu erkennen.

Im Konzept fiir KWB wurde versucht grundlegende Aspekte wie die breite Informationssuche, Ein-
bindung von externen Beratern/Institutionen oder der Einsatz von Foresight-spezifischen Methoden
zu beriicksichtigen. Eine Anbindung an Innovations- und Strategieprozess soll iiber das Einbinden
von ,,Foresightern” in die jeweiligen Prozesse geschehen. Branchenfremde Entwicklungen werden
von mittelstandischen Unternehmen wenig betrachtet. Darin entdeckte Chancen konnten einen
Wettbewerbsvorteil fiir KWB darstellen. Das fehlende kritische Hinterfragen von grundlegenden
Annahmen ist ein mogliches Hindernis zum Betreiben einer erfolgreichen Foresight bei KWB.
So wurden bei der Zukunftswerkstatt vorwiegend Themen betrachtet die vom Szenario einer
Energieversorgung durch erneuerbare Energien ausgehen. Dies ist zwar wiinschenswert, es gibt
allerdings Anzeichen, dass die Energiewende nicht konsequent verfolgt wird (Nichteinhaltung von
Klimazielen). Auch in diesem Szenario sollten Chancen gesucht werden.

Die Unternehmenskultur schitze ich als Foresight-freundlich und homogen ein. »Die leben hier
alle in ihrer KWB-Welt« '. Deswegen sollte das Foresight-Team durch Externe andere Sichtweisen
bei der Betrachtung bestimmenter Themenfelder einbringen. Barrieren bei der Umsetzung im
Unternehmen sehe ich in einer falschen Erwartungshaltung und mangelnder Ressourcen.

Es empfiehlt sich, das Thema der Corporate Foresight, bisherige Erkenntnisse und Ziele allen
Mitarbeitern mitzuteilen (,,Tag der Zukunft"). Dabei konnten auch Personen identifiziert werden,
welche fiir die Arbeitsgruppe beriicksichtigt werden sollen. Die Arbeitsgruppe hat zunichst die
Aufgabe die Informationssuche zu strukutrieren. Wo werden bereits Informationen gesammelt?
Wie werden diese aufbereitet? Auf dieser Basis kann der Prozess und das vorgeschlagene Konzept
in Betrieb genommen werden.

1Zitat eines Mitarbeiters
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Bei der eigenen Beschiftigung mit den Zukunftsthemen fiel mir auf wie schwierig das Voraus-
schauen ist. Es ist einfacher Argumente zu finden warum eine Idee nicht funktioniert, als dass
sie funktioniert. Man ist auch geneigt allgemeine Aussagen zu treffen. Die Informationen zu Zu-
kunftsthemen, vor allem auf dem Energiesektor, sind oft nur wage definiert. Da es eines der meist
diskutiertesten Zukunftsthemen ist, gibt es viele Visiondre und selbsternannte Experten. Bei vielen
Ideen fehlen technische oder wirtschaftliche Konzepte dahinter. Deswegen ist eine kontinuierliche
Suche nach guten Informationen unumginglich. Aus meiner Sicht konnen sich in den Bereichen
der des Energiemanagements und der Energiespeicherung Chancen fiir das Unternehmen ergeben.
In der Energiebionik miissen erst Beriihrungspunkte gefunden werden umd eine klare Aussage
treffen zu konnnen. Die Nutzung der Biomasse hat mit Sicherheit Zukunft, allerdings wird Wérme
eher zum Nebenprodukt werden. Strom und Gas aus Biomasse konnten die Zukunft sein.
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Das Fiihrungsteam:

* Wir iibernehmen durch unser Denken und Handeln die Verant-
wortung fiir uns und die Gemeinschaft. Ziele werden gemein-
sam vereinbart, verfolgt und erreicht. Fiihrungskrafte gehen da-
bei immer mit gutem Beispiel voran.

» Wir achten auf Chancengleichheit und unterscheiden nicht auf-
grund von Geschlecht, Herkunft, Religion oder anderem.

 Schulung und Fortbildung sind integrierte Bestandteile unserer
Entwicklung und der unserer Partner.

* Kollegialer Fiihrungsstil und dem Arbeitsplatz angepasste Ar-
beitszeitgestaltung schaffen uns Raum fiir eigenverantwort-
liches Arbeiten.

» Wir sind ein international tatiges Unternehmen. Wir bauen unser
Verkaufsgebiet strategisch sinnvoll aus und erweitern es.

e Wir betreuen unsere Kunden von lokalen Stiitzpunkten
aus. Kompetente Kundenberatung erfolgt durch bestens
geschulte  Mitarbeiterlnnen und Installateurpartner. ~ Wir
stellen ein umfassendes Service sowie eine rasche und
flexible Einsatzbereitschaft durch den KWB Kundendienst und
unsere qualifizierten Partner sicher.

* Wir pflegen und gewahrleisten die Kundennahe durch KWB-Mit-
arbeiterinnen und ein flichendeckendes Partnernetzwerk.

* Durch systematische Kundenbefragung arbeiten wir Wiinsche
und Vorschlage in die Entwicklung und Verbesserung unserer
Produkte ein.

* Bei der Herstellung unserer Produkte streben wir eine iiber dem
Branchendurchschnitt liegende Fertigungsqualitét an und ach-
ten auf optimale Arbeitsbedingungen fiir die Arbeitskréfte. Um
dies sicher zu stellen fiihren wir regelmaRige Audits durch.

* Wir leben mit unseren Geschaftspartnern ein partner-
schaftliches Verhéltnis. Hierbei steht fiir uns die ste-
tige Verbesserung der Qualitdt sowie eine WIN-WIN
Situation im Vordergrund. Ziel ist fiir uns eine langfristige
Zusammenarbeit.

[AA P

Unser Leithild

Wir, Teil von Gesellschaft und Natur, be-
wirken okonomische, soziale und

okologische Gesundheit.

Den Unternehmenswert zu steigern um handlungsfahig zu sein.

Einen partnerschaftlichen Umgang mit Mitarbeiterinnen,
Kundlnnen, Lieferantinnen, dffentlichen Stellen und allen Betei-

Wir leisten durch unser Denken und Handeln einen wesentli-
chen Beitrag um die Versorgung der Menschheit auf erneuerbare
Energie umzustellen. Die Verbrennung von Biomasse spielt dabei

Wir stellen die Verwirklichung dieses Leitbildes durch unsere Zielset-
zungen und den daraus ahgeleiteten Zielen sicher.

Wir geben Energie fiirs Leben!

i
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Das bedeutet fiir uns:

ligten zu pflegen.

eine wesentliche Rolle.

ibortosl

Biomasseheizungen

* Bei Entwicklung, Herstellung, Vertrieb und Betrieb unserer Pro-
dukte achten wir auf effiziente Rohstoff- und Energienutzung.
Wir geben dabei umweltfreundlichen, recyclebaren und erneu-
erbaren Rohstoffen den Vorzug.

» Wir entwickeln und fertigen unsere Heizanlagen ausschlieBlich
fiir gesetzlich zugelassene, erneuerbare Brennstoffe.

* Durch die sténdige Weiterentwicklung unserer Heizanlagen
minimieren wir die Belastung der Umwelt. Dazu verwenden
wir die besten uns zur Verfiigung stehenden Technologien und
tiberpriifen stets die wirtschaftliche Vertretbarkeit.

* Wir betreiben aktives Risikomanagement. Das bedeutet, dass
wir uns bewusst und kontrolliert mit Unternehmensrisiken be-
fassen und so vorbeugend Risiken entgegenwirken. Dabei wird
der integrierte Ansatz (Wirtschaftlichkeit, Sicherheit, Gesund-
heit und Umweltschutz) in den Vordergrund gestellt.

* Bei der Beschaffung unserer (Haupt-) Komponenten bevorzugen
wir Lieferanten, die européische Umwelt- und Sicherheitsricht-
linien einhalten.

 Wir legen auf eine naturnahe und sicherheitstechnisch einwand-
freie Gestaltung unserer Firmenstandorte Wert, um ein Klima
des Wohlfiihlens zu ermdglichen.

* Die Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen und Normen ist
fiir uns selbstverstandlich. Wir niitzen Mdglichkeiten kiinftige
Standards mit zu gestalten.

» Wir fordern bei allen Mitarbeiterlnnen die Entwicklung eines Ver-
antwortungsbewusstseins fiir Qualitat, Umwelt und Sicherheit.

* Wir {iberwachen und beurteilen regelméRig die Umweltbela-
stungen, Sicherheits- und Gesundheitsschutzgefahrdungen un-
serer Tatigkeit mit dem Ziel, diese zu reduzieren.

« Wir informieren unsere Mitarbeiterlnnen und die Offentlichkeit
aktiv, offen und konkret.

o Zur Uberpriifung und zum Erreichen unserer Ziele sind alle Mitar-
beiterlnnen in einen nachvollziehbaren kontinuierlichen Verbes-
serungs- und Innovationsprozess eingebunden.
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Visionen und Leitbilder

Wir, Teil von Gesellschaft und Natur, bewirken 6konomische, soziale und ékologische Gesundheit. Das bedeutet fir uns:

+ Den Unternehmenswert zu steigern um handlungsfahig zu sein.

- Einen partnerschaftlichen Umgang mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, Behérden und allen Beteiligten zu pflegen.

+ Wir leisten durch unser Denken und Handeln einen wesentlichen Beitrag um die Versorgung der Menschheit auf erneuerbare Energie umzustellen.
Die Verbrennung von Biomasse spielt dabei eine wesentliche Rolle.

Wir stellen die Verwirklichung dieses Leitbildes durch unsere Qualitats- und Umweltpolitik und die daraus abgeleiteten Ziele sicher.

Konzern - Leitziele 2019

nanz- und Ergebnisziele

Marktziele

Prozess:

le

) " L "

,lch kann KWB als sehr guten Arbeitgeber beschreiben®

Netzwerkziele

Zufriedene
(2) Fluktuationsrate
g initieren und .
itt dor Anzahi der in den Mérkten mit eigenen Tochtern 02% | Budget vom Umsatz
Attraktiver Arbeitgeber (Aussensicht
im Jahresveriauf
Bekanntes Netzwerk 6 cigene pro Jahr

Strategien

(die Wege zu den Leitzielen)

Sicherstellung
des geplanten
Wachstums aus
eigener Kraft

Ausbau eines internationalen
Vertriebssystems uber
Installateure und Schliisselkunden
mit Schwerpunkten Marken-
fuhrung u. Kundendienst

strategische KWB
Markenfiihrung bis zum
Endkunden. Positionierung
als Themenfthrer in den
Bereichen Kurzumtrieb und
Mikronetze

Innovationsfiihrerschaft in
den Bereichen Produkt,
Kultur und Marke leben. Mit
konsequenter Produktpolitik
nach wirtschaftlichen Kriterien
am Markt positionieren

Plattform und
Netzwerk fiir
Biomasse in
Europa
mitgestalten

Krisensicher sein >30% | Konzerneigenkapitalquote Wachstumsrate von ca. (14%) bis WJ 2019 15.358 # | Anzahl Anlagen inkl. SHV Lieferzeiten fur Easyfire, Classicfire, (Multifire) in A,
D, F. Slo, | 2(s |Dauer von Bestellung durch Partner bei KWBbis
Rentable Tochtergesellschaften >7% |EGT Anzahl der KWB-Partner 2.500 Installateure X 2zur Anlieferung beim Endkunden
- Modularitat der Raumaustragung (MF/PF)
- - 1% Heizungsbauer betreut selbststandig (Montage, 0% Anteil der durch den Heizungsbauer
" ( des ab dem 4. | EKR Inbetriebnahme, exkl. Stérung u. Wartung) betreuten Anlagen Ethalten und Weiterentwickeln unserer Lieferfahigkeit | _ oo | Einhalten von zugesagten Anlieferungen beim
Kapitals) Jahr pos. Leben der KWB-Markenwerte von unseren Partnern +1Pk. | Gebietsleiterbeurteilung im CRM innerhalb vereinbarter Termine Kunden
. % Markenbekanntheit bei Endverbrauchern (Zielgruppe " . . Anteil ISO 9001(14001zertifizierte Lieferanten) und/
Handlungsféhigket erhalten >12% |EGTim Konzem der i o 20% ungestitzter Bekanntheitsgrad in der oder Bestehen der Lieferantenbewertung nach KWB | 100% | Alle A und B Lieferanten
D 10,8% | Deckungsbeitragssteigerung im Konzern Kaufentscheider) in aktiven Mérkten Zielgruppe (Endkunde) Qualitatsstandards
Markenbekanntheit bei Heizungsbauern in den akliven 100% tater Bekanntheitsarad in der Ziel CO,-AusstoB KWB Konzern direkt / CO,-Reduktion <19 | CO:AusstoB KWB Konzern direkt / CO-
Markten o gestutzter Bekanntheitsgrad in der Zielgruppe verkaufte Anlagen Reduktion verkaufte Anlagen
Lern-, Innovations- und Mitarbeitendenziele Neue Mérkte ab dem 4. Jahr des Markteintritts 2o Bianzgewinn Gesunde Mitarbeitende <10 | Krankenstandstage pro Mitarbeitenden und Jahr
wirtschaftiich (Pay Back) 9 S -
ionsf ichere Arbeitsplatze <3 | Arbeitsunfélle pro 100 Mitarbeitende und Jahr
Innovationsfiihrer Imagewertabfrage Marktanteil aktive Mérkte (Biomasse) >12% | Marktanteil inkl. SHV
Innovat Produktentwickl Zurieden 5. sehr zufriedene Kunden It Vom freigegebenen Lastenheft bis zum Start der
nnovationen, Produktentwicklung f % Serienlieferung fiir Kesselentwicklun 4 |Jahre
(Autwénde, Personalkosten) Aufwand Technik / Umsatz Endkundenzufriedenheit >95% | eniragebogen i g g <
) ] N Zufrieden u. sehr zufriedene It
Qualfizierte Mitarbeitende 40h pro VA | EXteme und inteme Trainingskosten / Umsatz + Anzahl Installateurszufriedenheit >95% | ndentragebogen . Anzah! Reamatonen v. Aufrag bis
der Stunden von ext. u int. Trainings x KWB-Stundensatz Zufriedene Kunden <2% |einschiieBlich 1B beim Endkunden inkl.

Rechnungslegung

Aktive
Weiterentwicklung
der KWB Kultur u.
Mitarbeitenden

Ausbau der Supply
Chain (Wertschopf-
ungskette) auf die
Marktanforderungen und
KWB-Struktur

Aktives Risiko-,
Prozessmanagem:

Qs, QM...)

Perspektiven
(Blickwinkel ftr
MaBnahmenableitung)

= Kunden

= Prozesse
= Mitarbeiter
= Finanzen

Themenfeld 01 — KWB Akademie

Ze Avxtionen

Kennzani Ze

— Kommunikation

Axtionen

Kennzani

Themenfeld 10 — Zielkosteneinhaltung

Ze

Axtionen

Kennzani

Themenfeld 02 — Innovationsmanagement

Ze Avxtionen

Kennzani Ze

Axtionen

Themenfeld 07 — Prozessmanagement
Kennzani

Zel

Themenfeld 04 — Sales & Aftersales

Ze Avxtionen

Kennzani Zel

Acxtionen

Themenfeld 08 — Finanzmanagement

Kennzani

Themenfeld 11 — Pricing
Acxtionen

Kennzani

Ze

Axtionen

Themenfeld 12 — Lebenszykluskosten

Kennzani

Themenfeld 05 — Personalentwicklung

Ziel Axtionen

Kennzani Zel

Acxtionen

Kennzani

Themenfeld 09 — Supply Chain Management

(Wissensmangement,



Themenfelder

Perspektiven
(Blickwinkel fur
MaBnahmenableitung)

= Kunden

= Prozesse

= Mitarbeiter
= Finanzen

Themenfeld 01 — KWB Akademie fetfa

Zel

Aklionen

Kennzahl

Biomasse Bekanntheitsgrad
international erhthen, Markt
erweitern

int. | gemeinsame Medienauftritte

Anzahl Auftritte, Anteil
Biomasse am
Gesamtmarkt

Ziel

Aktionen

Themenfeld 02 — Innovationsmanagement  “*

Kennzshl

Unabhangigkeit von

Aufbau von Hard- und Software-
u. ion in KWB

Umsetzungsgrad
iy

Themenfeld 05 — Personalentwicklung "

Ze

Aklionen

Kennzahl

Kulturentwicklung

Projekte mit unterschiediichen
Schwerpunkten (zB. Soziale
Personalpolitik,

s !

Evaluierung bzgl. Erreichung der

Bereichsibergreifende
Zusammenarbeit), Kulturtag,
Jobrotationen

j

RegelméBiges Angebot an

Anzahl Krankensténde, Anzahl

Sicherstellen der

Themenfeld 04 — Sales & Aftersales ont

Ze

Aklionen

Kennzshl

Erreichbarkeit des VT und
KD sicherstellen

Telefonkonzept umsetzen

80% der Anrufe innerhalb von 20
Sek. Wartezeit pro Anrut

Einheitliche,
standardisierte Prozesse
im Vertrieb (Konzern)

Ablaufe im Vertrieb darstellen und
K

nach internem

PRIMA leben

Audit

Einheitliches,
abgestimmtes Auftreten

Aligemeine Sprachregelung
(Kommunikation nach auBen und
innen) einfiihren

CW vorhanden

Themenfeld 07 — Prozessmanagement

Ziel

Avxiionen

Kennzani

(Bezahlung, Struktur) durch
BMD Nutzung

Betriebliche MaBnahmen zu BGF und
; Teilnehmende,
9 (BGF) Mitarbeitendenbefragung
Schwerpunkt-Projekte
Schaffen eines
L des

(Verteilung

lich Alter,
Geschlecht, Bezahlung etc...)

Erfolgreiches ONBOARDING
neuer Mitarbeitender

Bewusstseinsbildung,
Qualifizierung, Regelung der
Abléufe und
Verantwortlichkeiten bei
Recruiting, Personalmarketing,
Inseratsgestaltung,...

Anzahl Austritte vs. Verweilen im
ersten Jahr bei KWB

TALENTI T

Fach-, Fihrungs-,
Projektkarriere,
Skillmanagement,

i Kad

(MAGs) und Personalplanung,
Lefrlingsausbildung, interne
Qualifizierung dber MA- und

Anzahl MAGs, Anzahl LAPs,

Die Biomasseheizung

Themenfeld 06 — Kommunikatio etfa

Ze

Aklionen

Kennzahl

Image transportieren / aufbauen

Kunden bekommen CD-Artikel
beim Verkaufsabschluss

Erfiillungsgrad

Image

(Fachartikel)

Anzahl

Image als Innovationsfihrer

Anzahl der KWB-Patente
kommunizieren

Anzahl der Aktivitaten

Einheitiiches CI/CD/CW

Présentationdummies +
Bereitstellung

Erfiillungsgrad

Internationaler Medienauftritt

Abstimmung Medienplan
(+Emotionen)

Effizienter Mitteleinsatz

Positiven

Konzept fir die Nutzung von

steigern

Werkzeuge einsetzen (2.
Biomasse-Wikipedia)

Zugriffe

Ze

Aklionen

Themenfeld 09 — Supply Chain Management ™*°

Kennzahl

j

Zel

Acxtionen

Themenfeld 08 — Finanzmanagemen fhia

Kennzani

Auditierung der Lieferanten,

Anzahl kritischer nicht
ter Lieferanten

und
erstellen (Lieferantenportfolio)

Vorhanden = ca. 60#

Lieferzeitverkiirzung fiir
bestimmte Produktgruppen (auf
1-2 Tage)

Konzept ausarbeiten

Fixkostenreduktion

(BAB)

Betriebskostenabrechnungsbogen

Gemeinkostenanteil

Themenfeld 10 — Zielkostenerreichung

Zeel

Axtionen

Kennzani

Themenfeld 11 — Pricing

Ze

Axtionen

Kennzani

Themenfeld 12 — Lebenszykluskosten

Ze

Acxtionen

Kennzani

Wirtschaftlichkeit KWB Anlagen
/ Transparenz Produkterfolg

interne
Produkterfolgsrechnung,
L

-system (LCC) aufbauen und
umsetzen
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3 Prozessdaten

Prozessziele

Konzernstrategie ist festgelegt

Prozessanfang

Definition des Schwerpunkithemas

Lieferanten

GF entscheidet Uber das Schwerpunkithema, Bereiche,
Stabstellen und Tochterunternehmen liefern Informationen zur
Markt- und Umfeldsituation

Prozessinput

Schwerpunktthema/ -en (langfristige — 7J. bzw. aktuelle
Themen)

Prozessende

Strategieplakat ist Uberarbeitet und gemeinsam mit dem den
zusatzlichen Strategiedokumenten an die Teilnehmenden
ausgesendet

Kunden

Geschéftsleitung: Konzernstrategie, Geschéftsfiuhrer der
Téchter: Konzernstrategie u. Stickzahlenplanung zur
Erstellung der Tochterstrategien, Bereichs-/
Stabstellenleitungen, Stakeholder, Mitarbeitende

Prozessoutput

Aktualisiertes Strategieplakat, Ermittelter Status Quo der
strategischen Projekte, Stlickzahlenszenario

Ergebniskennzahlen

Mitarbeitendenbefragung: ,Ist Konzernstrategie bekannt?“

Prozesskennzahlen
(Ablaufindikatoren)

keine

Maégliche Risikofaktoren,
die das Prozessergebnis
beeinflussen kdnnen

Unzureichende Informationen zu Markt- und
Umfeldentwicklungen Uber alle Markte hinweg, fehlerhafte
Einschatzung der Starken u. Schwachen der KWB

Relevante Gesetze,
Verordnungen,
Richtlinien u. Normen

keine, intern: KWB-Leitbild

Sicherheitsrelevante
Aspekte

keine

Umweltrelevante Aspekte

keine

Wahrend der Umsetzung
direkt angrenzende
Prozesse

2200.02 Marktrecherche.doc
2100.01 Verantwortung der Leitung.doc

Durch diesen Prozess
beeinflusste Prozesse

Tochter- u. Bereichsstrategien, Produkt- u.
Forschungsstrategie, Budgetprozess

Macintosh HD:Users:mschuster:Dropbox:Masterarbeit:UFO_Latex_final:appendix:2200.01 Konzernstrategie.doc
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2200.01 Konze I"nStrateg ie .dOC Biomasseheizungen

4 Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten

Da einige Informationen bzw. Daten fiir diesen Prozess als inhaltliche Basis dienen, ist
besonderes Hauptaugenmerk auf die dem Konzernstrategie-Termin vorgelagerten
Prozessschritte zu legen.

Beschreibung einzelner, ausgewéhlter Prozessphasen:

Markt- und Umfeldanalyseprojekt definieren

In diesem Prozessschritt ist zu entscheiden, in welchem Ausmaf und Umfang die Markt- und
Umfeldanalyse durchzufihren ist. Im Falle einer externen Beauftragung (zB Diplomand) sind
die entsprechenden Kosten im Jahresbudget einzuplanen, die Projektinhalte zu definieren
und das Projekt rechtzeitig zu starten.

Fur die konzerninternen Vorbereitungen fir die Markt- und Umfeldanalyse sind die
entsprechenden Informationen zum Inhalt und Umfang von der UE festzulegen und an die
betroffenen Personen zu tGbermitteln.

Agenda aussenden

Um allen Teilnehmenden eine Informationsbasis flr entsprechende Vorbereitungen auf den
Konzernstrategie-Termin zur Verfligung zu stellen, ist ein Monat vor dem Termin eine
Agenda zu erstellen und diese an alle Teilnehmenden zu Ubermitteln. Weiters ist in der
Aussendung auf eine verbindliche Zu- oder Absage innerhalb einer Woche hinzuweisen, um
die Reservierung der Lokalitat (Zimmer, Essen etc.) abzuschlieBen.

Macintosh HD:Users:mschuster:Dropbox:Masterarbeit:UFO_Latex_final:appendix:2200.01 Konzernstrategie.doc
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Biomasseheizungen
5 Ablaufplan
Prozess / Verfahren / Ablauf Termin | D E M I
[ Konzernstrategie ]
Termin, Dauer, Ort & FTM
Teilnehmer festlegen Nov UE UE Gesellsch.
¢ GF Tochter
Vorab-Reservierung
& Terminaussendung Nov UE GF
Schwerpunktsthema
festlegen Apr UE GF
Markt- und Umfeldana- ) UE GF,FTM | GF,FTM
lyseprojekt definieren (Marz) UE (Budget) GF Toécht. GF Tdécht.
Mai GF
¢ (>Budg.)
Markt- u. Umfeldana- Jun- UE GF. FTM ETM
lyseproj. durchfiihren Aug GF ’Técht. Gesellsch.
$ GF Téchter
Agenda aussenden Aug UE
Reservierung auf Basis
Au UE
Zu- u. Absagen andern 9
Strategische Projekte Aug | UE Projektleit. | Projektleit.
»~Hausbesuche strat. Proj. | strat. Proj.
Markt- u. Umfeldana-
lyseergebnis vorstellen Aug UE GF
Konzernstrategie FTM
.. Sept UE Gesellsch.
durchfiihren GF Téchter
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ARAKE

e )
Yo e

i
KWB

Biomasseheizungen
Prozess / Verfahren / Ablauf Termin D E I
Konzernstrategie FTM
durchfiihren Sept UE Gesellsch.
¢ GF Tochter
Strategieplakat
aktualisieren Sept UE
Protokoll- u. Ergebnis- FTM
Darstellung aussenden Sept UE Gesellsch.
GF Tochter
6 Aufzeichnungen
2200.01-FO Agenda Konzernstrategie.doc
Markt- und Umfeldanalyse
Besprechungsprotokolle
Strategie-Plakat
Stlickzahlen-Datei
7 Mitgeltende Dokumente
2200.02 Marktrecherche.doc
8 Anlagen
Nicht belegt.
9 Anderungsverzeichnis
- Uberarbeitetes
Revision . Bemerkung
Kapitel
0 Erstausgabe
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entwicklung (UE)

Helmut Matschnig
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management (QM)

Dieter Dirnbauer
(Wilhelm Schmidt)
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Die Biomasseheizung
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management (UM)

Wilhelm Schmidt
(Carina Altmann)

Finanzen &
Controlling (FC)

Thomas Hanin
(Daniela Pfeifer)

Sicherheits-
management (SM)

Dieter Dirnbauer
(Wilhelm Schmidt)

Risiko-
management (RM)

Christian Weissensteiner
(Thomas Hanin)

Informations-
management (IM)

Wilhelm Schmidt
(Erwin Spreitzhofer)

Informations-
technologie (IT)

Alexander Tegel
(Martin Fink)

Personalwesen
(PW)
Milena Bekerle
(Stephan Jantscher)

|

|

|

|

Marketing &

Vertrieb (MV)

Helmut Matschnig
(David Pock)

Produkt-

management (PM)

Kurt Jauschnegg
(Josef Tuppinger)

Kundendienst
(KD)
Christian Luttenberger
(Hannes Hierzer)

Supply Chain
Management
(SCM)
Rudolf Kohlmaier
(Hannes Stubenschrott)

Technik
(TE)
Stefan Ambros
(Alexander Weissinger)
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Bewertung
niedrig=0
mittel=5
hoch=10

Gewichtung
Komplexitat
Anwendungsbreite
Zeithorizont
Ressourcenbedarf

KMU-Eignung
niedrig

mittel

hoch

10

0-33
33-66
66-100

Methodenspezifisch Anwendbarkeit
Komplexitit Komplexitit_gew A d 1t A dung gew | Zeithorizont |Zeithorizeon_gew| R . gew S  gew (A dbarkeit KMU
Publikations Analyse 10 70 10 30 5 15 .5 52,5 167,5 72,83%
I:nfom?ations
generierung
Analyse
7  Intepretation Kontextanalyse 5 35 10 30 5 15 5 35 115 50,00%
ﬁ Workshops 10 70 10 30 10 30 5 35 165 71,74%
§ Trendextrapolation 1 7 5 15 5 15 2,5 175 54,5 23,70%
8 i 1 7 1 3 5 15 2,5 175 425 18,48%
Projektion 5 15 2,5 175 425 18,48%
5 15 2,5 175 42,5 18,48%
10 30 7.5 52,5 182,56 79,35%
10 30 10 70 200 86,96%
Ergebnisgenerierung | Grafiken 10 70 10 30 T 30 | | 70 | 200 | 86,96%
777777777 Priisentationen 10 70 10 30 10 30 5 52,5 182,5 79,35%
Portfoli 56,52%
Ergebnisbewertung t - 2%
Nutzwertanalyse, SWOT 5 35 10 30 10 30 5 35 130 56,52%
Methodenspezifisch Anwendbarkeit
R lexitit A d brei Zeithorizont Ressourcenbedarf [KMU-Eignung|
Publikations Analyse n h m n/m h
Informations |  Experten/Kundenbefragung | n h h n/m h
generlerung Monitoring/Scanning n h m n/m h
Analyse
_‘g? Intepretation
§
£ Trendextrapolation h m
e Roadmapping h n
Projektion | T g o S mechmik | h n
b n
Ergebnisgenerierung

Prisentationen

Nutzwertanalyse, SWOT
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