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Kapitel 1: Einleitung und Motivation

Kapitel 1

Einleitung und Motivation

Seit einigen Jahrzehnten ist der Begriff der ,,Globalisierung® in aller Munde.
Obwohl diesem Begriff keine eindeutige Definition zugrunde liegt, wird im
Allgemeinen, wie im Brockhaus-Lexikon [BROO7] nachzulesen ist, ,die
Uberwindung der nationalstaatlichen Grenzen und ihrer Gesellschaften
verstanden®. Urspriinglich beinhaltete die Globalisierung zunéchst die
Veridnderung der Weltwirtschaft. Als Beispiel ist die Zahl der zunehmenden
multinationalen Unternehmen und der weltweiten Transaktionen zu nennen
[BPBO7]. Weitere Folgen sind die Anderung des Arbeitsmarktes vom
regionalen hin zum globalen Arbeitsangebot, auf dem Gilitermarkt der
steigende Preisdruck und in Analogie hierzu auf dem Kapitalmarkt der
steigende Zins [BPBO7].

Die Ursache fiir diese Anderungen koénnen im Wesentlichen durch die
sinkenden Transportkosten im Warenverkehr durch den Bau grofler
Containerschiffe, die zunehmende und schnellere Kommunikation via
Telefon und Internet, sowie die VergroBerung des Marktes durch den Fall
des eisernen Vorhangs identifiziert werden.

Gleichzeitig hatte die Globalisierung aber auch Auswirkungen auf
kulturelle, wissenschaftliche und politische Bereiche [BROO07]. Als
weitreichendste Auswirkung kann die Griindung der Montanunion (EGKS)
im Jahre 1951 gelten, die im weiteren Verlauf zur heutigen EU mit 27
Mitgliedern ausgebaut wurde [DTV91].

Ausgehend von den durch die Globalisierung hervorgerufenen Anderungen
ergeben sich fiir ein einzelnes Unternehmen signifikante Chancen aber auch
Risiken. Denn einerseits hat ein multinationales Unternehmen die
Moglichkeit die unterschiedlichen Bedingungen der Lénder hinsichtlich
seiner eigenen ,,Arbeitskosten-, der Investitions-, Steuer- und sonstigen
Bedingungen* gezielt fiir sich auszunutzen [WIKO07], andererseits entstehen
Gefahren durch die zunehmende Konkurrenz auf den Mirkten. Zusitzlich
werden die Mirkte immer schnelllebiger, grofer und uniiberschaubarer.

Ziel eines jeden Unternehmens ist es jedoch, dauerhaft in diesen Mirkten
mit Hilfe von Wettbewerbsvorteilen bestehen zu konnen. Hierzu benotigt
ein Unternehmen eine langfristig an den Marktbediirfnissen ausgerichtete
Produktstrategie. Denn eine Produktstrategie lenkt die unternehmens-
internen Ressourcen so, dass neue Innovationen bzw. neue Produkte mit den
richtigen Eigenschaften fiir die richtigen Mirkte zur richtigen Zeit entstehen
konnen.
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Eine solche Strategie wird zum Beispiel im Bereich der Automobilindustrie
fiir einen Zeitrahmen von bis zu 10 Jahren entworfen. Nichtsdestotrotz wird
es fiir Unternehmen immer wichtiger auch in die Zeit ,,danach® zu sehen,
um frithzeitig neue Chancen und Risiken zu erkennen und erste Maflnahmen
einzuleiten. Denn so schnelllebig die heutigen neuen Mirkte auch sind, ein
verspiteter Markteintritt oder ein verspétetes Erkennen von Chancen kann
den Unternehmenserfolg deutlich schmilern oder ggf. sogar gefdhrden.

Als Beispiel sei an dieser Stelle die aktuelle CO, bzw.
Verbrauchsdiskussion in Verbindung mit dem Automobil und dem
Klimawandel genannt. So schreibt die FAZ am Samstag den 8. September
2007 einleitend zu einem Bericht {iiber die internationale
Automobilausstellung in Frankfurt in ihrem ersten Satz: ,Noch nie zuvor
haben Stichworte wie Umweltvertriglichkeit oder nachhaltige Mobilitit
eine Internationale Automobil-Ausstellung so gepridgt wie in diesem Jahr.*
Hierauf haben die deutschen Hersteller viel zu spit reagiert, auch wenn sie
fir die IAA eine ,,weitere Leistungssteigerung bei geringerem Verbrauch®
(BMW) oder 7 Hybrid-Fahrzeuge (Mercedes-Benz) im Angebot haben
[FAZO7].

Dabei hitte den Fahrzeugherstellern ein ,,besserer Blick* in die Zukunft, das
Erkennen von externen Signalen aus der Gesellschaft und der Politik, wie
zum Beispiel das zunehmende Umweltbewusstsein (CO,-Diskussion oder
die Thematik der Nichteinhaltung der Selbstverpflichtung der
Automobilindustrie eines Grenzwertes von durchschnittlich 140g/km bei
Neufahrzeugen ab 2008, ...), sowie ein frithzeitiges Warnen vor dieser
Entwicklung geholfen. Dann wire geniigend Zeit gewesen, um rechtzeitig
aktiv zu werden und neue Entwicklungen in Gang zu setzen. Stattdessen
wurde im Wesentlichen dem altbekannten Trend hin zu leistungsstarken
Motoren und SUVs vertraut. Doch selbst beziiglich der letzteren lautet eine
Uberschrift auf der gleichen Seite der FAZ wie folgt: ,,Kleinere SUVs
pushen den Markt*.

Um solche Fehlentwicklungen im Produktpotfolio zu vermeiden wird bei
dem Weltmarktfiithrer Robert Bosch GmbH im Bereich Diesel Systems (DS)
ein Zukunftsmanagement aufgesetzt. Ziel des Zukunftsmanagements ist es,
signifikante externe und interne Einfliisse zu identifizieren, zu verfolgen
und diese dem Management zur Einarbeitung in seine Strategie vorzulegen.
Um in einem spiteren Kapitel die Implementierung der Planungs- und
Analysewerkzeuge besser zu erldutern, wird folgend zunéchst das
Unternehmen vorgestellt.

1.1 Vorstellung des Unternehmens

Das Unternehmen der Robert Bosch GmbH wurde im Jahr 1886 als
»Werkstitte fiir Feinmechanik und Elektrotechnik* gegriindet. Bereits ein
Jahr spiter wurde im Auftrag ein Niederspannungs-Magnetziinder fiir einen
Gasmotor gebaut. Nach einer schnellen Expansion des Unternehmens und
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der Einfiihrung des Acht-Stunden-Tages im Jahr 1906 wurde im gleichen
Jahr die erste Bosch-Niederlassung auf ausldndischem Boden, in Amerika,
eroffnet [BOSO07a].

Heute arbeiten ca. 261.000 Mitarbeiter bei der Robert Bosch GmbH in iiber
50 Lédndern und erwirtschaften einen Umsatz in Hohe von ca. 44 Milliarden
Euro. Dabei wird in Deutschland ,,nur 25% des gesamten Umsatzes
erwirtschaftet. Dies zeigt, wie stark die Globalisierung in nur 100 Jahren
vorangeschritten ist.

Die Struktur des Unternehmens als Familienbetrieb konnte in dieser Zeit
jedoch erhalten werden. So besitzen heute im Wesentlichen die Robert
Bosch Stiftung 92% der Anteile, jedoch keine Stimmrechte und die Robert
Bosch Industrietreuhand KG 93% der Stimmrechte, jedoch keine Anteile
(siche Abbildung 1).

Diese Struktur gewdhrleistet in Zeiten des schnelleren globalen Wachstums
durch Allianzen, Fusionen, Ubernahmen etc. die dauerhafte und ruhigere
Fortentwicklung des Unternehmens.

Abbildung 1: ,Eigentiimer-Struktur* aus [BOS06a]

Die Struktur innerhalb der Bosch-Gruppe kann dabei der Abbildung 2
entnommen werden. Die Geschiftsfithrung wird von 10 Personen ausgeiibt.
Dabei stellt G1 den Vorsitzenden dar, zur Zeit in Person von Herrn
Fehrenbach. Im Geschiftsfiihrungsbereich G4 ist der Unternehmensbereich
Kraftfahrzeugtechnik (UBK) angeordnet, welcher wiederum aus
9 Geschiftsbereichen besteht — unter anderem dem Bereich Diesel Systems.
Dieser Geschiftsbereich besitzt ebenfalls einen Bereichsvorstand mit einem
Vorsitzenden und 4 weiteren Mitgliedern. Dem Bereich DS/ES ist hierbei
die Marketingabteilung DS/MK zugeordnet, die sich als Serviceabteilung
zur Bereitstellung von Marketinginstrumenten versteht. Dabei werden
marketingspezifische Aufgaben und Entscheidungsvorbereitungen fiir
DS-weite Strategien, sowie deren Umsetzung, in den einzelnen
Geschiftsfeldern durchgefiihrt [BOSO7b].

Der Bereich DS/MK wiederum besteht aus 3 Abteilungen (siehe
Abbildung 3). Fiir die hier vorliegende Arbeit ist jedoch die Abteilung
DS/BUD in spiteren Kapiteln von besonderem Interesse.

Ihre Aufgabe besteht groBtenteils aus der Markt-, Geschiftsanalyse, der
entsprechenden Planung und der gesamten Geschiftsfeldentwicklung
[BUDO7b].  Sie unterstiitzt folglich auch die  systematische



Kapitel 1: Einleitung und Motivation

Strategieentwicklung des Geschiftsbereichs DS. Daher ist es auch ihr Ziel,
ein Zukunftsmanagementsystem zu implementieren.

Bosch Geschiftsfiihrung

Robert Bosch GmbH
Gt |G| ai|ai3|oa]|ca|cn]as|as | e

. : Industrie- Kraftfahrzeug- Gebrauchsgiiter- &
Unt h sb h
fiemelimenshereie e{ technik technik Gebiiudetechnik
BR | PA |[ED|cCc|cB[cMm | pr T
Geschiftsbereiche AE | AA | SG | GS BSH ST
DS

DS-Bereichsvorstand

Vorsitzender DS/P
DS/EC DS/EM | DSEE | DS/ES
DS/EC Werk 1| |DS-PC/MG|Entwicklungs DS/SA1
DS/PU Werk 2| [DS-CV/MG| bereiche 1-5 DS/SA2
DS/HR DS-PC/SA
DS-PC/FC | | Werk 8 DS-CV/SA
DS-CV/FC DS/MK
BR Bosch Rexroth Produktbereiche Produktgruppen
PA  Packaging Technology DS-PC/GP DS-SEN/PG
ED Electrical Drives
CC Chassis systems Control DS-CV/GP DS-AMR/PG
CB Chassis Systems Brakes DS-ET/GP DS-ENG/PG
CM Car Multimedia
AE  Automotive Electronics DS-SD/GP
AA Automotive Aftermarket DGS-EC/GP

SG  Starter Motors and Generators
GS  Gasoline Systems

DS Diesel Systems

PT  Power Tools

TT Thermotechnology

BSH Household Appliances

ST  Security Systems

Abbildung 2: Organisationsstruktur der Robert Bosch GmbH

DS/MK
Marketing
DS/BUD DS/MKC DS/PJ-MKA
Business Development Marketing Project: Marketing
and Market Intelligence Communication and (Diesel) Tools
Processes
DS/BUDI1 DS/BUD2 DS/MKC1 DS/MKC2
Business Intelligence | | Market Analysis Marketing Processes
and Development and Planning Communication

Abbildung 3: Marketing im Bereich Diesel Systeme

1.2 Aufbau der Arbeit

Zwecks Implementierung eines Zukunftsmanagementsystems soll zunédchst
in Kapitel 2 der theoretische Hintergrund erldutert werden. Dabei wird
zundchst die Frage behandelt, was unter der Zukunft im Allgemeinen
verstanden wird; wie sich ein solches System hinsichtlich der bereits
vorhandenen operativen und strategischen Tétigkeit in einem Unternehmen
abgrenzt, einfiigt und wie diese unterschiedlichen Aktivitdten voneinander
profitieren kdnnen.
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Gleichzeitig werden entsprechende Konzepte und Sichtweisen des
Zukunftsmanagementsystems aus der Literatur vorgestellt. Die wesentliche
Gemeinsamkeit der meisten Konzepte ist, dass sie auf der Verwendung
gleicher oder dhnlicher Werkzeuge beruhen. Daher werden anschlie3end die
fiir diese Arbeit Bedeutendsten, insbesondere die im Rahmen der Arbeit
verwendete Benchmark-Analyse, dargestellt.

Nach dieser theoretischen Betrachtung werden die im Geschiftsbereich
Diesel Systems bereits implementierten und zugleich die fiir die zuvor
beschriebenen Konzepte wichtigsten Werkzeuge in Kapitel 3 eingehend
analysiert. Hierbei wird sowohl auf die jeweiligen Inhalte, die Beteiligten,
die Probleme als auch auf die unternehmensinternen Barrieren eingegangen.

Nach dieser Betrachtung des Ist-Zustandes bei DS werden in Kapitel 4
Fallstudien anderer Unternehmen vorgestellt, wie diese mit dem Thema
Zukunftsmanagement umgehen. Diese Beispiele werden mit den
vorhandenen Daten ebenfalls analysiert und im anschlieBenden fiinften
Kapitel in Bezug zu dem Ist-Zustand bei DS aus Kapitel 3 gesetzt.
Gleichzeitig werden die aus diesem externen Benchmark resultierenden
Handlungsempfehlungen dargelegt. Hierzu gehort beispielsweise, welche
Hindernisse = und  Barrieren bei der Implementierung  eines
Zukunftsmanagementsystems iiberwunden werden miissen.

Im darauffolgenden sechsten Kapitel wird neben einer Zusammenfassung
der wichtigsten Ergebnisse ein kurzer Ausblick auf die Zukunft der
Benchmark-Analyse gegeben.
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Kapitel 2

Kontext des Zukunftsmanagements

Was ist ,,Zukunft*? Zukunft sind all jene Zeitpunkte, die im Gegensatz zur
Vergangenheit oder Gegenwart noch nicht in Erscheinung getreten sind.
Dementsprechend sind alle Geschehnisse und Zustidnde, die jetzt von
diesem Zeitpunkt an in wenigen Millisekunden passieren, bereits als
,,Zukunft* beschreibbar.

Aus der Sicht des Unternehmens umfasst daher die Zukunft prinzipiell den
gesamten Prozess der operativen, taktischen und strategischen Ausrichtung
[FINO6]. Diese Sichtweise war bisher fiir die meisten Unternehmen
ausreichend. In Kapitel 1 wurde jedoch festgestellt, dass eine ,,normale‘
Strategie in der heutigen Zeit nicht mehr geniigt.

Vielmehr miissen auch lingerfristigere Zeitriume mitbetrachtet werden. Fiir
diese Zeitrdume sind wie bei der operativen oder strategischen Planung
ebenfalls entsprechende Informationen als Entscheidungsgrundlage
notwendig. Zustdndig hierfir ist die Zukunftsforschung bzw. das
Zukunftsmanagement.

Sie versorgt das Management mit moglichst sicheren und umfassenden
Informationen iiber die moglichen Zukiinfte, damit das Management das
Risiko bei dem Treffen einzelner operativer und strategischer
Entscheidungen reduzieren kann [KREO6a].

Bei dieser Formulierung ist besonders auf ,.die moglichen Zukiinfte* zu
achten. Denn es gibt schlieBlich nicht DIE eine Zukunft, sondern unendlich
viele. Thnen allen gemein ist lediglich, dass sie sich aus der Gegenwart
heraus entwickeln. Dabei erfolgt diese Entwicklung infolge der Komplexitét
nicht nur in einer Disziplin (z.B. Technologie oder Politik), sondern von
mehreren gleichzeitig. Die Zukunftsforschung spricht daher auch von einer
hochgradig inter- und multidisziplindren Forschung [KREO6a].
Dementsprechend vielfiltig sind auch die Titigkeiten und Methoden der
Zukunftsforschung selbst. In der Literatur wird in diesem Zusammenhang
auf bis zu 200 Konzepte verwiesen [KRE(O6a]. Dabei ist zu beachten, dass
eine vollstdndige Strukturierung aller Konzepte bisher und wohl auch
zukiinftig nicht moglich ist.

Daher wird im folgenden Unterkapitel nur auf die wichtigsten Methoden aus
theoretischer Sicht ndher eingegangen. Jedoch selbst eine detaillierte
Beschreibung dieser wenigen Konzepte im Rahmen dieser Arbeit wire zu
umfangreich. Es kann dem Leser daher nur empfohlen werden, sich anhand
der angegebenen Literaturstellen tiefer in das Thema einzuarbeiten. Die
folgenden Beschreibungen werden deswegen nur die Grobstruktur und die
wichtigsten Elemente der Konzepte und Methoden wiedergeben.
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2.1 Konzepte und Methoden

Ziel der Konzepte und Methoden des Zukunftsmanagements ist unter
anderem Chancen und Risiken zu suchen, frithzeitig zu identifizieren und zu
einem moglichst frithen Zeitpunkt Handlungsalternativen fiir mogliche
Zukiinfte darzulegen, um die Wahrscheinlichkeit von Fehlentscheidungen in
einem Unternehmen zu reduzieren.

Der prinzipielle Verlauf eines solchen Ablaufs ist in Abbildung 4 zu sehen.
Besitzt ein Unternehmen kein System zur systematischen Identifizierung
von Chancen und Risiken ergibt sich ein Gewinnverlauf wie mit der
gepunkteten Linie dargestellt. Es nimmt die ersten nach Ansoff [ANS76]
genannten ,.schwachen Signale* nicht wahr und leitet erst sehr spit
MafBnahmen ein, um die sich anbahnenden Chancen zu nutzen bzw. die
Risiken zu minimieren. Der Gewinn eines Unternehmens ist in Folge dessen
im Vergleich zu einem frithzeitig reagierenden Wettbewerber mit
Zukunftsmanagement deutlich niedriger (durchgezogene Linie).

Gewinn
A erste Signale iiber
Chancen und Risiken

(schwache Signale) mit Zukunftsmanagement

v
T T Y ohne Zukunftsmanagement
B P

Frithzeitige ~ Gefahr i f,f
4 Reaktion tritt ein } ;

7
‘.!

- '. &
; P
J N
Verspiitete Reaktion
Zeit
Ll L L ¥ e 1 ] L] L] 1 L) .

Abbildung 4: Zweck des Zukunftsmanagements in Anlehnung an [RAU(04]

Als Beispiel kann die Vergangenheit der Firmen Apple, IBM und Microsoft
angefiihrt werden. Apple hatte Mitte der 80er-Jahre den Einstieg mit einigen
Hohen und Tiefen in den Heimcomputerbereich sowohl seitens des
Betriebssystems als auch der Hardware geschafft. Das Betriebssystem galt
sogar als iiberragend und war unangefochten der Marktfiihrer.

Nichtsdestotrotz wurde die Moglichkeit einer Kooperation der beiden
Firmen IBM und Microsoft iibersehen. Zur damaligen Zeit hatte IBM den
Sprung in den Heimcomputerbereich verpasst, wollte jedoch den
Markteinstieg noch unbedingt erfolgreich meistern. Der Firma fehlte aber
ein eigenes passendes Betriebssystem. Hierzu wandte es sich an die Firma
Microsoft, die ihrerseits von einem weiteren Unternehmen das
Betriebssystem QDOS kaufte und zu MS-DOS weiterentwickelte. Dieses
Betriebssystem wurde dann passend zur Hardware von IBM angeboten.
Trotz der schlechten Qualitiit des Betriebssystems setzte es sich wegen einer
sehr guten und offenen Lizenzpolitik der Firma IBM am Markt durch. Denn
durch die nahezu freie Vergabe von Lizenzrechten konnten Dritthersteller
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ithre eigene Software kostengiinstig fiir MS-DOS und die IBM-Hardware
entwickeln, wihrend Apple sein Betriebssystem fest unter Verschluss hielt
und an seine eigene Hardware koppelte. Erst in den jiingsten Jahren ist
Apple in der Lage aus diesem damals erlittenen Tief mit neuen Produkten
herauszukommen.

Bei diesem Beispiel ist sehr gut zu erkennen, wie wichtig das frithzeitige
Erkennen von Marktverdnderungen und des gesamten Umfelds sein kann.
Genau diese Aufgabe ist Teil des Zukunftsmanagements. Aufgabe der
entsprechenden Konzepte ist folglich, den gesamten Prozess der Chancen-
und Risikenbewertung zu strukturieren und die Ergebnisse in den normalen
Unternehmensalltag mit operativer und strategischer Planung einflieBen zu
lassen.

Stellvertretend fiir die zahlreichen Konzepte werden in diesem Unterkapitel
vier Varianten vorgestellt. Zunichst erfolgt im nichsten Abschnitt eine sehr
kurze historische Betrachtung und Begriffsklarung der Frithaufklirung, -
erkennung und —warnung. Aufgrund der Praxisferne dieses Ansatzes wird
jedoch nicht sehr ausfiihrlich darauf eingegangen. Demgegeniiber stellen die
drei danach folgenden Methoden den aktuellen Stand im Rahmen des
Zukunftsmanagements in der Industrie dar.

AbschlieBend wird noch ein Vergleich und eine Bewertung der Konzepte
durchgefiihrt.

2.1.1 Frihaufklirung, -erkennung, -warnung

Inhalt dieses Abschnitts ist die Darstellung von in der Literatur verwendeten
Typologien. Hiermit hat sich unter anderem Krystek [KRY93] intensiv
beschiftigt.

Zunichst unterscheidet er drei Entwicklungsstufen. Dabei beinhaltet die
erste Stufe die Frihwarnung. Ihr Ziel ist die ,.(friihzeitige Ortung von
Bedrohungen* mit Hilfe von Hochrechnungen und indikatororientierten
Ansitzen. In der zweiten Stufe, der Fritherkennung werden zusitzlich die
zukiinftigen Chancen des Unternehmens behandelt. Gleichzeitig werden
~Antworten auf die registrierten Herausforderungen entworfen®.

Die abschlieBende dritte Stufe ist die Frithaufkldrung. Sie beinhaltet
zusdtzlich zur zweiten Stufe die Initilerung von geeigneten
Gegenmafinahmen.

Eine andere Typisierung ist die Unterscheidung von vier Generationen
(siehe auch [BAIOO]). Die erste Generation verwendet hierbei Kennzahlen
und Hochrechnungen. Im Wesentlichen handelt es sich dabei um
Planungsrechnungen mit entsprechenden Plan-, Ist- bzw. Soll-,Wird-
Hochrechnungen bzw. Vergleichen. Nachteilig war die sehr geringe
Zukunftsausrichtung insbesondere eine Ubergewichtung der finanziellen
KenngrofBen, sowie das schlechte Erkennen von anderen nicht-finanziellen
strategisch wichtigen Bedingungen.

Einige Verbesserungen beinhaltete bereits die zweite Generation, die bereits
mit vorauslaufenden Indikatoren und der Beobachtung von externen und
internen Veridnderungen arbeitete. Den entscheidenden Durchbruch in der
Aufmerksamkeit bei den Unternehmen hatte jedoch die dritte Generation
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der Fritherkennung. Dabei handelt es sich explizit um die ,strategische
Fritherkennung®, die im Wesentlichen von Ansoff im Jahr 1976 geprigt
wurde. Seine Theorie bestand darin, dass sich Diskontinuititen bzw.
Trendbriiche vor dem wahren Eintritt bereits durch erste sogenannte
»schwache Signale* (sieche Abbildung 4) ankiindigen. Ziel muss es daher
sein, die gesamte Unternehmensumwelt auf solche Signale hin zu
tiberwachen und ab bestimmten Grenzwerten entsprechend zu reagieren.
Eine solche Uberwachung kann dabei als ,,Scanning* aller Faktoren der
Unternehmensumwelt oder als ,Monitoring”, also dem expliziten
Beobachten einzelner Faktoren, erfolgen. Nach dieser Beobachtung miissen
die erfassten Signale analysiert und hinsichtlich ihrer Bedeutung beurteilt
werden, bevor abschlieBend eine entsprechende Reaktion ausgearbeitet
wird.

Hinsichtlich des Abschnitts des Prozesses, in dem sich ein Signal befindet
und beziiglich seines Informationsgehaltes unterschied er die in Tabelle 1
dargestellten ,,Stadien der Ignoranz®.

Basis der Aufstellung der verschiedenen Ignoranzstadien ist die Annahme,
dass sich der Informationsgehalt mit fortschreitender Zeit weiter verdichtet
und konkretisiert bzw. bereits in angepassten Reaktionen des Unternehmens
sichtbar wird.

Staid‘e“ der | Gefuhlder | o ;o | /B |Reaktion | Ergebnis
. gnoranz | Chance (C)/ | ' ~/5 |1 onkret | konkret | konkret
Informationsgehalt Bedrohung (B)

Uberzeugung, dass

Diskontiiuit%iten bevorstehen Ja Ja Ja Ja Ja
Gebiet identifiziert, das Quelle .

der Diskontinuitét ist Nein Ja Ja Ja Ja
Charakteristika der C/B; Art,

Schwere und Zeit der Nein Nein Ja Ja Ja
Auswirkungen

Reaktionsmoglichkeiten

bekannt: Programme, . . .

Aktionen, R egs source, Nein Nein Nein Ja Ja
Zeitpunkt, Dauer

Konsequenzen der Reaktionen

auf die Ertragslage sind Nein Nein Nein Nein Ja
abschitzbar

Tabelle 1: Stadien der Ignoranz bei Diskontinuitdten [REIO7]

Mit dieser Tabelle kann folglich auch der zeitliche Ablauf der
Informationsverarbeitung in den zeitlichen Verlauf der Abbildung 4
tibertragen werden. Hierauf wird mi Rahmen dieser Arbeit nicht ndher
eingegangen.

Eine Weiterentwicklung der dritten Generation der Fritherkennung erfolgte
im vierten Stadium, indem versucht wurde, die geringe Praxisrelevanz der
bestehenden Methoden auszumerzen. Ergebnis war eher eine
anwendungsorientierte  ,Fritherkennungsforschung®, die mit einem
ganzheitlichen Ansatz das interne Umfeld erfasste [BAIOO].

Zur Beschreibung des aktuellen Stands in den Unternehmen werden in den
nichsten Unterkapiteln drei Methoden néher erldutert. Dies sind einerseits
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die Competitive Intelligence [MICO06], das Zukunftsmanagement wie es von
Fink in seinem Handbuch [FINO6] beschrieben wird und ein neuartiger
Ansatz von Micic mit dem Zukunftsradar und des Eltviller Modells
[PERO6] [PERO7].

2.1.2 Competitive Intelligence — CI

Der Begriff der ,Intelligence* stammt urspriinglich aus dem militidrischen
Bereich und wurde als Begriff fiir die Frith- bzw. Feindaufklidrung
verwendet. Bereits damals wurde dariiber diskutiert, wie man seine eigenen
Ressourcen (Truppen) optimal bei gegebenen Randbedingungen (Fliisse,
Gebirge, etc. ) gegen die Gegner einsetzt. Ziel der ,,Intelligence* war daher
in erster Linie die Erringung von Informationsvorteilen gegeniiber den
Gegnern, damit dieser geschlagen werden konnte.

Um sich von dieser militarischen Bedeutung zu l16sen, wird die
,Competitive Intelligence” im deutschsprachigen Raum auch héufig
»Business  Intelligence”,  Konkurrenz-, = Wettbewerbsanalyse  oder
Frithaufkliarung genannt.

Bei einem Vergleich der militdrischen und der wirtschaftlichen
Bedingungen stellen im Rahmen der Competitive Intelligence die eigenen
Ressourcen z.B. die Technologie und die Produkte des eigenen
Unternehmens dar, wihrend die gegebenen Randbedingungen im
Wesentlichen durch den politisch-rechtlichen Bereich, also der Freiheit der
Mirkte, abgedeckt werden. Dementsprechend werden die Gegner durch die
Konkurrenten auf den entsprechenden Mirkten symbolisiert.

Ziel des wirtschaftlichen Unternehmens ist es daher, moglichst friithzeitig
viele relevante Informationen (schwache Signale) iiber die oben genannten
Bereiche (Mirkte, Wettbewerber, Technologien, ...) zu erhalten, bevor die
Signale fiir jeden Wettbewerber offensichtlich werden (siehe Abbildung 5).
Erst durch diesen frithzeitigen Informationsvorsprung ist ein Unternehmen
in der Lage einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Mit diesem
Wettbewerbsvorteil ist es dann dem Management moglich, die
Wettbewerbsfihigkeit und Ertragslage des Unternehmens langfristig zu
sichern.

Grundlage fiir diesen Vorgang ist daher eine besonders frithe Erkennung der
schwachen Signale, damit frithzeitig passende Reaktionsstrategien
ausgearbeitet und umgesetzt werden konnen. Dieser Prozess ist Teil der
,Competitive Intelligence®. IThre Aufgabe ist, die Aspekte der Planung,
Datenerhebung, Aufbereitung, Analyse, Berichterstellung und der
Kommunikation an das Management zu systematisieren.

Zu einer erfolgreichen Systematisierung bietet sich der CI-Zyklus nach
Ashton und Klavans [MIC06] an (sieche Abbildung 6). Er ist Teil aller
moglichen Durchfiithrungsformen: CI-Projektrecherche, Scanning und dem
Monitoring.
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Aktivitédten
im Markt
* Aufmerksamkeit eines
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Abbildung 5: Verarbeitung schwacher Signale
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Implementierung |
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Abbildung 6: CI-Zyklus in Anlehnung nach Ashton und Klavans aus [MIC06]

Unter Projektrecherche ist dabei die ,,zeitliche befristete Recherche mit
definierten Zielen, Budgets und Vorgehensweisen zu verstehen [MIC06].
Die beiden anderen Durchfithrungsformen, das Scanning und Monitoring,
sind im Vergleich zu Ansoff bei der CI geringfiigig anders definiert.
Scanning ist hierbei dhnlich wie die Projektrecherche, jedoch ist die
Vorgehensweise unfokussiert. D.h. erst nachdem durch eine unfokussierte
Suche ein wichtiges Thema gefunden wurde, wird dieses mit Hilfe einer
Projektrecherche niher betrachtet.

Das Monitoring hingegen ist das dauerhafte Beobachten von bestimmten
Gegenstinden bzw. Indikatoren. Dabei werden beispielsweise die zu
beobachtenden Indikatoren gewdohnlicherweise in  Trendworkshops
identifiziert [MICO06].

Im Weiteren werden die einzelnen Phasen des CI-Zyklus aus Abbildung 6
kurz vorgestellt. Die Zusammenfassung bezieht sich dabei im Wesentlichen
auf die Veroffentlichung von [MIC06] und [WIKO7].

1. Phase: Informationsbedarf

In der ersten Phase erfolgt die genaue Bedarfsbestimmung hinsichtlich der
zu beschaffenden Informationen. Als Randbedingungen sollte insbesondere
bereits an dieser Stelle festgehalten werden, zu welchem Zweck die
Untersuchung erfolgt. Denn erst aus diesem genau definierten Ziel lasst sich

11
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ableiten, welche Zuverlissigkeit die gefundenen Informationen mindestens
haben miissen. Damit einhergehend sollten die durchzufiihrenden Analysen
und deren Umfang festgelegt werden. Als Ziel ist ebenfalls der
Ressourceneinsatz (Kosten, Arbeitszeit, ...) sowie der Zielzeitpunkt zu
planen und zu dokumentieren.

Die Bedarfsbestimmung als solche erfolgt indem sogenannte ,,KITs (Key
Intelligence Topics — Schliisselthemen) identifiziert und daraus die
resultierenden KIQ (Key Intelligence Questions — Schliisselfragen)
abgeleitet* werden.

Hauptgefahr bei diesem Prozessschritt ist, zu viele KITs zu definieren.
Besser ist es sich auf einen kleinen iibersichtlichen, also den wesentlichen
Bereich zu fokussieren.

2. Phase: Intelligence-Planung

In diesem Abschnitt erfolgt die detailliertere Planung und erste Ausfiihrung
des Projektes. Daher werden insbesondere die genauen operativen Schritte
wie Ziele, Quellen, =zeitlicher Ablauf der Datenerhebung, beteiligte
Personen, ... festgelegt. Wichtig ist, dass fiir eine sinnvolle und korrekte
Analyse ein ,kritisches Volumen* an Informationen vorhanden sein muss,
um bestimmte Fehler zu vermeiden. Daher sollte insbesondere ein
ausreichender Mix an Informationsquellen verwendet werden, genauso wie
auch bewusst negative Recherchen durchgefiihrt werden sollten, um die
Plausibilitit der gefundenen Daten sicherzustellen. Erwidhnenswert ist, dass
auch bereits die ersten gewonnenen Rechercheerkenntnisse die
Schliisselthemen verdndern konnen. Daher ist ein ,kontinuierliches
Anpassen der Planung an eine sich dndernde Aufgabenstellung® notwendig.

3. Phase: Datenerhebung

Zu Beginn der Datenerhebung wird eine Quellen/KIQ-Matrix erstellt. Sie
ordnet den Schliisselfragen entsprechende potenzielle Quellen zu. Ebenfalls
erfolgt bereits eine Priorisierung und Aufwandsabschétzung.

Fiir die Datenerhebung hat es sich als zweckdienlich erwiesen, sie entweder
gemal ihrer Herkunft (Internet, Telefon, Datenbanken,
Unternehmensprésentationen, ...) oder gemif3 der 5-Krifte-Modells nach
Porter  (aktuelle / neue  Wettbewerber, Zulieferer, @ Kunden,
Substitutionspotential) zu kategorisieren.

Grundlage jeder Datenerhebung sollte jedoch sein, dass zundchst die
Sekundidr- und anschlieBend die Primérrecherche erfolgt. Dabei sollte
besonders die Sekundirrecherche gemdl des Zwiebelprinzips vorgehen
(sieche Abbildung 7).

12
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Abbildung 7: Zwiebelprinzip der Recherche [MIC06]

4. Phase: Aufbereitung

Wihrend der Datenaufbereitung wird die voriibergehende Informationsflut
durch Glaubwiirdigkeits-, Plausibilitidts- und Aktualitdtsbetrachtungen
reduziert und einer anschlieBenden Analyse zugénglich gemacht.

Hierbei erfolgt insbesondere eine nochmalige Strukturierung der Daten,
genauso wie noch fehlende Informationen beschafft werden miissen.
Letzteres kann beispielsweise durch Extra-, Interpolation, Deduktion
(Ableitung), Induktion oder dem Analogieschluss erfolgen.

5. Phase: Analyse

Diese Phase ist die eigentlich Hauptphase des CI-Prozesses. Denn erst in
diesem Abschnitt entsteht durch die Interpretation der Daten die bendtigte
Intelligence und somit der ,,Mehrwert, der dem Management prisentiert*
werden kann. Des Weiteren konnen neue Themen identifiziert werden.

Die hiufigsten in dieser Phase verwendeten Analyse-Tools sind gemél einer
Umfrage [MIC06 Seite 173] in absteigender Relevanz die Wettbewerbs-,
Finanzsanalyse, SWOT-Analyse, Szenariotechnik, Win/Loss-Analyse, das
Wargaming, Conjoint-Analyse und die Simulation. Hinsichtlich der
Effektivitit der verschiedenen Werkzeuge ergab die angefiihrte
Untersuchung eine deutliche Dominanz der drei zuerst genannten, wobei die
SWOT-Analyse an erster Stelle stand.

Einige der hier genannten Analyse-Tools bzw. Werkzeuge werden in einem
spateren Unterkapitel nidher erldutert, da sie Bestandteil mehrerer Konzepte
hinsichtlich eines Zukunftsmanagements sind.

6. Phase: Berichte

Aufgrund der hohen Bedeutung des vorangegangenen Schrittes, ist dieser
mit den verwendeten Annahmen und Verfahren (Datenbasis, Analysetiefe,
Analysetools, ...) genau zu dokumentieren. Denn einmal durchgefiihrte
Prozesse sind nur in seltenen Fillen wiederholbar. Daher miissen die
Randbedingungen vollstindig aufgezeichnet werden, damit die Ergebnisse
zu einem spiteren Zeitpunkt unter dann neuen Randbedingungen erneut
interpretiert werden konnen.

13
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Zu beachten ist, dass nahezu jeder Bericht weitrdumig gestreut werden
sollte, damit sogenannte ,,blind spots* im Unternehmen vermieden werden
konnen.

7. Phase: Umsetzung / Implementierung

Die eigentlich Umsetzung und Implementierung ist hdufig nicht mehr
Bestandteil des CI-Teams, sondern der jeweiligen Empfinger. Daher wird
an dieser Stelle und aufgrund der umfangreichen Thematik hier nicht nidher
darauf eingegangen.

8. Phase: Bewertung

Nach Abschluss einer CI-Recherche ist der durchgefiihrte Prozess
hinsichtlich seiner Effizienz zu beurteilen und zu dokumentieren. Denn eine
solche Bewertung ist wichtig fiir den Erfahrungsaufbau im Unternehmen.

2.1.3 Zukunftsmangement:
Szenario-Management, Prognosen, Trends, etc.

Auf ein weiteres Konzept hinsichtlich des Zukunftsmanagements wird von
den Herrn Fink und Siebe im ,Handbuch Zukunftsmanagement* [FINOG6]
hingewiesen. Sie definieren das Zukunftsmanagement als die ,enge
Verzahnung von strategisch relevanten Zukiinften und zukunftsfihigen
Strategien®. Diese Verzahnung erfolgt dabei jedoch nicht nur auf der
strategischen, sondern auch auf der taktischen und der operativen Ebene.
Wihrend die operative Ebene beispielsweise sich iiber einen kurzfristigen
Zeitraum versucht ein festes ,,Bild der Zukunft* zu machen, ist es Aufgabe
der strategischen Ebene mit mehreren alternativen Zukunftsbildern zu
arbeiten. Dieses Arbeiten mit mehreren Zukiinften wird auch als
»zukunftsoffenes Denken und Handeln* bezeichnet. Unter Beachtung
dessen, dass man im Bereich der Zukiinfte das Zusammenwirken von
interdisziplindren Faktoren und Trends mit zu beriicksichtigen hat, ist
zusitzlich zu der offenen Denkweise auch ein vernetztes und strategisches
Denken notwendig.

Insgesamt lassen sich daher die Werkzeuge des Zukunftsmanagements in
sechs grundlegende ,,Gruppen von Instrumenten® mit ihren zugehorigen
Prozessen gliedern (Abbildung 8). Die Abgrenzung bei dieser Gliederung ist
jedoch durchlidssig und nicht unumstéBlich. So konnen beispielsweise
bestimmte Modelle und Prozesse sowohl dem strategischen als auch dem
taktischen Bereich zugeordnet werden. Entsprechend verhilt es sich auch
bei den von den Autoren zu den einzelnen Gruppen zugeordneten bzw.
empfohlenen Werkzeugen (Tabelle 2).

Auf einige dieser Werkzeuge wird in dem Unterkapitel 2.2 noch
ausfiihrlicher eingegangen.

Beachtung findet bei der Umsetzung der Werkzeuge aus Sicht der Autoren
Fink und Siebe jedoch nur ein strikter Top-To-Down-Ansatz. D.h. es soll
ausgehend von der Zielfestlegung auf der strategischen Ebene die Ziele der
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taktischen und daraus erneut die Ziele der operativen Ebene in Form einer
Retropolation abgeleitet werden. Eine Extrapolation der Ziele aus dem
heutigen operativen Bereich in den taktischen Bereich ist aus diesem Grund

nicht erwiinscht.

Externe Perspektive
Umfeldbezogen
Ziel: Orientierung, Erkenntnis

Interne Perspektive
Unternehmensbezogen
Ziel: Aktion, Umsetzung

Strategische Ebene: Szenarios Visionen
qualitativ, &y @@ Performance | = Strategie- '\ e,
eher langfristig § g Measurement | controlling
N
o
Taktische Ebene: 4@ T Trends Roadmaps
Eher qualitativ, Q? Trend- Performance
mittelfristig a’; @@ management Measurement
Operative Ebene: Prognosen Planungen
quantitativ, Markt- und Prozess-
eher kurzfristig Umfeldforschung management

Abbildung 8: Modelle und Prozesse des Zukunftsmanagements [FINO6]

Interne
Unternehmensperspektive

Externe
Umfeldperspektive
Strategische | ¢ Scenario Planning
Ebene e Szenariotechnik,
- management

e Wechselwirkungs-
Szenarios (Cross-Impact-

o [ citbilder

e Strategieoptionen und -
szenarios

® [ssue-Management

Analyse)
¢ Narrative Szenarios /
Sciencefiction
Taktische e Trendforschung e Balanced Scorecard
Ebene e Wildcards e Wargaming

¢ Technologie / Strategie-
Roadmapping
® Jdeenfindung

Operative o
Ebene o

Zeitreihenprognosen

Okonometrische Modelle

e Kurven, Zyklen und
historische Analogien

¢ Expertenbefragung

e Delphi-Technik

¢ Geschiftspliane

¢ Risiko-Management /
Frithwarnung

¢ Krisenmanagement

¢ Unsicherheitsanalyse

Tabelle 2: grobe Zuordnung der Werkzeuge (Auszug aus [FINO6])

Beispielhaft, weil in der unternehmerischen Praxis von weiter Verbreitung,

wird das Szenario-Management aus dem
vorgestellt. Die Ausfithrungen hierzu

lehnen

strategischen Bereich néher
sich dabei an die
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Veroffentlichungen von Alexander Fink und Oliver Schlake in [FIN96] und
[FINO2] an. Vorab zusammenfassend dargestellt wird die Methode in
Abbildung 9.

1) Gestaltungsfeld-Analyse

\ 4

Szenariotechnik
2) Auswahl von 3) Entwicklung von 4) Verkniipfung der Projektionen
Schliisselfaktoren Zukunftsprojektionen zu Szenarien und Analyse

i E;;; _________ Szenario A
» S
» o
heute Zukunft Zeit ,
o\ “---cll ‘\\SzenanoB
- Sesal ‘A
———oy" ol
>
heute Zukunft Zeit

Szenario-Transfer
5) Szenario-Kommunikation

o W

6) Strategieentwicklung 7) Strategische Fritherkennung
a) Strategieoption
b) Strategiefindung
c) Strategieformulierung

d) Umsetzung

Robuste Strategie

Abbildung 9: Ablauf eines Szenario-Managements [FIN96] [FIN02]

Ausgangspunkt ist zundchst eine ,traditionelle Analyse mit Hilfe von
Werkzeugen wie der SWOT-Analyse, der Portfolio-Analyse oder dhnlichen
Instrumenten. Mit dieser Vorarbeit konnen zundchst die wichtigsten
Themen identifiziert werden. Danach wird die eigentliche Szenario-Technik
eingesetzt, die im Kapitel 2.2.1 ndher erldutert wird. Bei ihr werden als
erstes sogenannte Schliisselfaktoren erarbeitet. Das Charakteristikum der
Schliisselfaktoren ist, dass sie besonders gut fiir die Beschreibung von
moglichen Zukiinften geeignet sind. Ein Schliisselfaktor kann
beispielsweise die Hohe der bekannten Rohdlvorkommen sein. Fiir jeden
Schliisselfaktor sind dann anschlieBend Projektionen also Entwicklungen
der Faktoren in der Zukunft zu bestimmen. Hier zum Beispiel, dass 5 neue
Olfelder mit einer bestimmten Kapazitit gefunden werden. Wenn dies fiir
jeden Schliisselfaktor erfolgt ist, kann aus der Verkniipfung von
verschiedenen Projektionen ein Szenario erarbeitet werden. Dabei ist darauf
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zu achten, dass die Szenarien in sich konsistent also widerspruchsfrei sind.
Es ist nimlich moglich, dass zwei Projektionen zueinander nicht konsistent
sind (Beispiel: ,,Zunahme des Individualverkehrs* bei gleichzeitiger
»geringerer Mobilitédt der Gesellschaft®).

Wenn  verschiedene Szenarien erstellt, in ihrer individuellen
Zusammensetzung analysiert und insbesondere die Eigenheiten der
Szenarien sowie deren Abgrenzung zueinander verstanden wurden, erfolgt
der Szenario-Transfer.

Hierbei werden zunichst die verschiedenen Szenarien sowie deren Analyse
und Interpretation innerhalb des Unternehmens bzw. der Zielgruppe (z. Bsp.
Geschiftsfithrung) kommuniziert. Dies kann beispielsweise mit einer
Zukunftslandkarte, einer ,Zeitung von morgen®, einem personlichen
Vortrag oder &dhnlichen Kommunikationsmitteln erfolgen. Wichtig ist
hierbei, dass von der Zielgruppe die Alleinstellungsmerkmale der Szenarien
verstanden werden sowie auch das offene und freie Nachdenken iiber die
Zukunft praktiziert wird. Denn dies gewihrleistet, dass nicht einzelne
Szenarien aufgrund einer zu ,.engstirnigen” Denkweise eliminiert werden
und im Rahmen der weiteren Strategieentwicklung nicht weiter
beriicksichtigt werden.

Bei dieser Strategieentwicklung wird dabei folgendes Vorgehen empfohlen:
Als erstes werden die Strategieoption, d.h. die Handlungsmoglichkeiten
insbesondere als Reaktion auf Entwicklungen im externen Umfeld
erarbeitet. Dieser Vorgang wird auch Auswirkungsanalyse genannt und
entspricht daher der spiter vorgestellten ,.griinen Zukunftsbrille* aus dem
Eltviller Modell. Im hier beschriebenen Vorgehen nach [FINO2] besteht die
Auswirkungsanalyse darin, dass man den Szenarien und den darin
enthaltenen zukiinftigen Entwicklungen die eigenen Geschiftsfelder,
Funktionsbereiche oder die eigenen Produktgruppen gegeniiberstellt. Dies
kann in Form eine Matrix (Zeile = Szenarien, Spalte = Geschiftsfeld)
erfolgen. Fiir jede Kombination also fiir jedes Element der Matrix ist die
Frage zu stellen, wie sich das Szenario auf das Geschiftsfeld auswirkt.
Diese Aufarbeitung der eigenen Optionen zusammen mit dem Verstdndnis
der gegenwirtigen Situation (Geschiftsfeld-Analyse) sowie den Szenarien
ist dann Basis der eigentlichen Strategiefindung. Denn nur wenn das
mogliche zukiinftige Handeln aus diesen drei Richtungen (Gegenwart,
Zukunft, Optionen) betrachtet wurde, kann eine aussichtsreiche Strategie
entwickelt werden.

Die Strategiefindung als solche ist nach den stark strukturierten ersten
Phasen jedoch ein relativ freier und willkiirlicher Vorgang. Fink und
Schlake schlagen hierfir drei Moglichkeiten vor, die eine gewisse
Orientierung geben sollen [FINO2]. Sie werden nachfolgend kurz erlautert.

Strategiefindung auf Basis zukunftsrobuster Handlungsoptionen

Hierbei wird die Strategie direkt aus den Szenarien erarbeitet. Dabei werden
zunichst die Chancen, Risiken und den sich daraus ergebenden Optionen
direkt aus den Szenarien identifiziert. AnschlieBend werden die Optionen
den Szenarien in einer Szenarien-Optionen-Matrix gegeniibergestellt und
bewertet in weit sich einzelne Optionen bei bestimmten Szenarien gutmiitig
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oder kontraproduktiv verhalten. Dabei ist zu analysieren, wie robust und
universell eine Option ist. Zu beachten ist, dass die eigentliche
,zukunftsrobuste Option bzw. Strategie* jedoch erst durch die gemeinsame
Diskussion des Teams erarbeitet wird.

Strategiefindung durch Verkniipfung der Strategieoptionen mit den
Umfeldszenarien

Eine zweite Moglichkeit der Strategiefindung besteht in der
Gegeniiberstellung der gemeinsam identifizierten Strategieoptionen zu den
Szenarien. Die Matrix wird daher Strategieoptionen-Szenarien-Matrix
genannt. Anschliefend kann erneut die Eignung einer Strategieoption fiir
jedes Szenario bewertet werden. Auch hierbei erkennt man in der
Diskussion sehr gut die robusten und universellen Strategieoptionen.

Strategiefindung als Strategiebewertung

Die beiden zuvor vorgestellten Varianten der Strategiefindung sind
insbesondere geeignet, wenn zuvor noch nie eine Strategie erarbeitet wurde.
Denn die jeweiligen Vorgéinge greifen nicht auf frithere Strategien oder
Strategienfindungsprozesse zuriick und verursachen folglich einen erhohten
Arbeitsaufwand.

Die letzte Variante zur Strategiefindung minimiert daher diesen erhohten
Arbeitsaufwand, indem nur eine bereits vorhandene Strategie hinsichtlich
der identifizierten Szenarien bewertet wird. Auch dieser Prozess findet
dabei im Rahmen einer Diskussion der Teammitglieder statt. Zu beachten
ist, dass hierbei fiir die Beteiligten die jeweiligen Nach- und Vorteile der
»alten* Strategie beziiglich der neuen Szenarien sichtbar werden.

Dass dieses Vorgehen nachteilig sein kann, wird kurz erldutert:
Angenommen, dass ein noch bestehendes Geschiftsfeld A bei einem
Szenario B weiterhin bestehen wird, wéhrend es bei Szenario C aufgegeben
werden muss. In diesem Fall ist verstindlich, dass der Leiter des
Geschiftsfeldes A nicht rein objektiv die verschiedenen Moglichkeiten in
der Gruppe diskutieren wird, sondern seine personlichen Aspekte in den
Vordergrund stellen wird. Daher muss in der Diskussion unbedingt versucht
werden, auch auf die subjektiven Bewertungen einzugehen und zu
beriicksichtigen.

Nachdem mit den vorangegangenen Phasen die Strategiefindung (,,6b* in
Abbildung 9) und folglich die strategische Ausrichtung des Unternehmens
identifiziert wurde, kann im anschlieBenden Schritt die
,otrategieformulierung* erfolgen. Dabei besteht die eigentliche formulierte
und fixierte Strategie im Wesentlichen aus zwei Bausteinen: die Vision und
die Aktion.

Die Vision stellt dabei eine Art Leitbild dar, wo sich das Unternechmen
zukiinftig selber sieht. Hierzu gehoren beispielsweise entsprechende
Kompetenzen und die Marktposition. Auf die hierfiir geeigneten Werkzeuge
wird an dieser Stelle nicht nidher eingegangen. Zu beachten ist jedoch die
Nihe zur gelben Zukunftsbrille des Eltviller Modells in Kapitel 2.1.4.

Im Gegensatz zur Vision bezeichnet die Aktion eher die Umsetzung der
Vision, d.h. zum Beispiel die Erstellung von strategischen Projekten und
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MaBnahmen. Erst sie bilden die Grundlage der eigentlichen Strategie, weil
erst diese Projekte und Maflnahmen dazu dienen, die Vision in der Zukunft
auch wirklich zu erreichen.

Nichtsdestotrotz hilft die reine Planung von Projekten und Ma3nahmen dem
Unternehmen nicht, die eigenen Ziele zu erreichen. Denn die
entsprechenden Projekte und MaBBnahmen miissen anschlieend erfolgreich
umgesetzt werden.

Parallel zu dieser Strategieentwicklung und Umsetzung ist jedoch die
Giiltigkeit der bei der Erstellung der Szenarien getroffenen Annahmen also
im Wesentlichen die Projektionen sowie weitere Indikatoren, die die
Richtung zukiinftiger Entwicklungen erkennen lassen (Friithindikatoren),
regelmiBig zu iberpriifen. Dies erfolgt mit Hilfe eines strategischen
Fritherkennungsprozesses (Abbildung 9). Dieser meldet bei Auftreten von
Abweichungen zwischen den angenommenen Entwicklungen bei der
Szenario-Technik und den ,wahren* stattfindenden Entwicklungen ein
Alarmzeichen an die Mitarbeiter. Damit wird signalisiert, dass die
urspriinglich getroffenen Annahmen und Ergebnisse des Szenario-
Management-Prozesses aktualisiert werden miissen. Dies stellt sicher, dass
auch die dauerhaft umgesetzte Strategie unter den neuen Bedingungen
fortlaufend optimal gestaltet ist.

2.1.4 Zukunftsradar und das Eltviller Modell

Nachdem in den vorangegangenen Unterkapitel bereits zwei Konzepte
hinsichtlich des Zukunftsmanagements vorgestellt worden sind, wird in
diesem Unterkapitel eine Methode nach Pero Mic¢i¢c [PER06] [PERO7]
erldutert, die das Zukunftsmanagement in sehr enger Verbindung zur
strategischen Ausrichtung stellt. Dabei werden beide Bereiche, das
Zukunftsmanagement und die Strategie aus mehreren Sichtweisen beurteilt,
um sogenannte ,,blind spots‘ in einem Unternehmen zu verhindern.

,Blind spots* sind Barrieren in der Wahrnehmung, des Bewusstseins, der
Vorstellung oder der Handlung des Managers. Sie haben zur Folge, dass die
Fahigkeit der Fritherkennung erheblich sinkt. Ursachen konnen
beispielsweise fehlendes Wissen, fehlende Realitdtsannahme oder Konflikte
wie der Aversions-Konflikt 0.4. sein.

Daher wird mit der Methode des Zukunftsradars und des Eltviller Modells
systematisch versucht, diesen und weitere negative Effekte bei der
Ausrichtung zu eliminieren. Zwecks Vorstellung der Methode wird zunéchst
ein kurzer Gesamtiiberblick gegeben, bevor das Zukunftsradar und das
Eltviller Modell vorgestellt werden. Die Ausfiihrungen orientieren sich
dabei an den oben genannten Literaturstellen, wobei insbesondere [PERO7]
als umfassende Einfiihrung in die Thematik dienen kann.
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Gesamtiiberblick

Das Zukunftsmanagement, wie es Pero Mici¢ versteht, ist das Bindeglied
zwischen dem im Unternehmen vorhandenen strategischen Management
und der freien Zukunftsforschung. Es wird versucht, die hdufig abstrakten
und theoretischen Vorstellungen der Zukunftsforschung hinsichtlich der fiir
das Unternehmen relevanten aktuellen und zukiinftigen Mirkte zu
beurteilen und daraus unternehmerische Strategien zu erarbeiten. Hierzu
sind die aus der Zukunftsforschung entworfenen Zukiinfte im Eltviller
Modell aus verschiedenen Sichtweisen z.B. die wahrscheinliche,
tiberraschende oder geplante Entwicklung zu beurteilen (Abbildung 10).

Die
g;pllanif\;-‘ wahrscheinliche
ukunft: Zukunft:
Strategie Annahmen

Die

iiberraschende
Zukunft: gestaltbare
l Zukunft:
Uberraschungen
Chancen

Die angestrebte Zukunft:
Vision

Abbildung 10: Sichtweisen der fiinf Zukunftsbrillen [PER07]

Zu beachten ist, dass als Basis fiir diese vom Unternehmen in einem Prozess
erarbeiteten Zukiinfte so genannte Annahmen oder Annahmefragen stehen.
Eine solche Annahmefrage konnte spezifisch fiir den DS-Bereich zum
Beispiel ,,Wie stark wird sich die Brennstoffzellentechnologie entwickeln?*
lauten. Die Antwort auf diese Frage gibt Auskunft iiber die wahrscheinliche
Zukunft in Form eines Trends.

Dabei ist es moglich, die zeitliche Entwicklung dieses Trends zu beobachten
und als (schwaches) Signal fiir einen Fritherkennungsprozess
(Zukunftsradar) zu verwenden. Dieser grundlegende Abschnitt fiir das
eigentliche Zukunftsmanagement wird im folgenden Abschnitt eingehender
beschrieben.

Zukunftsradar
Das Zukunftsradar ist die erste Phase im Eltviller Modell, mit der versucht

wird, das Thema ,,Zukunft* systematisch und strukturiert zu bearbeiten.
Dabei wird besonders darauf geachtet, dass nur die wesentlichen Dinge
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betrachtet werden, die die eigene Zukunft beeinflussen konnen. D.h. es
werden insbesondere die treibenden Krifte einer Verdnderung, der damit
verbundene Mechanismus sowie die Richtung der Verdnderung beobachtet.
Diese Beobachtung erfolgt dabei nur aus einer Art Makroperspektive, um
einer gewissen ,,Betriebsblindheit* entgegen zu wirken.

Die Verdnderung oder der Wandel, wie es Mici¢ nennt, ldsst sich
grundlegend aus vier Bereichen quantifizieren: hinsichtlich der Werte (Bsp.
Fortschritt, Niedergang, ...), der Richtung (Bsp. Uni-, Multidirektional, ...),
des Mechanismus (Bsp. deterministisch, stochastisch, ...) und der Form.

Die Form einer Veridnderung kann dabei als Trend, Diskontinuitét, Zyklus,
,.wiederkehrendes Muster” oder chaotisch charakterisiert werden. Die
Eigenschaften konnen der folgenden Tabelle entnommen werden:

Trend Anderung einer Variable in eine bestimmte Richtung

Diskontinuitit Plotzliche Verdnderung einer Variable oder Systems, die
meist nur negativ wahrgenommen wird

Zyklus Kontinuierlich, wiederkehrende Zyklen (Bsp. Konjunktur)

,wiederkehrende Muster* | Nicht aufeinanderfolgende Muster (Bsp. Hypes, Krieg,)

Chaos Nicht berechenbar

Tabelle 3: Eigenschaften der Formen einer Veridnderung [PER06]

Diese Verdnderungen mit ihren Charakteristika sind eine Basis des
Zukunftsradars. Denn in jeder Phase des gesamten Eltviller Modells werden
Kernfragen beziiglich des Zukunftsmanagements gestellt, so dass die obige
Beschreibung eines Wandels grundlegende Bedeutung besitzt.

Jede dieser Kernfragen hinsichtlich einer moglichen Zukunft reprisentiert
eine bestimmte Sichtweise (z.B. der Visionir, der Kritische, ...) (siche auch
Abbildung 10). Demzufolge wird aus jeder Sichtweise ein betrachteter
Wandel immer etwas anders wahrgenommen. Und erst die Gesamtheit aller
Sichtweisen ergibt ein Gesamtbild hinsichtlich einer Veridnderung.

Nachdem eben der Wandel eingehend beschrieben wurde, stellt sich die
Frage, welche dazugehorenden Objekte diesen Wandel vollziehen. Das sind
die so genannten Zukunftsfaktoren. Sie sind vergleichbar mit den
Schliisselfaktoren aus Kapitel 2.1.3. Des Weiteren sind die Zukunftsfaktoren
das eigentliche Ergebnis des Zukunftsradars und bilden das ,,Fundament*
des gesamten Zukunftsmanagements.

Insgesamt existieren drei Arten von Zukunftsfaktoren: Trends,
Technologien und Themen. Sie bilden die ,treibenden Krifte* fiir
zukiinftige Verdnderungen. Wihrend Trends bereits beschrieben worden
sind, kann die Technologie als die praktische Anwendung von Wissen
charakterisiert werden. Hinsichtlich der Abgrenzung von Technologie und
Trends hin zum ,,Thema* gibt es jedoch keine einheitliche Definition. Mici¢
fiihrt hier nur an, dass ein Thema ein Folgefaktor eines Trends oder einer
Technologie ist. Dabei wiirde in einer frithen Phase noch keine eindeutige
Entwicklungsrichtung erkennbar sein und selbst wenn, dann ist sie abhéingig
vom Wertesystem des Betrachters. Als Beispiel kann die Diskussion in
Europa tiber den in Atomkraftwerken hergestellten Strom angefiihrt werden.
Neben der Charakterisierung eines Zukunftsfaktors als Trend, Technologie
oder Thema sind jedoch zusitzlich weitere FEinteilungen der
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Zukunftsfaktoren moglich. Zu nennen sind hierbei besonders die aus der
Literatur bekannten Gliederungen wie beispielsweise STEEP oder PESTEL
(Political, Economical, Social, Technological, Ecological, Legal).

Mici¢ nennt zur Charakterisierung beispielsweise die grundlegenden
Zukunftsfaktoren, die sowohl die menschlichen Grundmotive und
Bediirfnisse als auch die biosphirischen Zukunftsfaktoren enthalten
(Tabelle 4). Des Weiteren fasst er den technologischen und politischen
Bereich zu den verstirkenden Zukunftsfaktoren und den wirtschaftlich-
gesellschaftlichen  Bereich zu den  sogenannten  resultierenden
Zukunftsfaktoren zusammen. Denn er betrachtet zwischen den
Zukunftsfaktoren zusitzlich eine Beeinflussung von den grundlegenden auf
die verstirkenden und zuletzt auf die resultierenden Zukunftsfaktoren (von
links nach rechts in Tabelle 4). Auf nidhere Zusammenhénge wird an dieser
Stelle jedoch nicht eingegangen.

Menschliche ZF Technologische ZF Wirtschaftliche ZF
Biosphirische ZF Politische ZF Gesellschaftliche ZF

Tabelle 4: Gliederung der Zukunftsfaktoren

Weitere von Mici¢ genannte Eigenschaften und somit Beschreibungs-
moglichkeiten hinsichtlich der Zukunftsfaktoren sind beispielsweise die
Effektrichtung (Zu-, Abnahme, ...), die Lebensdauer, die Relevanz (primir,
sekundir, tertidr) sowie der Lebenszyklus des Zukunftsfaktors (Entstehung,
Wachstum, Stagnation, Riickgang).

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten die treibenden Krifte und
die Zukunftsfaktoren charakterisiert und katalogisiert wurden, wird nun das
Vorgehen bei der Erstellung eines Zukunftsradars kurz beschrieben. Die
wesentliche Reihenfolge ist in der folgenden Liste festgehalten:

1) Bestimmung der Adressaten des Zukunftsradars
2) Schwerpunktbestimmung
(Prognose-, Chancen-, Uberraschungsradar)
3) Zukunftsfragen ermitteln
4) Zukunftsfaktoren auswahlen
5) Implementierung eines Sensornetzes
6) Durchfiihrung eines Scans bzw. Monitorings
7) Analyse der Zukunftsfaktoren (ZF)
a. Entwicklung von Projektionen und Szenarien aus ZF
(z.B. Prognose-Matrix)
b. Entwicklung von potentiellen Uberraschungen aus ZF
(z.B. Uberraschungsmatrix)
c. Chancenentwicklung anhand der ZF
(z.B.. Chancen-Matrix)
d. Kombinatorische Analyse
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Als erstes ist der Adressatenbereich zu bestimmen. Dieser kann sehr
weitrdumig definiert sein, wenn es die gesamte Offentlichkeit oder sehr eng
gefasst sein, wenn das Ergebnis nur dem Vorstand préisentiert wird.

Danach erfolgt die Zielbestimmung. Daher muss entschieden werden, ob
das Radar schwerpunktmiBig als Prognoseradar eher im Sinne einer
Planungsgrundlage (erwartete Zukunft), als Chancenradar zur Entwicklung
neuer Geschiftsfelder (mogliche Zukunft) oder als Uberraschungsradar
verwendet wird. Letzteres wiirde zur Entwicklung von Priventiv- oder
Eventualstrategien beitragen. Zu beachten ist jedoch, dass auch ein solches
Radar nicht alles ,,vorhersehen‘ kann. Denn es konnen nahezu nie die
Ereignisse selbst, sondern nur deren Folgen beurteilt werden. Zum Beispiel
hitte niemand die Flugzeugattentate des 11. Septembers vorhersagen
konnen, aber man hitte sich deren Folgen wie zum Beispiel einen 30
prozentigen Umsatzriickgang innerhalb von 3 Jahren o.4. vorstellen konnen.

Nach dieser Zielbestimmung werden die Zukunftsfragen ermittelt (Punkt 3
in der Liste auf Seite 22), die fiir den Adressatenkreis von Bedeutung sind.
Hierfiir kann man sich vorstellen, dass der Vorstand die einmalige
Moglichkeit hitte, einem Zeitreisenden, der zu 100% iiber die Zukunft
bescheid weil}, eine bestimmte Anzahl von Fragen zu stellen. Fiir den
Geschiftsbereich DS konnte eine Frage beispielsweise sein ,,Wie entwickelt
sich die Technologie der Batterien?*, um eine Auskunft iiber zukiinftige
Elektroantriebe zu erhalten. Zu beachten ist insbesondere, dass im Fall des
Uberraschungsradars viele Fragen gestellt werden, die zunichst als
unwahrscheinlich eingestuft werden. Gerade diese Fragen sind es jedoch,
die ein Uberraschungsradar gut funktionieren lassen (Bsp: ,.Existiert in 30
Jahren ein Individualverkehr auf Basis einer Magnetschwebebahn?*).

Nach diesen Arbeitsschritten des Zukunftsradars sind die Grundlagen
geschaffen worden, die relevanten Zukunftsfaktoren auszuwihlen. Hierfiir
ist zunichst eine umfangreiche Liste von Faktoren zu erstellen.

Detai- Daver- | Lrub-
Sachliche | .. Rele- . erkenn- | Empirische
lierungs- haftig- . Qualitit
Relevanz vanz . ungspo- | Fundierung
grad keit :
tential
ZF 1
ZF 2
ZF ...

Tabelle 5:Bewertungsmatrix fiir Zukunftsfaktoren [PER06]
Erfiillung des Kriteriums: 1 schwach, 2 mittel, 3 stark
Zusammengefasste Prioritdt: P primir, S sekundar, T tertidr

Diese von den Mitarbeitern vorausgewdhlten Faktoren werden jedoch
bereits immer unvollstindig sein, da es unmoglich ist, alle Faktoren zu
erfassen. Nichtsdestotrotz sollten zunichst lieber einige Faktoren zu viel
aufgefithrt werden, als zu wenig. Die Auswahl erfolgt dann nach
vollstandiger Bewertung aller Zukunftsfaktoren anhand folgender Kriterien:
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Sachliche Relevanz

Besondere sachliche Relevanz liegt vor, wenn der Zukunftsfaktor einen
signifikanten Einflul auf die Beantwortung mindestens einer Zukunftsfrage
hat.

Es wird zwischen primiren, sekundiren und tertidren Zukunftsfaktoren
unterschieden. Wihrend die priméren Zukunftsfaktoren das Unternehmen
definitiv unmittelbar beeinflussen, konnten die Sekundidren das
Unternehmen unmittelbar beeinflussen. Alle anderen Faktoren werden als
tertidr eingestuft. Diese Einstufung der Relevanz von den Faktoren ist bei
jeder Durchfithrung eines Radar-Monitorings durchzufiihren.

Detailierungsgrad

Er ist abhingig von der jeweiligen Branche. Beispielsweise kann die
Technik einer Brennstoffzelle fiir einen Fertighaushersteller nur von
beildufigem Interesse sein, weil er das Konzept seines Hauses bei einer
Anderung der Heizungstechnik nur geringfiigig anpassen muss.
Demgegeniiber ist fiir einen Heizungshersteller die Technik der
Brennstoffzelle stirker zu differenzieren und zu konkretisieren. Denn fiir
ihn kann der Umstieg von einer Olheizung zu einer Substitutionstechnologie
von elementarer wirtschaftlicher Bedeutung sein.

Dauerhaftigkeit
Man sollte nur Zukunftsfaktoren auswihlen, die fiir einen langen Zeitraum
existieren und die die entsprechenden Zukunftsfragen beantworten kdnnen.

Friiherkennungspotential

Beziiglich der Fritherkennung sind nur Faktoren aus der frithen
Lebenszyklusphase auszuwihlen (schwache Signale). Dies gilt besonders
fiir das Chancen- und Uberraschungsradar.

Empirische Fundierung

Nicht immer kann die Aussagekraft eines Zukunftsfaktors hinsichtlich eines
bestimmten Trends o.4. in einer frithen Lebenszyklusphase bestimmt
werden. Daher sind sie noch sehr unscharf und ungenau. Nichtsdestotrotz
miissen sie zumindest im Wesentlichen begriindbar sein.

Nach dieser Qualifizierung und Auswahl der Zukunftsfaktoren kann damit
begonnen werden, ein Sensornetz aufzubauen (Punkt 5 in Liste auf Seite
22), welches in der Lage ist, die zuvor ermittelten Zukunftsfaktoren zu
scannen und zu monitoren. Es besitzt eine wie in Abbildung 11 zu sehende
Struktur. Dabei wird zunédchst jeder Datenquelle mindestens ein externer
oder interner Sensor gegeniibergestellt. Die Zuordnung wird entsprechend in
einer Sensoren-Matrix festgehalten (Tabelle 6). Die Informationen werden
dann von diesen Sensoren an das Radar-Team weitergegeben. Diese
analysieren und verdichten die Daten und leiten sie an den Radar-Manager
weiter, der die Ergebnisse des gesamten Zukunftsradars der
Geschiftsfithrung prisentiert.
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1 S Radar-Team Radar- Geschifts-
Sl CHSOTCA (Master-Sensor) Manager leitung
- Konkurrenten - intern
- Fachmedien - extern g
(Zeitschriften, \\
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Abbildung 11: Sensornetz [PER06]
Sensoren
Master-Sensoren Interne Sensoren Externe Sensoren
1 2 n 1 2 n 1 2 n
o |Frage 1
%‘3 Frage 2
% | Frage3
E Frage 4
= |Frage 5
N Frage n

Tabelle 6: Sensoren-Matrix [PER06]

Wenn dieses Sensornetz implementiert und in Betrieb genommen wurde,
kann der erste Scan und darauffolgend das Monitoring beginnen. Dabei
iibermitteln die Sensoren ihre Informationen an das Radar-Team, welches
die Daten bereits filtert und dauerhaft im Unternehmen zugénglich macht.
Hierfiir eignet es sich am besten, entsprechende Datenbinke oder spezielle
Software zu verwenden. Dabei werden dann alle Informationen beziiglich
der einzelnen Zukunftsfaktoren abgelegt und stehen dauerhaft einer Analyse
zur Verfligung.

Die Analyse stellt auch den letzten Schritt dar. Wihrend bei iiblichen
Werkzeugen wie der SWOT-Analyse die Chancen und Risiken einfach
aufgelistet werden, werden diese im Rahmen des Zukunftsradars erst
erarbeitet.

An dieser Stelle sei darauf verwiesen, dass es sehr viele unterschiedliche
Moglichkeiten gibt, diese Chancen und Bedrohungen zu erarbeiten (Punkte
7a bis d in der Liste auf Seite 22). Sie bestimmen daher im Wesentlichen, ob
das Zukunftsradar als Prognose-, Chancen- oder Uberraschungsradar
eingesetzt wird (Punkt 2 der Liste auf Seite 22). Auf sie soll an dieser Stelle
jedoch nicht néher eingegangen werden.

Eltviller Modell

Nachdem zuvor mit dem Zukunftsradar die treibenden Krifte der
zukiinftigen Entwicklungen identifiziert worden sind, sowie deren
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Beobachtung durch ein Sensornetz implementiert wurde, erfolgt parallel die
systematische Ableitung einer langfristigen und robusten
Unternehmensstrategie. Hierbei ist das Modell der fiinf Zukunftsbrillen von
Pero Mici¢ hilfreich.

Die Methode hat die klassische Szenario-Methode als Grundlage und
erweitert diese umfassend, indem die erarbeitete Strategie aus mehreren
Sichtweisen beleuchtet und iiberpriift wird. Hierbei wird das ,,freie Denken*
jedoch nicht behindert. Ebenso wichtig wie diese Erweiterungen ist nach
Mici¢, das von Beginn an realistische Erwartungen an das
Zukunftsmanagement gestellt werden. Wenn dies als Grundvoraussetzung
in einem Unternehmen gegeben ist, so kann die Methode aufgrund ihrer
Ganzheitlichkeit und Effizienz einen hohen Beitrag zum zukiinftigen
Unternehmensbestand liefern.

Basis der Methode der fiinf Zukunftsbrillen bzw. des Eltviller Modells ist
zundchst, dass es nicht nur eine Zukunft, sondern zahlreiche Zukiinfte gibt,
die man alle in einer ,,Zukunftslandkarte* kategorisieren kann.

Diese Kategorisierung kann dabei nach mehreren Gesichtspunkten wie zum
Beispiel nach der Basis- und Kombinationszukunft oder der aktiv-, passiv
Sichtweise erfolgen.

Als grundlegende ,.Basiszukiinfte* sind zum Beispiel die undenkbare, die
denkbare, die gedachte, die mogliche, die plausible und auch die
wahrscheinliche Zukunft zu nennen. Als Kombinationszukiinfte sind die
tiberraschende, die gestaltbare, die gewiinschte und die geplante Zukunft
anzufiihren. Bei den zuletzt genannten Zukiinften ist typisch, dass sie eine
Kombination der Basiszukiinfte darstellen. So ist beispielsweise die
geplante Zukunft eine Kombination der wahrscheinlichen und der
plausiblen Zukunft. Auf eine detailliertere Beschreibung wird an dieser
Stelle jedoch verzichtet und auf [PERO7] verwiesen.

Eine andere Kategorisierungsmoglichkeit besteht in der aktiv-, passiv
Sichtweise. Dabei stellt die aktive Sichtweise eher die gestaltbare und die
passive Sichtweise die wahrscheinliche Zukunft dar. Beide Sichtweisen
unterscheiden sich grundlegend beziiglich ,,der Denkrichtung, der
Gestaltbarkeit und des methodischen Ansatzes*.

Wihrend die aktive Sichtweise eher von innen nach auflen orientiert ist, eine
hohe Gestaltbarkeit und Kreativitidt besitzt, sowie die Mitarbeiter mit
einbezieht, so ist die passive Sichtweise eher von auflen nach innen
orientiert, analytisch bewertend, beobachtend und stark distanziert. Aus
diesem Grund befasst sich die aktive Sichtweise auch verstirkt mit den
gestaltbaren, gewiinschten und geplanten Zukiinften, wihrend die passive
Sichtweise eher die iiberraschende Zukunft abbildet.

Werden diese wund weitere Eigenschaften bzw. Besonderheiten
beriicksichtigt, wie zum Beispiel, dass zunédchst das dullere Umfeld bewertet
werden sollte, bevor das eigene Unternehmen beurteilt wird (passive
Sichtweise), ldsst sich eine sinnvolle Reihenfolge der fiinf Zukunftsbrillen
erarbeiten. Sie ist in Abbildung 12 zu sehen.

Zunichst wird durch bestimmte Zukunftsannahmen die wahrscheinlichste
Zukunft erarbeitet (blaue Zukunftsbrille). Danach folgen die
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Handlungsoptionen (Chancen; griine Zukunftsbrille). Erst anschlieBend
werden mit Hilfe der langfristigen Unternehmensziele die Visionen
festgehalten (gelbe Zukunftsbrille). Hierbei ist beispielsweise wichtig, dass
sie vor der eigentlichen Strategieentwicklung (violette Brille) erfolgt.
Dazwischen wird jedoch noch das vorhandene Konstrukt anhand einer
Uberraschungsanalyse (rote Brille) iiberpriift. Am Ende steht schlieBlich wie
bei jedem Prozess die Umsetzung bzw. Institutionalisierung innerhalb des
Unternehmens.

» Zukunfts-Radar
v

ﬂ Annahmen-Analyse
v

ﬂ Chancenentwicklung

v

—> A
v

E Uberraschungsanalyse
v

ﬂ Strategieentwicklung
v

Institutionalisierung

Abbildung 12: Phasen des Eltviller Modells [PER07]
Eine vergleichende Ubersicht ist in der folgenden Tabelle 7 dargestellt. Auf

die einzelnen Sichtweisen wird nun folgend teilweise stichwortartig
eingegangen.
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BLAUE ZUKUNFTSBRILLE (Annahmen-Analyse)

Mit Hilfe der blauen Zukunftsbrille wird zunédchst die wahrscheinliche
Zukunft bestimmt. Aus diesem Grund werden als erstes zum Teil auf Basis
der Zukunftsfaktoren zunichst Annahmefragen gestellt. Werden ihre
Antworten mit einer hohen Erwartungswahrscheinlichkeit bewertet, handelt
es sich um eine Annahme iiber die wahrscheinliche Zukunft
(Zukunftsannahme). Die Annahmefrage formuliert daher den Wissensbedarf
iber die Zukuntft.

Die Zukunftsannahmen dienen bei dem weiteren Vorgang daher auch als
Brsatz fiir Zukunftswissen®. Deren Richtigkeit und Aktualitidt muss folglich
regelmifBig und dauerhaft iiberpriift werden.

Ein Hilfsmittel zur Erarbeitung der Zukunftsannahmen kann hierbei sein,
bewusst provokative Annahmen zu stellen, die eingehend diskutiert und mit
Erwartungswahrscheinlichkeiten ~bewertet werden. Hinsichtlich der
Erwartungswahrscheinlichkeiten empfiehlt sich eine 3-Stufen-Einteilung zu
verwenden: wahrscheinlich (= Erwartung), mittel- wahrscheinlich
(= Eventualitdt) und eher unwahrscheinlich (= Nicht-Erwartung). Bei der
Festlegung der Wahrscheinlichkeiten ist besonders zu beachten, dass die
Mitarbeiter eine ,neutrale Makroposition einnehmen, mit der die
subjektive Sichtweise des Unternehmens vermieden wird.

AnschlieBend werden mit Hilfe einer Projektionsmatrix die Annahmefragen
tiber die Umfeldentwicklung den Zukunftsfaktoren gegeniibergestellt, damit
die einzelnen Zukunftsprojektionen erarbeitet ~werden koOnnen.
Zukunftsprojektionen liefern dabei eine ,,Aussage iiber den moglichen
Zustand eines Beobachtungsobjektes im Umfeld zu einem bestimmten
Zeitpunkt in der Zukunft*.

Werden diese Projektionen von den Mitarbeitern erneut mit
Erwartungswahrscheinlichkeiten bewertet, erhilt man als Ergebnis ein
Annahmepanorama. Dieses beantwortet, welche Zukunftsfragen weiter
beobachtet und vertieft werden miissen und wie die Mitarbeiter die
zukiinftigen Entwicklungen bewerten.

GRUNE ZUKUNFTSBRILLE (Chancenentwicklung)

In dieser Phase wird versucht, das ,,wahrscheinliche* Ergebnis der blauen
Brille zu verbessern. Daher wird versucht, Chancen und Bedrohungen in
einer frithen Phase zu suchen (S-Kurven-Modell), um der Konkurrenz zuvor
zu kommen. Dieser Vorsprung vor den Wettbewerbern gibt dem eigenen
Unternehmen dann grof3ere Freiheiten bei der eigenen Planung.

Die ,,Chance” als solche wird dabei vereinfacht als ,vorteilhafte
Gestaltungsmoglichkeit* definiert. Daher wird auch versucht in den
erkannten Bedrohungen Chancen fiir das eigene Unternehmen zu erkennen.
Fir die Chancenentwicklung als solche empfiehlt Mic¢i¢ dabei die
Entwicklung entweder aus den Zukunftsannahmen und/oder den
Zukunftsfaktoren in einer ,,Chancen-Matrix®“ durchzufiihren. Werden
anschliefend die erkannten Chancen und Bedrohungen erneut mit
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Wabhrscheinlichkeiten von den Mitarbeitern bewertet, so erhidlt man ein
entsprechendes Chancenpanorama.

GELBE ZUKUNFTSBRILLE (Visionsentwicklung)

Die gelbe Zukunftsbrille ist im Detail zustindig fiir die Entwicklung der
Vision, der Mission und der strategischen Leitlinie. Verkiirzend wird hier
jedoch nur auf die Vision eingegangen. Sie symbolisiert die langfristige
Richtungsentscheidung als gemeinsames realisierbares Ziel aller Mitarbeiter
des Unternehmens. Gleichzeitig beschreibt sie die zukiinftig gewiinschte
Situation des Unternehmens im Makroumfeld.

Ihr Ziel ist es dem gesamten Unternehmen eine gemeinsame Richtung und
folglich eine Orientierung zu geben (vgl. Abbildung 13).

o

./g\'

Abbildung 13: zielloses und zielorientiertes Unternehmen [PER07]

v

Wie erfolgt jedoch eine Visionsentwicklung? Zunidchst werden nochmals
die Zukunftsannahmen aus der blauen Brille betrachtet und der Zeithorizont
fiir die Vision festgelegt. AnschlieBend werden Visionsfragen gestellt und
verschiedenen Varianten von Visionen entwickelt, bewertet sowie einer
Uberraschungsanalyse unterworfen. Die bestmogliche Vision wird dann
ausgewihlt. Sie wird danach im Unternehmen eingehend diskutiert und
innerhalb des Unternehmens umgesetzt.

ROTE ZUKUNFTSBRILLE (Uberraschungsanalyse)

Nachdem in einer ersten Phase des Eltvillers Modells die wahrscheinliche
Zukunft erarbeitet wurde, gilt es in diesem Schritt zu beriicksichtigen, dass
jede Zukunft Uberraschungen enthilt und die Zukunft sich nie genau so
entwickelt, wie man es zunichst vermutet hat. Daher ist es wichtig seine zu
entwickelnde Strategie und die grundlegenden Annahmen robust gegen
solche plotzlichen Umfeldverdnderungen zu machen. Dies ist umso
intensiver und ausfiihrlicher durchzufiihren, je genauer und préziser die
eigene Strategie formuliert wird. Denn je préziser die eigene Strategie ist,
desto groRer ist die Folge bei einer eintretenden Uberraschung.

Fiir diese Phase ist es daher bedeutsam, die auch wéhrend der Erarbeitung
der wahrscheinlichen Zukunft im eigenen Unternehmen vorhandenen Blind-
Spots zu reduzieren. Infolgedessen miissen die Mitarbeiter ihre eigenen
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Denkbarrieren tiberwinden und es sollten verstédrkt auch externe Meinungen
mitberiicksichtigt werden.

Die Suche nach einzelnen moglichen Uberraschungen erfolgt wie bei der
Arbeit mit der ,,blauen Zukunftsbrille“. Jedoch werden in diesem Schritt
bewusst die Punkte mit einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit nicht
beachtet, sondern nur diejenigen mit einer niedrigen Wahrscheinlichkeit und
einem hohen Auswirkungsbereich.

Die zu betrachtenden Uberraschungen konnen dabei prozesshafter Natur
sein, wie zum Beispiel bei der Entwicklung einer Substitutionstechnologie
oder ereignishafter Natur. Zu letzteren kann der Terroranschlag des 11.
Septembers gezidhlt werden. Nichtsdestotrotz ist davon Abstand zu nehmen,
die Uberraschungen nur als negatives Merkmal zu betrachten. Denn je nach
Art konnen sie fiir ein Unternehmen auch durchaus positive Folgen haben.

Ziel der Uberraschungsanalyse ist das eigene Unternehmen hinsichtlich
einer Fritherkennung zu sensibilisieren. Dies erfolgt durch das bewusste
kommunizieren von Unsicherheiten und das ,,bewusst machen* dieser. Erst
dadurch ist es moglich, das eigene Risikomanagement zu verbessern und die
sich gegebenenfalls aufkommenden Chancen zu erkennen.

Das Ergebnis besteht daher insgesamt in der Erstellung von entsprechend
angepassten Strategien (Préaventivstrategien, Ausfallstrategien, ...) zur
Reduktion der ,,Uberraschungsfolgen®.

Daher  werden zunichst Uberraschungsfragen  entworfen.  Ihre
Gemeinsamkeit liegt darin, dass sie eine niedrige
Eintrittswahrscheinlichkeit, jedoch groe Auswirkungen auf das
Unternehmen haben. AnschlieBend werden diese Uberraschungen in einer
Matrix der Vision, Mission, der strategischen Leitlinie, den Chancen und
der Eventualstrategie in einer ,Impact-Matrix“ gegeniibergestellt. Danach
werden hiervon Projektionen und Szenarien abgeleitet bzw. ,alternative
Zukiinfte* beschrieben.

Mit ihnen werden dann einerseits die Ergebnisse der gelben Zukunftsbrille
(Vision, Mission, strategische Leitlinien) im Sinne einer Iteration verbessert
und andererseits die jeweiligen vorlidufigen Zukunftsstrategien ermittelt.

VIOLETTE ZUKUNFTSBRILLE (Strategieentwicklung)

Die letzte Phase der fiinf Zukunftsbrillen ist die eigentliche
Strategieentwicklung. Sie wird auBBerhalb der Veroffentlichungen von Pero
Mici¢ in den Standardunterlagen jeder Vorlesung und in grundlegenden
Biichern eingehend beschrieben. Sie wird mit Begriffen wie operative
Planung,  Projektmanagement,  Erfolgskontrolle  etc. = verbunden.
Infolgedessen wird an dieser Stelle nicht ausfiihrlicher darauf eingegangen,
auch wenn in [PERO7] einige Besonderheiten im Rahmen des Eltviller
Modells und sonstige Empfehlungen beschrieben bzw. erldutert werden. Als
Stichworte seien hier von Pero Mi¢i¢ nur ,robuste Strategie“, ,,Finanzen
nicht als oberstes Ziel®, ,,Qualitiit einer Strategie bestimmt die Qualitédt der
Zukunft®, ,Retropolation ausgehend von der Vision muss zur Strategie
fiihren* und weitere genannt.
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Ergebnis des Prozesses ist jedoch die Umsetzung der Vision in Form von
Zukunfts- und Eventualstrategien, deren Erreichung sich mit Hilfe von
»Zielen, Projekten, Prozessen, ... iberpriifen lassen.

Zusammenfassend sind alle ,,Denkobjekte” des Eltviller Modells in
Abbildung 14 dargestellt.

Strategische Ziele, Prozesse,
Projekte, Systeme,

Entwicklungschancen,
Eventualstrategien

Vision, Mission,
strategische Leitlinie

Uberraschungen Uberraschungen
\ Zukunftsannahmen ;
mit Wahrscheinlichkeiten

Zukunftsprojektionen, -szenarien und-faktoren

Abbildung 14: Zusammenfassende Darstellung aller ,,Denkobjekte” [PER07]

Abschlieend ist noch zu erwédhnen, dass das gesamte Eltviller Modell
inklusive des Zukunftsradars natiirlich nach einem ersten Durchlauf im
Unternehmen zu implementieren ist und ,,gelebt* werden muss.

2.1.5 Vergleich und Diskussion der ZM-Konzepte

Stellt man die in den vorangegangenen Abschnitten beschriebenen
Konzepte vergleichend gegeniiber, so ist erkennbar, dass der Ansatz mit den
»schwachen* Signalen von Ansoff zwar kein eigentliches und vor allem
vollstandiges Konzept darstellt, nichtsdestotrotz ist sein Ansatz der
Ausgangspunkt vieler wesentlicher Arbeiten. Denn sein Begriff der
»~schwachen® Signale hebt hervor, dass es sich bei strategischen
Entscheidungen immer um schlecht strukturierte Entscheidungen auf Basis
schlecht definierter Informationen handelt.

Zusitzlich wurde von Ansoff erstmalig erortert, dass der notwendige
Informationsbedarf sich nicht aus den zuvor stattgefunden Entscheidungen
definiert, sondern umgekehrt. Denn die fiir ein Frithwarnsystem typischen
frithen Entscheidungen miissen auf Basis der ,,schwachen® Signale getroffen
werden.

Nachteilig an den Veroffentlichungen von Ansoff ist, dass keine fiir die
Praxis geeignete Methode empfohlen wird bzw. kein Leitfaden zur
Entscheidungsfindung existiert.

Diesen Nachteil behebt die Competitive Intelligence (CI). Denn sie gibt
explizite Vorgehensweisen z.B. fiir eine Projektrecherche, Scanning oder
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das Monitoring einzelner Grofen an. Zusitzlich besitzt sie eine
weitreichende Werkzeugvielfalt, die sich in der unternehmerischen Praxis
einsetzen ldsst. Nachteilig hinsichtlich des Zukunftsmanagements ist
lediglich, dass die Auswahl der Werkzeuge vollstindig dem
notwendigerweise erfahrenen Mitarbeiter obliegt. Des Weiteren besitzt sie
einen operativ-strategischen Schwerpunkt, der erst durch die Mitarbeiter auf
das Zukunftsmanagement erweitert werden muss. Dementsprechend gering
ist die eigentliche Zukunftsorientierung der CI an sich.

Das Zukunftsmanagement von Fink bietet demgegeniiber eine vollstindige
Ubersicht von Werkzeugen fiir alle zukiinftigen Zeitpunkte (siche
Abbildung 8), sowie die Kategorisierung in interne und externe
Unternehmensperspektive (Tabelle 2). Leider ist jedoch die dort
vorgeschlagene Zuteilung der Werkzeuge zu den einzelnen Bereichen
(intern, extern, operativ, taktisch, strategisch) zweifelhaft. Denn seiner
Meinung nach besitzt zum Beispiel die Delphi-Befragung ihren
Schwerpunkt im operativen Zeitbereich. Bei zahlreichen anderen Autoren
(sieche Unterkapitel 2.2.9) hingegen, wird sie aufgrund des externen
Expertenwissen und des expliziten Zulassens des freien Denkens im
strategischen Bereich verwendet.

Trotz allem liefert ,,sein® Zukunftsmanagement ein durchgingiges Konzept
zur Erarbeitung von Unternehmensstrategien. Dafiir wird insbesondere die
Szenario-Technik im Rahmen des Szenario-Managements verwendet.
Hilfreich ist hierbei der strukturierte Prozess zur Identifizierung der
optimalen Strategie. Nachteilig ist jedoch, dass die erstellte robuste Strategie
nur auf Basis der Szenarien tiberpriift wird, nicht jedoch auf Basis einer
eigenstindigen Uberraschungsanalyse, wie es im Eltviller Modell erfolgt.

Diesen Nachteil behebt Pero Mi¢i¢ mit seinem Gesamtkonzept des
Zukunftsradars und Eltviller Modells. Von besonderem Vorteil ist hierbei
das sehr strukturierte Vorgehen bei dem gezielten Erarbeiten und Testen des
Zukunftsradars und der Zukunftsstrategie aus mehreren Blickwinkeln.
Ebenso gut ist die Benennung von praxisrelevanten Werkzeugen fiir die
einzelnen Blickwinkel.

Als schwierig kann es sich bei diesem Konzept lediglich erweisen, das
Modell vollstindig in einen vorhandenen Strategieprozess in einem
Unternehmen zu implementieren. Grund hierfiir ist einerseits das Festhalten
an vorhandenen Strukturen, sowie dem besonders gewiinschten
Perspektivenwechsel. Fiir diesen Perspektivenwechsel soll an dieser Stelle
nur die folgenden extrem gegensitzlichen Begriffspaare angefiihrt werden:
aktiv — passiv, makro — mikro, realistisch — konservativ — kreativ —
optimistisch — pessimistisch, gestaltbar — iiberraschend — geplant. Jedoch ist
das Eltviller Modell gerade wegen dieser Blickrichtungen das umfassendste
und ist daher aus der Sicht des Autors zu bevorzugen.
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2.2 Werkzeuge

Nachdem im vorangegangenen Unterkapitel ausfiihrlich verschiedene
Methoden und Konzepte erldutert worden sind, werden als néchstes deren
Werkzeuge vorgestellt. Sie sind allen vorgestellten Methoden gemeinsam
und sind daher zunéchst bei der Beschreibung der einzelnen Konzepte au3er
acht gelassen worden. Aufgrund der immensen Zahl von Werkzeugen,
manche Veroffentlichungen nennen Zahlen von iiber 200, kann an dieser
Stelle nur ein sehr kurzer Einblick gewidhrt werden. Stellvertretend wird
daher nur auf 4 Werkzeuge eingegangen, die fiir diese Arbeit und den
Bereich des Zukunftsmanagements von elementarer Bedeutung sind.

2.2.1 Szenario-Technik

Die Szenario-Technik hat thren Schwerpunkt im Bereich der strategischen
Planung. Auf Basis der gegenwirtigen Zustinde und der moéglicherweise
zukiinftigen treibenden Krifte werden bei diesem Werkzeug besonders die
externen Unternehmenseinfliisse dazu verwendet, plausible und in sich
konsistente Zukunftsbilder zu erstellen. Diese Zukunftsbilder bzw.
Szenarien dienen anschlieBend dazu eigene Wahrnehmungsbarrieren bei der
Erstellung von Unternehmensstrategien zu iiberwinden. Infolgedessen
konnen entsprechende Fehler bei strategischen Entscheidungen vermieden
oder zumindest reduziert werden.

Nachfolgend wird in Anlehnung an die Veroffentlichungen von [MICHO6],
[FINO6] und [WIKO7] das prinzipielle Vorgehen inklusive der Cross-
Impact-Analyse erlédutert.

In einem ersten Vorabschritt ist zunichst die Aufgabenanalyse
durchzufithren. Hierbei wird mit Hilfe des ,,Gestaltungsfeldes* definiert,
was mit dem Szenarioprozess an sich verfolgt wird (Bsp.: Zielgruppe,
grundsitzliche Orientierung oder strategische Entscheidung, ...). Des
Weiteren gibt das ,Szenariofeld“ den Betrachtungsbereich an (Bsp:
gesamtwirtschaftliche Entwicklung, Entwicklung der Energiemirkte bis
2040 oder Produktszenario). Wenn dann noch der rdumliche Fokus
hinsichtlich des relevanten Marktes (Bsp. Deutschland, Europa mit
Schwerpunkt Deutschland, Welt) und der Zukunftshorizont (Bsp: 15 Jahre
oder die doppelte Entwicklungszeit fiir innovative neue Produkte) festgelegt
worden sind, kann mit der ersten richtigen Phase der Szenario-Technik
begonnen werden.

Dabei gliedert [FINO6] den gesamten grundlegenden Szenarioprozess ohne
Cross-Impact-Analyse in vier Phasen, von denen die Phasen 1 und 3
wiederum in 4 Schritte weiter differenziert werden.
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Phase 1: Auswahl der Schliisselfaktoren

Zunichst werden die Schliisselfaktoren herausgearbeitet, mit deren Hilfe
sich die Zukunftsbilder sehr gut beschreiben lassen. Hierzu wird in vier
Schritten vorgegangen:

Schritt 1: Gliederung des Szenariofeldes

Durch eine Gliederung des Szenariofeldes in mehrere Bereiche, lassen sich
die spiteren Schliisselfaktoren diesen Einflussbereichen genau zuordnen.
Eine einfache Gliederung kann beispielsweise nach der PEST- oder
PESTLE-Methode erfolgen.

Schritt 2: Ermittlung der Einflussfaktoren

Ein Einflussbereich soll durch mehrere Einflussfaktoren beschrieben
werden. Dabei ist ein Einflussfaktor ,.eine messbare oder beschreibbare
Variable, deren Ausprigung sich dndern kann®“. Der Faktor ist dabei nicht
mit einem Trend zu verwechseln, der bereits eine ,richtungsanzeigende
Entwicklung* angibt.

Die Faktoren konnen durch Brainstorming o.4. Methoden erarbeitet werden.
Die Anzahl kann dabei durchaus bis zu 100 betragen.

Schritt 3: Vernetzung der Einflussfaktoren

Um die bis zu 100 Faktoren einer besseren Analyse zugidnglich zu machen,
wird die Anzahl reduziert, so dass nur noch die wichtigsten Faktoren iibrig
bleiben. Dies geschieht mit der Einfluss- oder Vernetzungsmatrix. Dabei
werden alle Faktoren sowohl in die Zeilen als auch in die Spalten
geschrieben (siehe Tabelle 8). Dann wird beurteilt, wie stark ein Faktor aus
einer Zeile einen Faktor in einer Spalte beeinflusst. Die entsprechende
Abhingigkeit wird dabei von O (keine Wirkung) bis 3 (starke Wirkung)
bewertet.

.2

2 &

= °

= £ | £
S0 5|22 | 2|8
< S| 81 5| s5| 38
o | = S| 3|5 | 2| 2
28| 2| 82|22
S| &l Z|E|lS|2|2
1D || E|E|&| =
Politisch. Entwicklung - 13 1 0 3 0] 7
Olpreis 0]-10 1 1 3 5
Ressourcen 1 1 -- 3 2 3110
Klimawandel 2 3 1 - 1 0 7
Individualverkehr 1 0 2 0 -- 1 4
Substitutionstechnologie | 3 2 0 1 31 -19
Passivsumme 7 9 4 5 10| 7 --

Tabelle 8: Einfluss-, Vernetzungsmatrix [FINO6], [MICO06] (beliebig ausgefiillt!)

Addiert man die entsprechenden Bewertungen in den Zeilen, erhélt man die
Aktivsumme und in den Spalten die Passivsumme. Die entsprechende
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Summe gibt an, wie stark der dazugehodrende Faktor andere Faktoren aktiv
beeinflusst bzw. selber von anderen Faktoren beeinflusst wird. Zusitzlich ist
in der Literatur noch das Produkt aus den beiden Kennzahlen definiert: Der
Vernetzungsgrad. Dieser Kennwert ist ein ,,Mal} fiir die Einbindung des
Faktors in das Gesamtsystem.

Tridgt man nun die Faktoren mit ihrer Aktivsumme gegen die Passivsumme
grafisch auf (Abbildung 15), so lassen sich im wesentlichen 4 Quadranten
erkennen [MICO06]. In diesen Faktoren lassen sich dann die kritischen,
treibenden, puffernden und getriebenen Faktoren identifizieren. An dieser
Stelle sei angemerkt, dass in [FINO6] feiner differenziert wird und nicht mit
4, sondern mit 8 Gruppen gearbeitet wird. Fiir das prinzipielle Verstdndnis
sind jedoch 4 Gruppen vollkommen ausreichend.
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Abbildung 15: Auswertung der Einfluss- bzw. Vernetzungsmatrix
in einem Systemgrid [MICO06]

Neben dieser direkten Analyse der Faktoren, bei der lediglich die direkten
Beziehungseigenschaften zwischen Faktoren beriicksichtigt werden, gibt es
als Erweiterung auch eine indirekte Analyse. Sie beriicksichtigt auch, wie
ein Faktor A iiber einen Faktor B einen Faktor C beeinflusst. Hierdurch
lassen sich weitere wichtige Faktoren identifizieren, die das Zukunftsbild
beeintrichtigen. Diese erweiterte Methode ist jedoch aufgrund ihrer
,cheingenauigkeit* nicht voll akzeptiert [PERO7] und wird hier nicht ndher
erldutert.

Schritt 4: Festlegung der Schliisselfaktoren

Nachdem mit Hilfe des Systemgrids eine erste Ubersicht iiber die Faktoren
grafisch dargestellt worden ist, konnen nun die fiir die Szenario-Technik
relevanten Faktoren festgelegt werden. Dies erfolgt normalerweise in einer
Gruppendiskussion, bei der im Wesentlichen auf die Faktoren mit hoher
Aktiv-, Passivsumme und hohem Vernetzungsgrad eingegangen wird. Es
gibt jedoch auch Beispiele, bei denen explizit nur die treibenden und
kritischen Faktoren ausgewihlt werden [MICO06].
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Phase 2: Entwicklung von Zukunftsprojektionen

In dieser Phase werden fiir alle Faktoren die zukiinftig moglichen Zusténde
beschrieben, zum Beispiel die gerichteten Entwicklungen (Trends). Dabei
sollte die Entwicklung eher qualitativ und nicht quantitativ beschrieben
werden, da diese bereits ausreichend ,genau“ ist [FINO6]. Diese
Beschreibung stellt eine sogenannte Zukunftsprojektion dar.

Phase 3: Verkniipfung von Projektionen zu Szenarien
In dieser Phase werden die einzelnen grundlegenden Szenarien erarbeitet.
Wie in Phase 1 erfolgt auch dieser Abschnitt in 4 Schritten:

Schritt 1: Konsistenziiberpriifung

Zundchst muss  Uberpriift ~werden, in wie weit einzelne
Zukunftsprojektionen, also sich einzelne Anderungen in der Zukunft, im
Zusammenspiel iiberhaupt moglich sind. Hierfir werden die
Zukunftsprojetionen in Zeilen und Spalten einer Matrix geschrieben. Beim
Ausfiillen der einzelnen Zellen ist dann zu beurteilen, ob eine
Zukunftsprojektion A konsistent mit einer Parameterausprigung B ist
(Tabelle 9).

Elaltls T 5z
ol £S5 & S| 5E|l §
2| ® |0 |22 |228 £
w | K 0 o s 8| E $= 829
28| |2 | EE|E8|EB =
2G| & |E |28 | 2| Q& 2
Instabiles Regime — | = |- - - - -
Stabiles Regime = [ = [E - - - -
Steigender Olpreis 0|5 ] —-1]-= - N -
Fallender Olpreis 32 - | - = N -
Abnehmende Ressourcen 1 3 1 4 - - -- -
Kein Klimawandel 0 5 3 5 1 - - -
Zunehmender Individualverkehr | 1 0 0 2 2 -- --
Keine alternative Technologie 5 1 210 0 1 3 --

Tabelle 9: Konsistenzmatrix [FINO6] (beliebig ausgefiillt!)

Schritt 2: Projektionsbiindel, -katalog ermitteln

Nach dieser paarweisen Konsistenzpriifung miissen alle moglichen
Kombinationen hinsichtlich der Konsistenz iiberpriift werden. Es miissen
folglich Projektionsbiindel gebildet werden. Eine sinnvolle Kombination ist
dabei natiirlich nur, wenn eine Zukunftsprojektion eines Zukunftsfaktors nur
einmal vorkommt (Bsp. Instabiles Regime).

Die Auswahl und die Ermittlung der Kombinationen, die die hdochste
Widerspruchsfreiheit besitzen, werden aufgrund der hohen Anzahl von
Kombinationen am besten mit einer Software durchgefiihrt. Als Ergebnis
erhélt man einen Katalog von Projektionsbiindel, die eine hohe Plausibilitét
besitzen (Projektionsbiindelkatalog). Uber die entsprechende
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Eintrittswahrscheinlichkeit der Projektionsbiindel ist jedoch noch nichts
bekannt.

Schritt 3: Rohszenarien berechnen

Die verschiedenen Projektionsbiindel miissen nun eine Cluster-Analyse
durchlaufen, um sehr &dhnliche Projektionsbiindel zu eliminieren und die
Zahl der Biindel zu reduzieren. Dabei sollten die einzelnen Cluster von
Projektionsbiindel in sich homogen, also viele gleiche Eigenschaften, und
untereinander moglichst heterogen sein. Als Ergebnis der Cluster-Analyse
erhilt man die Rohszenarien.

Schritt 4: Bestimmung der charakteristischen Auspriagungen

Die ermittelten Rohszenarien miissen anschlieBend durch die Mitglieder des
Szenario-Teams analysiert werden. Hierfiir sind die einzelnen mit dem
Computer berechneten Szenarien zu identifizieren und ihre Eigen- bzw.
Besonderheiten zu erkennen. Besitzt ein Szenario beispielsweise im
Vergleich zu den anderen Szenarien eine alleinige Besonderheit, wird diese
als charakteristische Ausprigung bezeichnet.

Phase 4: Beschreibung der Szenarien und der Szenario-Landkarte
Nachdem die einzelnen Szenarien hinsichtlich ihrer Besonderheiten und
Ausprédgungen analysiert worden sind, sind die Szenarien hinsichtlich des
Gestaltungs-, Szenariofeldes und des Zukunftshorizonts zu reflektieren.
Diese Aufarbeitung erfolgt zielgruppenspezifisch beispielsweise durch die
detaillierte Beschreibung der einzelnen Szenarien.

Gleichzeitig konnen die Szenarien grafisch in einer Zukunftslandkarte
dargestellt werden. Als Ergebnis konnen der Zielgruppe dann die
verschiedenen Szenarien présentiert werden.

Die zu diesem Bearbeitungszustand vorliegenden Szenarien besitzen jedoch
die Eigenschaften, dass es sich um ,Extremszenarien* handelt. Sie sind
zwar in sich sehr plausibel, jedoch ist deren Eintrittswahrscheinlichkeit eher
gering. Sie bilden daher auf der Zukunftslandkarte verstarkt die Eckpunkte
des Moglichkeitsraums ab.

Mochte man neben diesen Extremszenarien im gesamten Szenario-Prozess
auch die wahrscheinlichste Zukunft ermitteln, muss im Prozess zusitzlich
eine Cross-Impact-Analyse durchgefiihrt werden. Hierfiir existieren in der
Literatur unterschiedliche Varianten [FINO6] [MICO06]. Entweder lassen
sich die Eintrittswahrscheinlichkeiten eines Szenarios anhand der
Vernetzungsmatrix erarbeiten [MIC06] oder wie in [FINO6] mit Hilfe der
Konsistenzmatrix.

Grundsitzlich wird bei der Cross-Impact-Analyse beriicksichtigt, in wie
weit sich zwei Trends gegenseitig verstirken (+2, +1), neutral zueinander
sind (0) oder sich gegenseitig ausschliefen (-1, -2). Diese Bewertung wird
fiir jede Zelle der aus den Einflussfaktoren gebildeten Cross-Impact-Matrix
durchgefiihrt (Tabelle 10).
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Tabelle 10: Cross-Impact-Matrix (beliebig ausgefiillt!)

Aufgrund des komplizierten Verfahrens zur Berechnung der daraus
resultierenden bedingten Wahrscheinlichkeiten und letzten Endes der
Eintrittswahrscheinlichkeit eines einzelnen Szenarios sei im Rahmen dieser
Arbeit auf die Veroffentlichung von [FINO6] hingewiesen. Wichtig ist, dass
man zusitzlich zu den Extremszenarien weitere Szenarien erhilt, die mit
einer Eintrittswahrscheinlichkeit versehen sind. Daher lassen sich der
Zielgruppe exemplarisch einige weitere sehr wahrscheinliche Szenarien
prisentieren.

2.2.2 Wargaming

Wargaming ist hidufig ein computerunterstiitztes Instrument. In der
entsprechenden  Software werden die wichtigsten wirtschaftlichen
Beziehungen fiir den kurz- und mittelfristigen Zeitraum moglichst
realitditsnah nachgeahmt [MIC06]. Daher bildet es ein insgesamt
hochkomplexes, zeitabhiingiges und nichtlineares System ab. Dieses System
ermOglicht, bestimmte wirtschaftliche Situationen genau zu untersuchen und
durch Wiederholungen die optimale Strategie zu planen. Ebenfalls konnen
gezielt neue Wettbewerbsstrategien ausprobiert werden. Durch die Nutzung
der entsprechenden Software und der gewonnenen Erkenntnisse ist es auch
moglich, das Wargaming als Teil eines Frithwarnsystems einzusetzen bzw.
Frithwarnsysteme zu testen [MICO06].

Hauptkritikpunkt bei der Verwendung dieses Werkzeugs ist jedoch, dass die
Qualitit der Ergebnisse auch sehr stark von der Qualitiit der in der Software
hinterlegten Annahmen und Verkniipfungen abhingen. Daher sind die
Ergebnisse immer mit Vorsicht zu genieen, zumal die Software den
wichtigsten menschlichen Aspekt nie abbilden wird konnen: die Kreativitét
[MICO6].

Die hier beschriebene Form des Wargamings nach [MICO06] ist der
,modellbasierten* Gruppe von Wargaming-Varianten zuzuordnen. Denn es
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zeichnet sich durch eine ,hohere Quantifizierung der betrachteten
Parameter” aus [FINO6]. Eine andere Gruppe von Wargaming-Varianten
stellt das ,qualitative* Wargaming dar. Hier werden mit Hilfe von
vergleichsweise einfachen Tools wie Excel, Access, etc. und einzelner
Teams, die das Verhalten der Kunden und Konkurrenten nachahmen,
versucht die wirtschaftlichen Beziehungen und Verflechtungen abzubilden.
Diese Variante wird aufgrund des Einsatzes bei DieselSystems der Robert
Bosch GmbH im spiteren Kapitel 3.1.3 unter dem Begriff der ,,strategisch
dynamischen Wettbewerberanalyse* niher erldutert.

2.2.3 Delphi-Technik (einschl. Expertenbefragung)

Die Delphi-Technik ist ein systematisches Befragungsverfahren zur
Ermittlung der Meinung einer Gruppe von Experten. Das Ziel dabei ist nicht
die exakte Vorhersage, sondern die Identifikation neuer Trends in der
Wissenschaft und in der Gesellschaft [FINO6].

Das Befragungsverfahren kann in verschiedenen Auspriagungen
durchgefithrt werden. So existieren zum Beispiel ein- und mehrstufige
Verfahren, sowie eine Standard- und eine Breitband-Methode [FINO6]
[WIKO7].

Das einstufige Verfahren ist gekennzeichnet durch eine einmalige
Befragung der Experten, wihrend im mehrstufigen Verfahren mehrere
Befragungsrunden  hintereinander mit  dazwischen  stattfindenden
Auswertungen erfolgen. Aufgrund der Nutzung der wihrend der Befragung
gewonnenen Erkenntnisse, wird es auch als “Riickkopplungsverfahren
bezeichnet [FINO6].

Demgegeniiber ist fir die Unterscheidung zwischen Standard- und
Breitband-Methode der Meinungsaustausch zwischen den Experten
charakteristisch [WIKO7]. Bei der zuerst genannten Variante ist kein
Austausch zwischen den Experten zuldssig bzw. gewiinscht Die Breitband-
Methode hingegen gestattet diesen Meinungsaustausch ausdriicklich.
Infolgedessen wird zwar eine schnellere Konsensbildung ermoglicht, jedoch
besteht auch die Gefahr einer Gruppendynamik und eines nachteiligen
Gruppenzwangs, der die am Ende gewonnenen Erkenntnisse in Frage stellt
[FINOG].

Der Ablauf einer Expertenbefragung orientiert sich dabei immer an dem
folgenden skizzierten Schema: Zunédchst wird nach der Bestimmung des
Themas eine Vorab-Recherche durchgefiihrt. Sie gibt einen ersten Einblick
hinsichtlich der Komplexitdt, der Meinungsvielfalt, und weitere Aspekte.
AnschlieBend werden die Experten ausgesucht und das Befragungsverfahren
festgelegt. Beziiglich des Verfahrens werden beispielsweise neben den oben
genannten Moglichkeiten weitere Formen definiert (schriftlich — miindlich,
offene — geschlossene Fragestellungen, ...).

Mit dem in diesem Schritt vorldufigen Befragungsbogen wird dann ein
Vorabtest (Pretest) zur Erkennung von Schwichen durchgefiihrt. Diese
Schwiéchen werden anschliefend ausgemerzt und die eigentliche Befragung
kann stattfinden.
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Nachdem die Experten ihre Meinungen mitgeteilt haben, werden die
Ergebnisse ausgewertet (Datenaufbereitung, Plausibilitétstests,
Datenverdichtung, Analyse, ...) und dargestellt. Nach einer solchen
Befragungsrunde kann gegebenenfalls, wie bei mehrstufigen Verfahren
iblich, eine zweite Befragungsrunde angeschlossen werden.

2.2.4 Benchmark-Analyse

Ein besonderes Werkzeug zur Vorbereitung von strategischen
Entscheidungen ist die Benchmark-Analyse. Bei ihr wird ein
»systematischer Vergleich der eigenen Effizienz mit den Besten der
Branche* durchgefiihrt [MICO06]. Jedoch kdnnen neben solchen externen
Benchmarks auch interne Analysen und Vergleiche mit anderen
Unternehmensgruppen o.d. durchgefiihrt werden. Haufig erfolgt bei einem
Benchmarking zusitzlich eine Orientierung auf ein spezifisches Thema wie
zum Beispiel ein Produkt oder ein bestimmter Prozess [MIC06].

Ziel ist es, die besseren Produkte und Prozesse der Wettbewerber zu
identifizieren und zu analysieren. Mit diesem Wissen kann dann
abschliefend eine Optimierung der eigenen Produkte und Prozesse erfolgen.

Ausgangspunkt eines Benchmarks ist daher immer zunéchst die Auswahl
des zu untersuchenden Objektes (hier das in der Uberschrift benannte und in
Kapitel 3 detailliert vorgestellte Zukunftsmanagement von DS).
AnschlieBend erfolgt die Wahl, Vorstellung und die Erlduterung der
Kriterien, anhand derer der eigene Prozess verglichen wird (hier die
vorgestellten Konzepte nach Ansoff, Fink, Mic¢i¢ und die Competitive
Intelligence in Kapitel 2).

Danach miissen die zu vergleichenden Wettbewerber ausgewihlt und die
notwendigen Daten, die als Vergleichsbasis verwendet werden, beschafft
werden. Normalerweise steht hierbei das gesamte Repertoire von
Datenerhebungsmethoden fiir eine Primédr- und Sekundirrecherche zur
Verfiigung. Aufgrund des sensiblen Themas in dieser Arbeit ist man hier
jedoch im Wesentlichen auf Veroffentlichungen (Internet, Zeitungen,
Présentationen, ...) der Wettbewerber beschrinkt (siehe Kapitel 4).

Diese Daten werden gleichzeitig analysiert (Kapitel 4), anschlieBend
miteinander verglichen sowie Handlungsempfehlungen ausgesprochen
(Kapitel 5).

Insgesamt ist bei jeder Benchmark-Analyse zu beachten, dass sie primér auf
vier Grundprinzipien beruht [ZERO7]. An erster Stelle ist hierbei die
,Richtigkeit* der verwendeten Daten sowie deren Verwendung im richtigen
Kontext zu nennen. Denn nur sie gewdhrleistet eine offene und faire
Analyse aller Produkte und Prozesse. Zwei weitere Prinzipien sind die
»Analogie® und der ,,Vergleich®. Sie setzen die Ahnlichkeit der betrachteten
Produkte und Prozesse voraus, damit diese auch wirklich dhnlich und somit
vergleichbar sind. Erst mit ihrer Hilfe ist es iiberhaupt moglich aufzuzeigen,
welche unterschiedlichen Moglichkeiten es gibt zu einem bestimmten
Ergebnis (Produkt, Prozess) zu kommen. Der vierte und letzte Basisbaustein
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einer Benchmark-Analyse ist die ,,Wechselseitigkeit”. Sie beschreibt den
offenen Informationsaustausch zwischen sowohl groen als auch kleinen
Unternehmen. Denn nur durch diesen Austausch von Informationen und
folglich von Wissen ist eine gute externe Benchmark-Analyse iiberhaupt nur
moglich.

2.2.5 Vergleich und Diskussion der Werkzeuge

In den vorangegangenen Unterkapiteln wurden die fiir diese Arbeit
wichtigsten Werkzeuge vorgestellt. Wie schnell zu erkennen ist, besitzt jede
von ihnen ihren eigenen Schwerpunkt und entsprechende Vor- und
Nachteile. Diese werden daher nachstehend nochmals zusammengefasst und
erldutert [MICO06] [FINO6].

Die Szenario-Technik wird {iberwiegend im strategischen Bereich
eingesetzt. Denn durch ihr strukturiertes und systematisches Vorgehen
besitzt sie die Fihigkeit, komplexe Sachverhalte nachzuvollziehen und
gleichzeitig plausible und konsistente Szenarien fir die Zukunft zu
produzieren. Obwohl sie in ihrer Basis eher auf ,.einfache* Extremszenarien
ausgelegt ist, ist fiir ihre Erstellung ein hoher Aufwand fiir die Erstellung
und Pflege der Zukunftsbilder notwendig. Das gilt insbesondere fiir die
Aufstellung und Auswahl der Schliisselfaktoren.

Nichtsdestotrotz helfen die Szenarien sehr stark bei der strategischen
Positionierung des Unternehmens, weil sie die Blind-Spots der
Geschiftsfithrung reduziert. Es ist jedoch darauf zu achten, dass die
Geschiftsfilhrung von Anfang iiber den Szenario-Prozess und die dort
getroffenen Annahmen fiir die Zukunft laufend informiert wird. Denn ohne
dieses Wissen ist es fiir Aulenstehende teilweise schwer, die Ergebnisse zu
analysieren und die richtigen Schlussfolgerungen zu ziehen.

Ein weiterer in der Literatur genannter Nachteil ist, dass die Qualitdt der
Ergebnisse sehr stark von der Fachkompetenz der Teilnehmer abhingen.
Dies ist dadurch zu erklidren, dass erst mit zunehmender Kompetenz das
»freie Denken* stidrker ausgeprigt ist, welches fiir dieses Werkzeug von
elementarer Bedeutung ist.

Um die Qualitdt des Wargamings ist es hingegen ganz anders bestellt. Seine
Ergebnisqualitidt héngt in der hier vorgestellten ,,modellbasierten” Version
primér von den hinterlegten mathematischen Beziehungen ab (Anmerkung:
Auf das ,,qualitative” Wargaming wird in Kapitel 3 ndher eingegangen.).
Und obwohl es infolgedessen den groBten Schwachpunkt in der fehlenden
Kreativitdt besitzt - denn die simulierten gegnerischen Strategien basieren
nur auf den programmierten Erfahrungsschatz der Softwareentwickler — ist
dieses Werkzeug hervorragend zum Testen neuer Strategien unter
realistischen Randbedingungen und zum Testen von Frithwarnsystemen
geeignet. Es muss jedoch immer beachtet werden, dass die hinterlegten
wirtschaftswissenschaftlichen Beziehungen immer in unverinderter Form
Giiltigkeit haben. Daher ist die Verwendung des ,,modellbasierten*

42



Kapitel 2: Kontext des Zukunftsmanagements

Wargaming eher auf operativ-taktische Bereiche spezialisiert als auf
strategische Bereiche.

Letzterer ist Schwerpunkt der Delphi-Technik. Sie dient zwar im Gegensatz
zum Wargaming nicht zur exakten Vorhersage von zukiinftigen Reaktionen
auf den Mirkten und der Unternehmensumwelt, verleiht dem Unternehmen
aber eine bewusstere Wahrnehmung von neuen Chancen in der Zukunft.
Hierzu gehoren beispielsweise neue Trends oder neu aufkeimende
Techniken. Leider kann sie aber nicht wie die Szenariotechnik oder das
»qualitative* Wargaming Diskontinuitdten der zukiinftigen Entwicklungen
beriicksichtigen.

Es ist ebenfalls zu beachten, dass die Delphi-Technik trotz des hohen
Aufwandes durch die Befragung von einer hohen Anzahl von Experten
teilweise Ergebnisse produziert, die fragwiirdig sind. Dies ist auch der Fall,
wenn ausschlieBlich ,,wahrhafte Experten* teilnehmen. Jedoch sind auch die
anderen Werkzeuge wie Szenario-Technik und das Wargaming nicht frei
von solchen ,,falschen* Aussagen iiber die Zukuntft.

Etwas differenzierter ist die Benchmark-Analyse zu betrachten. Denn die
drei eben bewerteten Werkzeuge haben den Vorteil, dass sich ihre Qualitét
im Nachhinein, wenn der entsprechende Zukunftshorizont erreicht wurde,
sehr gut mit den dann vorliegenden Bedingungen objektiv bestimmen ldsst.
Dies ist bei der Benchmark-Analyse nicht selbstverstindlich gegeben.

Denn Basis nahezu jeder externen Benchmark-Analyse iiber Prozesse ist der
umfangreiche und objektive Informationsgewinn iiber vermeintlich bessere
Prozesse der Wettbewerber. Ist eine solche Datenerhebung zum Beispiel
wegen Geheimhaltungserkldrungen nicht in vollem Umfang gewdhrleistet,
so kann die Benchmark-Analyse nur bedingt zu einem guten Ergebnis
fiihren. Trotzdem konnen auch die gewonnenen Teilergebnisse zu einer
Verbesserung der eigenen Prozesse beitragen. Letzteres ist beispielsweise
bei strategischen Entscheidungsprozessen der Fall.

Deutlich besser kann das prozesshafte Benchmarking abschneiden, wenn
beispielsweise Dienstleistungen untersucht werden. Denn bei der Analyse
von Dienstleistungen, ist es moglich diese hidufig objektiver zu beurteilen
und auch zu beobachten.

Werden anstelle von Prozessen jedoch Produkte in einer Benchmark-
Analyse untersucht, sind zwar nahezu alle Informationen iiber das Produkt
vorhanden, aber eine solche Wettbewerberbeobachtung endet hdufig in
einem ,,Schneller-Besser-Weiter*“-Verfahren [MICO06]. In diesem Verfahren
werden dann hidufig nur die reinen technischen Produkteigenschaften
analysiert. Die Wiinsche des Kunden, die das Produkt eigentlich primér
erfiillen soll, bleiben aber hédufig unberiicksichtigt.
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Kapitel 3

Zukunftsmanagement bei DS

Nachdem im vorangegangenen Kapitel einige Moglichkeiten vorgestellt
worden sind, wie ein Unternehmen das Thema ,,Zukunftsmanagement* iiber
die klassische strategische Betrachtungsweise hinaus verfolgen kann, wird
in diesem dritten Kapitel auf den Ist-Zustand innerhalb des Geschiftsbereich
,Diesel Systems* eingegangen.

Hierfiir werden zuerst einige aktuell implementierte Werkzeuge vorgestellt,
bevor anschlieBend das Gesamtkonzept bewertet wird.

3.1 Werkzeuge bei DS

Mit der Vorstellung einiger ausgesuchter Werkzeuge des Geschiftsbereichs
DS, soll ein Einblick in die aktuelle Situation gegeben werden. Hierbei ist
zu beachten, dass die hier prisentierten Werkzeuge aufgrund ihres
besonderen Bezugs zum Zukunftsmanagement ausgewihlt wurden und
daher noch nicht den gesamten ,,Werkzeugbaukasten® der klassischen
strategischen Planung innerhalb des Unternehmens widerspiegeln. Sie sind
jedoch fiir das in dieser Diplomarbeit behandelte Thema von besonderem
Interesse. Ausgewidhlt wurden die Werkzeuge ,Marktforschung®,
,»vVerkaufs-planzahlen (VPZ)“, ,Wargaming“ wund der ,DS-2020
Workshop*.

3.1.1 Marktforschung

Die Marktforschung ist origindre Aufgabe der Abteilung DS/BUD (siehe
Abbildung 3). Diese Abteilung beschiftigt sich mit der langfristigen,
strategischen Geschiftsentwicklung von DS. Dazu gehoren unter anderem
Teilaufgaben wie ,M&A“-Themen, das Regionen-Marketing, die
Wettbewerberbeobachtung, der strategischen Planungsprozess sowie die im
Folgenden beschriebene Marktforschung.

Der Aufgabenbereich der Marktforschung gliedert sich hierbei im
Wesentlichen in die drei Teilbereiche Marktdaten & Marktprognosen,
Studien & Berichte und einen Newsletter.

Der erste Bereich, Marktdaten & Marktprognosen, umfasst hauptsédchlich
die Neuzulassungen, die Kraftfahrzeugproduktion, den Dieselanteil
innerhalb der Fahrzeugproduktion und weitere wichtige Faktoren. Diese
Faktoren werden monatlich erfasst und ausgewertet, so dass sie die Basis
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einer rollierenden Planung darstellen. Die Auswertung beinhaltet hierbei
sowohl eine Vergangenheitsbetrachtung als auch Trendbetrachtung bzw.
eine Extrapolation. Gleichzeitig erfolgt selbstverstidndlich eine Aufspaltung
der Daten nach Land, Kontinent, Hersteller und  weiterer
Marktsegmentierungsmerkmale. Als Datenquelle dienen einerseits eigene
interne Daten, Daten einer Zentralabteilung sowie Informationen von
externen Berichten und Studien.

Die Informationen aus den externen Studien und Berichten kann dabei wie
in der klassischen Marketingtheorie iiblich in zwei Gruppen gegliedert
werden: Primér- und Sekundérforschung. Das Unterscheidungsmerkmal ist
dementsprechend die Durchfithrungsart der Informationsgewinnung.
Wihrend die Primérforschung die direkte Gewinnung von Daten ,,vor Ort*
umfasst, stellt die Sekundirforschung die Aufbereitung, Analyse und
Auswertung von Daten dar, die bereits frither zu einem anderen Zweck
erhoben worden sind. Innerhalb des Geschiftsbereichs ,,Diesel Systems* ist
jedoch noch ein weiteres Unterscheidungsmerkmal vorhanden. Denn hier
beinhalten die Primidrdaten vor allem Informationen iiber den Endkunden
(Fahrzeugkéufer) und die Sekundirstudien sowohl Analysen und Prognosen
iber die einzelnen Dieselfahrzeugsegmente.

Der dritte und letzte Teilbereich des Aufgabenbereichs der Marktforschung
ist der ,Newsletter. Er entspricht einer kurzen prignanten, regelméfigen
Aufbereitung der neuesten Informationen aus den beiden zuvor
vorgestellten Aufgabenbereichen. Er ermoglicht das plotzliche und
unerwartete ~ Verdnderungen auch  auBerhalb der regelméBigen
Besprechungen fiir die operative und strategische Planung registriert werden
und gegebenenfalls kurzfristig MaBnahmen eingeleitet werden konnen.

3.1.2 Verkaufsplanzahlen

Das Instrument der Verkaufsplanzahlen besteht im Wesentlichen aus einer
umfangreichen Datenbank und den zahlreichen weltweiten Verkduferteams
innerhalb von Diesel Systems.

Dabei beinhaltet die Datenbank Angaben hinsichtlich einzelner
Marktsegmente, einzelner Motoren, Erzeugnisklassen sowie einzelner
Produkte bis hinunter zu einzelnen Sachnummern. Ebenfalls enthalten sind
bekannte Daten iiber die Wettbewerber.

Diese Daten werden von den weltweiten Verkduferteams sowohl fiir den
aktuellen Zeitpunkt als auch die erwartete zukiinftige Entwicklung
eingetragen. Dabei haben die Teams hinsichtlich zukiinftiger Entwicklung
auch die Moglichkeit Wahrscheinlichkeiten fiir das jeweilige Eintreten der
Prognose einzugeben. Aufgrund dessen, dass diese Daten ausschlielich auf
dem personlichen Gefiihl von Verkaufsgesprichen, Messebesuchen 0.4. von
einzelnen Personen basieren, sind die Daten mit einer vergleichsweise
hohen Unsicherheit behaftet.

Nach vollstandiger Eingabe der Daten wird daher ein Plausibilitidtscheck
durchgefiihrt. Hierfiir sind die einzelnen Produktverantwortliche zustindig.
Des Weiteren werden die vorhandenen Daten mit Daten aus zentralen
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Abteilungen und sonstigen teilweise externen Marktanalysen und Prognosen
abgeglichen.

Die endgiiltig bestétigten Daten werden anschlieend als Grundlage fiir die
operativen und strategischen Planungen verwendet. Dies beinhaltet
beispielsweise die Planung der Fertigungskapazititen oder auch die
Kostenplanung.

3.1.3 Strategisch dynamische Wettbewerberanalyse

In Kapitel 2.2.2 wurde bereits die Variante des Wargamings vorgestellt, die
der ,,modellbasierten Gruppe zugeordnet wird. Im Geschiftsbereich DS der
Robert Bosch GmbH wird jedoch eine ,,qualitative” Variante unter dem
Begriff der ,strategisch dynamischen Wettbewerberanalyse* eingesetzt. Ziel
der Methode, die in deutschen Veroffentlichungen auch ,.dynamische
Planspielmethode** genannt wird [STO06], ist primér die Uberpriifung und
Verifizierung von Strategien [STOO06]. Des Weiteren dient sie zur
,Friiherkennung moglicher Uberraschungen im zukiinftigen Wettbewerb
und potentieller Blind Spots [PERO8]. Denn mit dieser Fritherkennung
werden die Chancen und Risiken frither erkannt und Handlungsoptionen
konnen aufgezeigt werden, welche wiederum selbst in die jeweilige
Unternehmensstrategie einflieBen konnen [PER08]. Das Unternehmen kann
daher die verdnderten Rahmenbedingungen aktiv und nicht passiv angehen
und entsprechend reagieren. Die Stirke der Methode ist folglich die
Gewihrleistung einer schnellen und flexiblen Reaktion auf Marktereignisse
und Wettbewerberaktivitaten [ROEOS].

Der Ablauf einer Wettbewerberanalyse, welche mit den vorbereitenden
Aufgaben, dem eigentlichen Workshop und der Nachbereitung dreigeteilt
ist, wird im Folgenden kurz vorgestellt:

Im Vorfeld des Workshops wird zunichst der Zeithorizont und das
Themengebiet festgelegt. Letzteres kann Dbeispielsweise einzelne
Produktgruppen umfassen, ,Gesamt DS-weit“ oder aber auch
Geschiftsbereichsiibergreifend sein, so dass zusitzliche Synergieeffekte
innerhalb des Unternehmens beriicksichtigt werden konnen. AnschlieBend
werden die Wettbewerber und deren beriicksichtigte Teilbereiche festgelegt.
Dabei kann es sich um reale, aber auch um ,virtuelle® Wettbewerber
handeln. Von diesen Konzernen wird dann deren Strategie und Vision
zusammengestellt und dokumentiert. Erginzt werden konnen diese
Unterlagen um Informationen beziiglich Marktanteile, Umsatz, Standorte,
Kunden, Trends o.4. Weitere Vorbereitungen bestehen beispielsweise in der
Wahl der Workshop-Teilnehmer und dhnlicher Dinge.

Der Workshop stellt den Hauptteil der Wettbewerberanalyse dar. Hierbei
werden von den Teilnehmern zunéchst 2 Teams gebildet und in jedem Team
ein sogenannter ,,Botschafter bestimmit.

Der danach stattfindende prinzipielle Ablauf der Veranstaltung ist in der
Abbildung 16 zu sehen und wird im Weiteren anhand des Teams 1 ndher
beschrieben.
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1. Round: Strategy Competitor vs. Team T1 Team T2

Information transfer: “Ambassador”
presents strategy of competitor

2. Round: Impact analysis Bosch vs.  Bosch vs.
Strategy Bosch vs. Comp. Comp. Comp.

Abbildung 16: Ablauf eines Workshops zur Wettbewerberanalyse [BOS07b]

Die Mitglieder dieses Teams versetzen sich als erstes gedanklich in den
Wettbewerber. Hierzu wird ihnen ihre ,eigene® Strategie sowie die
Wettbewerbsinformationen vorgestellt. Ergiinzt werden diese Daten um die
Strategie und Informationen iiber den ,,Konkurrenten Bosch. Danach
erarbeiten sie mogliche Strategien gegen Bosch. Hierbei ist von den
Teilnehmern explizit ,,freies Denken erwiinscht. Die Strategien werden
anschlieBend entsprechend dokumentiert. Des Weiteren wird der
Botschafter mit der Strategie ,,gebrieft” und er geht in das Team 2.
Gleichzeitig wird der Botschafter von Team 2 mit deren erarbeiteten
Strategie empfangen.

Hierbei findet ein Perspektivenwechsel der iibrigen Teilnehmer statt. D.h.
sie sollen sich nicht mehr in die Rolle des Wettbewerbers herein versetzen,
sondern in die Rolle von Bosch. Daher wird nun den ,,Boschlern“ vom
Botschafter die Wettbewerberstrategie tibermittelt. AnschlieBend wird eine
Einflussanalyse erstellt und zahlreiche Gegenstrategien erarbeitet. Diese
Strategien werden ebenfalls dokumentiert. Die Paarungen von strategie und
Gegenstrategie konnen dabei als Szenario verstanden werden. Im Anschluss
daran gehen die Botschafter wieder in ihr eigenes Team zuriick.
Gegebenenfalls konnen weitere Runden durchgefiihrt werden.

Danach werden die wichtigsten Erkenntnisse aus den erarbeiteten Szenarien
zusammengefasst, die dann ihrerseits im Rahmen einer Nachbereitung
genau analysiert werden konnen. Die Ergebnisse der Analyse werden der
Geschiftsfilhrung présentiert und je nach Relevanz fiir Diesel Systems
werden MaBnahmen eingeleitet.

An dieser Stelle sei noch abschlieBend erwihnt, dass in der Literatur
zahlreiche Varianten und Durchfithrungsformen der Wargaming-Methode
existieren. So konnen beispielsweise auch explizit Mirkte oder auch
Wildcards durch einzelne Teams abgebildet werden (Abbildung 17). Ebenso
kann der Detaillierungsgrad variiert werden oder anstelle einer rein
strategischen  Betrachtung sind auch taktische und operationale
Betrachtungen moglich [KAP02] [KAPO3] [KAPO7].
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Abbildung 17: Varianten des Wargamings [KAPO3]

3.1.4 DS-2020 Workshop

Der DS-2020-Workshop besteht aus drei Teilen. Zuerst wird hierbei die
Szenario-Technik angewendet. Diese Methode wurde bereits in Kapitel
2.2.1 ausfithrlich mit ihren Elementen wie der Einfluss-, Vernetzungs-,
Konsistenz- und Cross-Impact-Matrix beschrieben. Daher wird an dieser
Stelle nicht mehr darauf eingegangen. Als Ergebnis liegen unterschiedliche
Szenarien vor, die die wesentlichen Rahmenbedingungen fiir den Diesel
Markt im Jahr 2020 beschreiben. Die Szenarien geben somit die ,,grof3en
Zusammenhidnge und Tendenzen“ der Unternehmensumwelt wieder
[BOSO7b].

Da die Dauer der Szenarien-Erstellung bzw. deren Erarbeitung jedoch
vergleichsweise lange dauert, findet sie im Vorfeld des eigentlich
1%5-tdgigen Workshops statt, damit die Ergebnisse zu Beginn des
Workshops bereits vorliegen.

Der Workshop selbst startet mit einer kleinen Vortragsreihe und einer
anschliefenden  Podiumsdiskussion. Dabei  findet zundchst eine
Vortragsreihe mit externen Rednern statt, die ihre Meinung zur ihrem
eigenen Fachgebiet hinsichtlich der Entwicklung in den néchsten Jahren
bzw. Jahrzehnten mitteilen. Themen dieser Vortrige waren beispielsweise
im Jahr 2007 einerseits die Stadteplanung, die Verkehrssysteme, die
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Vorstellung ausgewihlter Megatrends wie der demographische Wandel
sowie die Entwicklungsmoglichkeiten des Dieselmotors. Im Anschluss an
diese Vortrige findet die Podiumsdiskussion mit den Rednern, dem
Bereichsvorstand und weiteren Fiihrungskriften statt. Dieser Teil des
Workshops dauert ca. einen halben Tag.

Am darauffolgenden Tag wird der Workshop ganztigig fortgesetzt. Dann
werden anhand der 1m Vorfeld erstellten Szenarien passende
Produktstrategien abgeleitet. Dies erfolgt fiir jedes Szenario in einer
Gruppenarbeit mit jeweils 4 bis 5 Teilnehmern. Jede Gruppe definiert daher
zunichst aus den Beschreibungen des jeweiligen Szenarios Anforderungen
an die ,dazu passenden“ Fahrzeuge und den Fahrzeugmarkt. Darauf
aufbauend wird fir jedes Szenario ein ,ideales* Produktportfolio
zusammengestellt.

Diese Produktportfolios fiir jedes Szenario werden dabei in regelméfigen
Absténden, genauso wie die zugrundliegenden Szenarien, liberarbeitet.

3.2 Bewertung der Konzepte

Die beiden Methoden der Marktforschung und Verkaufsplanzahlen
repriasentieren im Wesentlichen eine Trendextrapolation. Eine Ausnahme
bilden lediglich die externen Berichte fiir die Marktforschung, die evtl. auch
szenarienbasiert erstellt worden sind. Beide Methoden stellen insgesamt
eher die kurz- und mittelfristige wahrscheinliche Zukunft dar.
Demgegeniiber wird die strategisch dynamische Wettbewerbsanalyse dazu
eingesetzt, Blind Spots der Mitarbeiter innerhalb von DS zu erkennen und
zu eliminieren. Hauptziel dieser Methode ist jedoch die Entwicklung von
schnellen und flexiblen Reaktionen auf Marktereignisse. Daher konnen die
Ergebnisse auch als ,,Eventualstrategie” bezeichnet werden. Jedoch ist zu
beachten, dass diese Analyse nur den direkten eigenen Markt betrifft.
Eventualititen bzw. Wildcards auBerhalb dieses Bereichs werden nicht
erfasst. Die Entwicklung einer vollstindig ,,robusten Strategie® ist daher mit
diesen Elementen nicht ausreichend moglich.

Dies ist auch umso bedeutender je kiirzer der betrachtete Zeithorizont der
Wettbewerbsanalyse ist.

Wird noch die Methode des DS2020-Workshops bei der Bewertung der
Konzepte betrachtet, ist erkennbar, dass dieser Workshop im Wesentlichen
auf der Szenario-Technik basiert. Die Ergebnisse wie die verschiedenen
Szenarien und die erarbeiteten dazu passenden Produktportfolios stellen je
nach Orientierung der Szenario-Technik extreme Zukiinfte (worst-case,
best-case) oder wahrscheinliche Zukiinfte dar. Unbeantwortet von diesem
Workshop bleibt jedoch die Frage, nach dem aktuellen Trend, d.h. in
Richtung welches Szenarios lduft die aktuelle Entwicklung. Diese Frage
kann nur durch ein weiteres Konzept wie der Fritherkennung erfolgen.

Nach Darstellung und Analyse der bei Diesel Systems bestehenden
Methoden und Konzepte werden im folgenden Kapitel die Unternehmen der
Siemens AG, BASF AG, Volkswagen AG und die Deutsche Telekom AG
im Sinne einer Fallstudien fiir das externe Benchmarking vorgestellt.
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Kapitel 4

Fallstudien

und deren Erfolgstfaktoren

Das externe Benchmarking dieser Diplomarbeit wurde vollstindig mit Hilfe
einer Internetrecherche durchgefiihrt. Die verwendeten Suchbegriffe sind
hierfiir zunéchst festgelegt und nach einer ersten Voruntersuchung erweitert
worden. Als deutsch- und englischsprachige Begriffe wurden beispielsweise
,corporate foresight®, ,technology foresight®, ,early warning®, ,,scenario®,
»sustainability* und viele weitere Begriffe bei der systematischen Suche
verwendet.

Die Voruntersuchung hatte das Ziel, allgemeine Ubersichtsartikel zu finden,
in denen zumindest einige Firmen konkret benannt wurden, die iiber die
,~hormalen strategischen Projekte hinaus Zukunftsmanagement betreiben.
Denn wie in [PORO03] beschrieben, betreiben zum Beispiel von den dort 15
untersuchten deutschen DAX-30-Unternehmen nur 40% eine regelmiBige
Friihaufkldrung. Bei Bedarf setzen 40% der Unternehmen die
Frithaufkldrung ein und keine Notwendigkeit zu einem Einsatz von
Frithaufkldrungsinstrumenten sahen 20% der befragten Firmen. Als
Instrumente zur Frithaufklirung wurden gemifl der Untersuchung die
Szenariotechnik (n=13), das Brainstorming (n=9), die Trendextrapolation
(n=8) oder mit einem grof3en Abstand die Delphi-Methode (n=3) genannt.

Diese Ergebnisse zeigen bereits, dass ein erweitertes Zukunftsmanagement
in den Unternehmen noch nicht selbstverstidndlich ist. Daher ist es auch
einsichtig, dass zundchst nur die groBen Konzerne entsprechende
Instrumente implementiert haben [ERDO04]. Denn diese besitzen am ehesten
die Kapazititen, um die entsprechenden Werkzeuge und deren Ergebnisse in
ithren strategischen Prozess zu integrieren.

Auffillig bei der ersten Auswertung der allgemeinen Ubersichtsartikel war
jedoch, dass nahezu jedes Unternehmen nicht nur unterschiedliche Begriffe
fiir sein Zukunftsmanagement verwendet, sondern die Instrumente auch in
unterschiedlichen Zusammenhiingen einsetzt. Dies kann zum Beispiel eine
eher strategische, eine technologische oder eine kunden- bzw. marktseitige
Sichtweise sein [ROHO06a]. Zusitzlich zu beachten sind auch zahlreiche
Untersuchungen globaler Natur ohne spezifischen Hintergrund, wie
beispielsweise bei ,,Horizons 2020* der Firma Siemens, die im spiteren
Verlauf noch kurz vorgestellt wird. Zusitzlich existieren auch
Untersuchungen iiber die Zukunft, die von mehreren Unternehmen in
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Auftrag gegeben worden sind. Auch sie sind von globaler Natur und dienen
verstirkt dazu mit der Offentlichkeit iiber die mdglichen Zukiinfte und ihre
Auswirkungen in eine Diskussion zu treten.

Mit diesen verschiedenen Sichtweisen verbunden sind auch entsprechend
unterschiedliche Zielsetzungen der eingesetzten Instrumente.

Besonders auffillig war jedoch, dass zwei Autoren versucht haben, die in
den einzelnen Unternehmen unterschiedlichen Zukunftsmanagement-
systeme sogar zu klassifizieren und zu vergleichen.

So stellen Cuhl et al. in [CUHO6] den externen und den internen
Informationsgewinnungsprozess gegeniiber (Abbildung 18). Dabei deutet
der externe Prozess auf eine Makrobetrachtung mit einer moglichen
Beriicksichtigung von Wildcards und der interne Prozess eher auf das
Aufzeigen von moglichen Chancen des Unternehmens innerhalb der
globalen Umwelt hin [CUHO6].

external

information

gathering Volvo
4 Siemens
Collecting holistic
Post Lufthansa foresight
Kao Sharp =
German Telekom Nissan Deutsche Bank
Canon bservatory  Eni BASF
Philips DaimlerChrysler
P&G Nokia Decathlon
IBM Ericsson Lucent Technologies
Fujitsu .
only British Think
e Telekom Tank
foresight EdF internal
» (organisational)

change-oriented

Abbildung 18: Klassifizierung des Zukunftsmanagements in
einzelnen Unternehmen [CUHO6]

Weitreichender in technologischer Hinsicht ist demgegeniiber die
Gegeniiberstellung des vorhandenen Innovationsmanagements mit dem
unternehmerischen Zukunftsmanagement nach [GRAO7]. Hier wird die
Giite der einzelnen Prozesse bewertet und grafisch dargestellt
(Abbildung 19).

Zu beachten sind bei den Abbildungen 18 und 19 insbesondere die
Unternehmen Siemens, BASF sowie die Deutsche Telekom, deren
Zukunftsmanagement unter anderem in den folgenden Unterkapiteln als
Fallstudien néher erlautert wird.
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Abbildung 19: Zukunfts-Fitness-Portfolio [GRA(07]

Die Vorstellung der Zukunftsmanagementsysteme der einzelnen
Unternehmen orientiert sich dabei an nachstehender Reihenfolge:

Zunichst wird das entsprechende Unternehmen kurz vorgestellt. Danach
werden der Hintergrund und die eingesetzten Methoden des
Zukunftsmanagements  dargestellt, bevor anschlieBend auf die
Erfolgsfaktoren des von dem Unternehmen gewédhlten Ansatzes
eingegangen wird.

4.1 Unternehmen Siemens AG

Das Unternehmen Siemens AG wurde 1847 gegriindet und hat zur Zeit
ca. 475.000 Mitarbeiter. Das Aufgaben- und Gestaltungsfeld umfasst nach
einer ,,Fokussierung auf drei Sectors mit hohem Zukunftspotential® die
operativen Bereiche Industry (OSRAM, Automation, Transport, ...), Energy
(Power Generation, Power Transmission and Distribution) und
Gesundheitspflege (Medical Solutions). Als Zentralabteilung werden unter
anderem die Bereiche Corporate Development und Corporate Technology
gefiihrt [SIEO7a].

Die ,,Performance der einzelnen operativen Unternehmensbereiche wurde
bisher mit dem Programm ,,Fit4More* iiberpriift, welches im Jahr 2007
durch das Programm ,,Fit,2010* abgelost wurde. Mit diesen Programmen
wird anhand einer Zielerreichung (z.B.: Erreichung einer bestimmten
Kapitalstruktur) und von Kennzahlen (z.B.: Umsatzwachstum, Profitabilitét)
der Unternehmenserfolg gemessen. Die Profitabilitidt soll dabei innerhalb
bestimmter Zielbdander liegen. Als Beispiel seien 4-6% fiir ,Industrial
Solutions and Services* und 11-13% fiir ,,Automation and Drives‘ genannt.
Langfristiges Ziel des Unternehmens ist ein doppelt so hohes Wachstum zu
erreichen wie das weltweite Bruttoinlandsprodukt. Dies soll durch die
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Ausnutzung der sich aus den Megatrends ,Urbanisierung® und
,,<demographischer Wandel“ ergebenden Chancen erfolgen [SIEO7a].

Wie die Geschiftsfithrung jedoch auf diese beiden und auf weitere wichtige
Entwicklungschancen fiir die Siemens AG gekommen ist, soll nun
eingehender erldutert werden. Von elementarer Bedeutung scheinen hierfiir
drei Bereiche zu sein: Horizons2020, die Innovationskultur bzw. der
Innovationsprozess innerhalb des Konzerns sowie die ganzheitliche
Zukunftsplanung. Sie werden in den folgenden Unterkapiteln vorgestellt.
Die Ausfiihrungen hierzu entstammen den folgenden Quellen [SIEO4] und
[SIEO7b].

4.1.1 Horizons2020

Diese Studie wurde von der Zentralabteilung ,,Public Relations* im Bereich
,,Corporate Communications in Auftrag gegeben und im Jahr 2004 der
Offentlichkeit ~ vorgestellt. ~ Horizons2020  stellt ein  sogenanntes
Kommunikationsszenario dar, welches im Wesentlichen mogliche
gesellschaftliche, politische und wirtschaftliche Rahmenbedingungen im
Jahr 2020 beschreibt. Ziel war es ,,nicht kiinftige Entwicklungen und deren
wahrscheinliches Eintreten zu prognostizieren, sondern unterschiedliche
Zukiinfte und deren wahrscheinliches Eintreten zu prognostizieren®, so dass
ein ,.Dialog mit der interessierten Offentlichkeit* angestoBen werden kann.

Dabei wurde in Kauf genommen, dass eine solche Studie aus ,rein
wirtschaftlichen Zwecken fiir die Unternehmensplanung nicht brauchbar ist,
weil sie keine Wahrscheinlichkeitsaussagen enthilt®. Nichtsdestotrotz
enthilt sie langfristig mogliche Entwicklungschancen des Unternehmens.

Das Vorgehen bei der Erstellung der Studie war folgender:

Zunichst wurde in einer ersten Runde ein Fragebogen an einige hundert
Fachleute an Universititen, Vorstandsvorsitzende, Europapolitiker, etc.
gesendet. Dabei enthielt dieser Bogen etliche Zukunftsfaktoren
(Schliisselfaktoren), mit je 2 Beschreibungen moglicher Entwicklungen
(Projektionen), die die Teilnehmer ankreuzen konnten. Als Ergebnis hat
man 116 Riickmeldungen erhalten.

Bei der anschlieBenden Auswertung konnten die Zukunftsfaktoren in drei
Gruppen gegliedert werden: unkritische, nicht eindeutige und fiir die
Zukunft kritische Faktoren. Mit den beiden letzten Gruppen wurde eine
erneute Umfrage, unter gleichzeitiger Mitteilung der bisherigen Ergebnisse
an die Beteiligten, durchgefiihrt. Zusétzlich wurden die Experten befragt,
welche Projektionen sie als positiv oder negativ empfanden. Als Ergebnis
konnten 76 kritische Schliisselfaktoren, 32 unkritische und 10 Megatrends
ermittelt werden, die dann in die eigentliche Szenarienerstellung mit
aufgenommen worden sind.

Aufgrund dessen, dass keine Extremszenarien erwiinscht waren, wurden
zwel Szenarien erstellt, die gleich viel positive und negative Projektionen
enthielten. Diese Szenarien wurden ,Horizon 1: Die Gemeinschaft der
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Entschleunigung® und ,Horizon 2: Die leistungsorientierte Ich-
Gesellschaft* genannt. Ersteres beinhaltet dabei einen ,,starken Staat und
eine Gesellschaft, die hohen Wert auf Solidaritdt und Nachhaltigkeit legt*,
wihrend im anderen Szenario eine ,sehr flexible marktorientierte
Gesellschaft mit der Forderung nach hoher Eigenverantwortung*
beschrieben wird.

Zu beachten ist, dass bei der Erstellung der Szenarien zusitzlich zu den
Ergebnissen der Fragebogen auch technische Trends aus den ,,Picture oft he
Future eingeflossen sind. Diese werden spiter im Bereich der
»ganzheitlichen Zukunftsplanung* niher beschrieben.

4.1.2 Innovationskultur und Innovationsprozess

Die direkte Entwicklung von Produkten, sowie von Dienstleistungs- und
Geschiftsmodellen hat nicht unmittelbar mit der Strategie und dem
Zukunftsmanagement zu tun. Nichtsdestotrotz gibt die Ausprigung eines
Innovationsmanagementsystems einen Einblick in das entsprechende
Unternehmen und seinen Umgang mit seinen zukiinftigen Produkten und
Dienstleistungen, die es in Zukunft vermarkten mochte (vgl. Abbildung 19)
[GRAO7]. Daher wird an dieser Stelle intensiver darauf eingegangen, auch
wenn es nicht Bestandteil von Kapitel 2 war. Die Ausfithrungen hierzu sind
der Zeitschrift ,,Picture of the Future* entnommen.

Bei denen im Unternehmen der Siemens AG vorhandenen Systemen ist
anzumerken, dass sie sich besonders dadurch auszeichnen, dass sie der
urspriinglichen Definition des Wortes Innovation nahekommen und den
entsprechenden Prozess unterstiitzen. Denn Innovation ist nichts weniger als
,»die Invention (von lateinisch inventio - Einfall), die Erfindung, plus deren
Durchsetzung am Markt“. Diese Bereiche sowie die Implementierung im
Unternehmen miissen daher im Unternehmen entsprechend unterstiitzt
werden (oberer Teil von Abbildung 20).

Dies erfolgt einerseits durch die Bereitstellung von Instrumenten zur
Ideengenerierung, der Ideenselektion, eines Business Plans, der
Unterstiitzung durch das Top-Management, durch angepasstes Marketing
und weitere Instrumente (unterer Teil von Abbildung 20).
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Bei Anwendung aller Werkzeuge muss jedoch beachtet werden, dass das
eigentliche Ziel (,,Erfinder und Innovatoren an sich binden, ihnen Freirdume
geben und sie doch behutsam lenken, damit die Innovationen der
Geschiftsstrategie entsprechen.*) nicht verloren wird.

Zusitzlich ist gleich zu Beginn des Innovationsprozesses darauf zu achten,
dass er einen Mehrwert fiir das Unternehmen darstellt. Denn es sind nur
Innovationen notwendig, ,die den Kunden einen Mehrwert bieten* und
gleichzeitig die Moglichkeit erdffnen, eine ,.fiihrende Marktpositionen zu
erreichen”. Denn ,diese wiederum sichern Arbeitsplitze und die
Profitabilitit, die die Voraussetzung dafiir ist, dass die Firma auch kiinftig in
Zukunftstechnologien investieren kann* [SIEO6a].

Grund fiir diese Maxime des Innovationsmanagements ist gemifl des
ehemaligen Vorstandsvorsitzenden der Siemens AG, Klaus Kleinfeld, dass
,ohne Innovation kein profitables Wachstum und ohne Profitabilitdt keine
Innovation* existiert. Wird diese Aussage noch um die Aussagen der
Abbildung 21 erweitert, so sind Innovationen nur unmittelbar vorteilhaft,
wenn sie eine Produktivititssteigerung, ein Wachstum oder eine
Restrukturierung ermodglichen.

Des Weiteren wird eine Studie von der Strategieberatung Booz Allen
Hamilton zitiert, nach der der Erfolg von Innovationen im Wesentlichen
durch zwei Faktoren geprigt ist: Dies sind einerseits eine ausgeprigte
Innovationskultur und andererseits die Qualitit der Innovationsprozesse.
Beides hat gemil ,,Picture of the Future* einen hohen Stellenwert. Denn
Siemens stellt mit dem vor acht Jahren initiierten Management- bzw.
Business-Excellence-Programm ,jtop+*“ entsprechende Methoden zur
Verfiigung. Diese seien zusitzlich vor drei Jahren durch drei weitere
Unternehmensprogramme  (Innovation, Globale Wettbewerbsfihigkeit,
Kundenfokus) erweitert worden. Ziel des Innovationsprogramms sei es
beispielsweise ,,Weltklasse-Methoden zu erarbeiten, die an Siemens
angepasst sind“.

Ebenfalls in der Siemens-Zeitschrift ,Picture oft the Future® werden 5
Aspekte angefiihrt, die in einem Innovationsunternehmen umgesetzt werden
miissen, um erfolgreich zu sein:

1) Siemens Innovation Framework

Dieser Teil beschreibt die Voraussetzungen, um Innovationen marktfahig zu
entwickeln (Abbildung 22). Dazu gehoren das ,technologische Know-How,
das Wissen um Kundenbediirfnisse und Markttrends, sowie spezielles
Branchen Know-How, Beherrschung des Innovationsprozesses und
exzellente Mitarbeiter. Kernpunkt bei dieser Betrachtungsweise ist, dass
erkannt wird, welchen Nutzen die entsprechende Innovation dem Kunden
bringt. Hierzu werden ausgesuchte Kunden frithzeitig in den
Entwicklungsprozess mit integriert.
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Prozesse Mitarbeiter
Abbildung 22: Erfolgsfaktoren des Siemens Innovation Framework [SIEQ7b]

2) Best Practice

Als Instrument der Best-Practice-Methode bei der Siemens AG wird eine
Best-Practice-Datenbank angefiihrt, die von der zentralen
Forschungsabteilung gepflegt wird und sowohl interne als auch externe
Beispiele enthilt. Dabei wird jedoch auch erwihnt, dass im Unternehmen
»hoch gezielter Best Practices identifiziert und als systematische Hilfe zur
Verfiigung zu stellen ist. Wichtig ist hier vor allem auch die frithzeitige
Einbindung der Regionalgesellschaften in die Innovationsaktivitédten.*

Bei diesen Prozessen ist wichtig, nicht die beteiligten Personen (Erfinder
und Innovatoren) zu vergessen und ihnen den notwendigen Freiraum zu
lassen. Wie dies ein Geschiftsverantwortlicher am besten machen kann und
gleichzeitig die Innovationen am besten fordert ist Bestandteil des
,Bxecutive Circle Innovation Trainings®, indem sich die Fiihrungskrifte
tiber diese Probleme und den dazugehorigen Losungsmoglichkeiten frei
austauschen.

3) Innovationskultur

Die Innovationskultur der Siemens AG ist beispielsweise durch Elemente
wie Auszeichnungen fiir Erfinder, einer Erfindervergiitung oder durch
Ideen-Workshops gekennzeichnet. Dariiberhinaus existieren Moglichkeiten
des Erfahrungsaustausches fiir Innovationsmanager aus allen Siemens-
Bereichen, sowie ein Arbeitskreis ,Innovation® indem die F&E-
Bereichsleiter, Vertreter der Regionalgesellschaften und sogenannte ,,Chief
Technology Officers® iiber ,aktuelle Themen zu Innovation und Technik*
diskutieren konnen.

4) Innovationsradar

Das Innovationsradar ist ein Hilfsmittel, welches von der zentralen
Forschungsabteilung zur Verfiigung gestellt wird. Hierfiir sind dort aktuell
10 Mitarbeiter angestellt.

Bei diesem Instrument werden im Rahmen eines Innovations-Benchmarks
alle Erfolgsfaktoren der Innovation beurteilt, d.h. die ,,Innovationsstrategien
und —fahigkeiten werden analysiert”. Dies umfasst die Strategie, den
Innovationsprozess, die Patente, die Kultur, die Fihigkeiten, die
Technologie und auch das Budget (Abbildung 23). Dabei wird nicht bei
jedem Projekt jeder Bereich vollstindig begutachtet, aber es wird sich auf
die bekannten Schwachstellen fokussiert. Diese Analysen wurden bereits fiir
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,48% des Siemens-Geschiftsvolumens durchgefiihrt und sollen zukiinftig
selbstverstidndlich werden.

Als Beispiel wird in ,Picture of the Future* eine Zusammenarbeit der
Abteilung Health Service Image Management des Geschiftsbereichs
Medical mit der zentralen Forschungsabteilung, die fiir das Innovationsradar
zustdndig ist, angefiihrt. Dadurch konnte einerseits der Innovationszyklus
stark beschleunigt werden und ein ,,systematisches* anstelle eines ,,ad-hoc*
Innovationsmanagement eingefiihrt werden.

Das Innovationsradar ist ein gutes Werkzeug, um
eigene Stirken und Schwichen herauszufinden.

Budget

Technologie

Innovations-

kernprozess
Qualifikation und 3
Fahigkeiten

Unterneh- Patente und
menskultur Standards

Abbildung 23: Innovationsradar [SIEQ7b]

Eine Aussage dariiber, in wie weit eventuell Neuentwicklungen infolge der
Ergebnisse eines Innovationsbenchmarks bereits eingestellt wurden, konnte
bei der Internetrecherche nicht gefunden werden. Nichtsdestotrotz wird das
Innovationsradar auch dazu verwendet, die eigenen Stidrken und Schwéchen
zu identifizieren und diese Kenntnisse konnen entsprechend innerhalb des
Strategieprozesses verwendet werden.

5) Strategie des Trendsetters

Die Strategie des Trendsetters wird von Siemens neben den beiden
Strategien des ,First Movers“ und des ,Fast Folowers* als dritte
Innovationsstrategie angefiihrt. Hierbei wird versucht ,eine neue
Technologie als de-facto-Standard oder ein unverzichtbares Feature am
Markt  durchzusetzen.* Um  dies zu  erreichen ist eine
Technologiefiihrerschaft notwendig. Denn mit ihr besitzt man die Schliissel-
und ,,Schrittmachertechnologien, um die zukiinftigen Mirkte erfolgreich
besetzen zu konnen. Zusitzlich ist auch friithzeitig das Wissen bei den
sogenannten disruptiven Technologien zu besetzen, die zukiinftige
Technologiespriinge und Marktrevolutionen verursachen konnen [SIEO7b].

Diese fiinf Aspekte (Framework, Best Practice, Innovationskultur, -radar,
Strategie des Trendsetters) werden versucht von der Siemens AG
umzusetzen. Denn einerseits ist das Unternehmen als Technologiefiihrer
durch seine zahlreichen Patente bekannt und andererseits wird versucht, sich
neues Wissen anzueignen und aus der Sicht des Gesamtunternehmens
muberfliissiges“ Wissen, weil es nicht in das Gesamtportfolio passt, zu
verkaufen. Als Beispiel seien hier der Zukauf des fossilen
Kraftwerkgeschifts des amerikanischen Unternehmens Westinghouse oder
der Verkauf der Sparte Siemens VDO genannt.
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Gemal der Zeitschrift ,,Picture of the Future* wird zusitzlich versucht, alle
F&E-Vorhaben eng an die Geschiftsstrategie anzulehnen. Hierdurch ist
gewihrleistet, dass die einzelnen Forschungsvorhaben ,.,eng* am eigenen
Produktportfolio arbeiten.

Des Weiteren wird mit Hilfe des beschriebenen Innovationsmanagements
und der im nichsten Unterkapitel erorterten ganzheitlichen Zukunftsplanung
erreicht, dass zusitzliche Kontakte zwischen der Forschung und den
operativen Bereichen entstehen.

4.1.3 Ganzheitliche Zukunftsplanung

Die strategische Zukunftsplanung erfolgt bei der Siemens AG mit Hilfe der
,Picture of the Future®. Sie stellt eine ganzheitliche Planung durch
Kombination von Extra- und Retropolation dar. Im Wesentlichen werden
fiir diese Methode im operativen Bereich das Werkzeug des Roadmappings
und im strategischen Bereich die Werkzeuge der Delphi-Umfragen und
besonders stark die Szenario-Technik eingesetzt (Abbildung 24).

Der Ganzheitlichkeit des Ansatzes wird zusitzliche dadurch Rechnung
getragen, das die organisatorische Verankerung teilweise bei der zentralen
Forschungsabteilung liegt, die die passenden Instrumente fiir die ,,Picture of
the Future® entwickelt und zusammen mit den operativen Bereichen
anwendet.

Die Siemens-Methode der Zukunftsplanung

SZENARIEN FUR DIE
uf der Kombination von

o SIEMENS-
: ARBEITSGEBIETE
tion und Retropolation. UND
h QUERSCHNITTS- EINFLUSS-
i TECHNOLOGIEN FAKTOREN

Information &
Communications Individuum

~ Automation & Gesellschaft
Control

Politik

Power

Okonomie

i Transportation
Medical

Urmwelt

Lighting Technologie
Services Kunden

Materials Wetthewerb

kurzfristig mittelfristig langfristig

Abbildung 24: Zukunftsplanung bei der Siemens AG [SIEO7b]

Bezogen auf die Szenarienerstellung wird je nach Arbeitsgebiet ein anderer
Zeitraum verwendet (Bsp.: Energieversorgung 25 Jahre). Dabei wird
moglichst versucht , konsistente Bilder* der Zukunft zu erschaffen.

Die Szenarien (,,Picture of the Future®) enthalten dabei geschiftsrelevante
Einflussfaktoren (Technik, Gesellschaft, Politik, Umwelt, ...) und stellen
besonders die Auswirkung in den Siemens-Querschnittstechnologien
(Services und Materials) und den Siemens-Arbeitsgebieten dar (die 5
obersten Ellipsen in Abbildung 24).
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Ziel des gesamten Szenarioprozesses ist nicht nur eine Vision zu
entwickeln, sondern auch zukiinftige Technologien, Mairkte und
Kundenanforderungen zu  identifizieren, sowie  Diskontinuitdten
aufzuspiiren. Des Weiteren wird versucht die Auswirkung der
verschiedenen Technologien in den zahlreichen Geschiftsfeldern im Sinne
einer gesamtheitlichen Planung besser zu beurteilen.

Als Kiriterien werden hierfiir die zukiinftige Marktgroe, das erwartete
Marktwachstum und die eigenen Kompetenzen herangezogen. AuBerdem
wird geklért, ob man die entsprechende Technologie bereits besitzt, ob sie in
das eigene Portfolio passt oder ob man sie ,,erlernen* kann.

Als Ergebnis des drei bis vier Monate andauernden Prozesses erhilt die
Geschiftsfiihrung eine Liste mit Beurteilungen beziiglich der
Geschiftschancen sowie Handlungsempfehlungen.

Diese Ergebnisse werden jedoch auch in anderer Form aufbereitet. So
werden die ,,Bilder, Szenarien, Trends und Prognosen* auch intern und
extern in der Zeitschrift ,,Picture of the Future® zweimal im Jahr dem
Adressatenkreis  (Mitarbeiter, Interessierte der Offentlichkeit, ...)
entsprechend dargestellt und kommuniziert. Beispielhaft hierfiir ist
nachfolgend eine Aufzéhlung mit den in der Zeitschrift behandelten Themen
aufgefiihrt. Fett gedruckt sind hierbei die Themen, die im Rahmen dieser
Arbeit eingehend analysiert und hier zusammengefasst wurden.

Herbst 2001:  Operationssaal 2015, elektronische Zukunft des Geldes 2010,
»Agenten, Bots und Avatare” 2015, Zukunftsplanung

Friihjahr 2002: Mobilfunk 2010, vernetztes Auto 2015, Das personliche Kraftwerk 2020,
Zukunftsplanung

Herbst 2002:  Digitale Fabrik 2010, Die Zukunft im Internet 2015,
Roboter — Das Licheln der Maschine 2020

Friihjahr 2003: Materialforschung 2015, Sicherheit — Elektronische Helfer 2015,
Medizin — Vorsorge und Fritherkennung 2010

Herbst 2003:  Logistik 2015, Licht und Displays 2020, Benutzerfreundlichkeit 2015

Friihjahr 2004: Stadt der Zukunft 2025, Endliche Welt 2010, Wissensgesellschaft 2015

Picture of the Future — Ganzheitliche Zukunftsplanung bei Siemens (Sonderausgabe)

Herbst 2004:  Allways-On-Gesellschaft 2015, Software 2015, Sensortechnik 2015,
Horizons 2020

Friihjahr 2005: Personalisierung 2020, Remote Services 2015, Elemente des Lebens 2020

Herbst 2005:  Intelligente Vernetzung 2014, Das mitdenkende Auto 2020,
Gesundheit Digital 2015

Friihjahr 2006: Infrastruktur, Gesellschaft 2020, Elektromaschinen 2015,
Simulationen — Optimierung im Cyberspace 2020

Herbst 2006:  Nachhaltige Stadtentwicklung 2025, Erfinder und Innovatoren 2020,
Bildverarbeitung 2020

Friihjahr 2007: Lebenswerte Megacities 2020, Molekulare Medizin 2020,
Technik fiir die Umwelt 2020

Herbst 2007:  Zukunft der Fabriken 2020, Materialien fiir die Umwelt 2020,
Nahtlose Kommunikation 2015

Neben der Verwendung von Szenarien im strategischen Bereich wird, wie
bereits erwédhnt, im operativen Bereich das Roadmapping verwendet. Mit
thm sollen ,,bekannte Technologien und Produktfamilien in die Zukunft
fortgeschrieben werden®. Als Nachteil dieses Instruments wird von der
Siemens AG angefiihrt, dass es keine Beriicksichtigung von
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Diskontinuititen und disruptiven Technologien erméglicht. Weitere
Aussagen Dbeziiglich des Roadmapping-Prozesses waren bei der
Internetrecherche nicht moglich zu gewinnen.

Zieht man jedoch die zusammenfassende Darstellung aus [FINO6] hinzu, so
werden unter ,,Roadmapping® die Bereiche der Balanced Scoracard,
Strategy Maps, Technologie-, Strategie-Roadmapping, das Wargaming und
die Ideenfindung verstanden. Auf eine ausfiihrlichere Darstellung wird an
dieser Stelle jedoch verzichtet, da die Ausfithrungen hierzu nur der
genannten Literaturquelle entspringen wiirden und nicht représentativ fiir
die Siemens AG sind.

Insgesamt betrachtet die Siemens AG die ,Picture of the Future® als
wesentlichen Erfolgsfaktor, der insbesondere zur Optimierung der F&E-
Strategien dient. Dies ist nicht verwunderlich, da das urspriingliche
Gesamtziel bei der Einfiihrung war, die finanziellen Mittel effizienter
einzusetzen. Dieses Ziel hat das Unternehmen angesichts der finanziellen
Entwicklung erreicht.

Neben dem finanziellen Gesichtspunkt hat die Geschiftsfithrung aber seit
der Einfithrung auch erkannt, dass die ,Picture of the Future®, die
mittlerweile als ein ,systematischer und fortlaufender Prozess® im
Unternehmen implementiert sind, einen ,zentralen Bestandteil“ der
Innovationskultur darstellen.

4.1.4 Zusammenfassung

Werden die Erfolgsfaktoren hinsichtlich des Zukunftsmanagements der
Siemens AG zusammengefasst, lassen sich die Zeitschrift ,,Picture oft he
future, mit ihrem offenen Umgang mit den zukiinftigen
Unternehmensrandbedingungen, der gesamte Innovationsprozess und die
ganzheitliche Zukunftsplanung nennen.

Die wesentlichen Hauptaspekte des Innovationsprozesses sind dabei der
»dlemens Innovation Framework® mit dem frithzeitigen Erkennen des
Kundennutzens, der Best Practice-Datenbank mit in- und externen
Beispielen sowie die bei der zentralen Forschungsabteilung implementierte
Methode des Innovationsradars. Letzteres identifiziert dabei die eigenen
Starken und Schwiéchen des Unternehmens.

Bezogen auf die ganzheitliche Zukunftsplanung ist als Erfolgsfaktor die
Fortschreibung mit Hilfe des Roadmappings zu nennen, auch wenn dieses
Verfahren keine Diskontinuitdten beriicksichtigen kann. Dieser Nachteil
wird durch Anwendung von der Szenarien-Technik und anschlieBender
Retropolation ausgeglichen. Denn dabei werden Diskontinuitdten in der
fernen Zukunft mitbetrachtet ebenso wie frithzeitig der Kundennutzen
erkannt wird. Jedoch bildet die Zusammenfithrung der Extra- und
Retropolation erst den eigentlichen Erfolgsfaktor der ganzheitlichen
Zukunftsplanung.
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4.2 Unternehmen BASF

Das Unternehmen der BASF AG wurde 1865 gegriindet und beschaftigt
zum heutigen Zeitpunkt ca. 95.000 Mitarbeiter. Hauptgeschiftszwecks als
fiihrendes Chemieunternehmen der Welt ist, in den Segmenten der
Chemikalien, Kunststoffe, Veredelungsprodukte, dem Pflanzenschutz, der
Ernihrung und im Segment ,,01 und Gas“ Produkte zu entwickeln und zu
verkaufen.

Vom gesamten Umsatz werden dabei nur 5-10% mit der Landwirtschaft und
10-15% mit dem Automobilbau erwirtschaftet. Nahezu der gesamte
restliche Umsatz entfillt auf die Segmente Chemie und Energie.

Zu beachten ist, dass vor der Chemie-Branche ein starker Wandel
bevorsteht. Sie wird sich von den heute vorhandenen hohen
Wachstumsraten trennen und in den Miérkten von Europa, den USA und in
Japan Kostensenkungen erreichen miissen. Zusitzlich wird hier mit hoher
Wahrscheinlichkeit ein langsameres Wachstum eintreten. Zusitzlich wird
der zukiinftige Markt gepridgt von dem asiatischen Aufschwung in Indien
und China. Nichtsdestotrotz ist die Kostenfiihrerschaft der BASF weiterhin
angestrebtes Ziel.

Samtliche Quellen beziiglich der BASF waren soweit in dieser Diplomarbeit
nicht explizit angegeben die Unternehmenshomepage http://www.basf.com
inklusive der dort befindlichen Adobe Acrobat™ - und Powerpoint -
Dokumente.

Der Gesamtiiberblick hinsichtlich des Zukunftsmanagements der BASF
lasst sich etwas weniger detailliert wiedergeben als bei der zuvor erdrterten
Siemens AG. D.h. bestimmte Teilergebnisse der Internetrecherche lassen
sich nicht direkt zueinander zuordnen bzw. sind unvollstindig. Sie werden
im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit trotzdem prisentiert, um einen
moglichst umfassenden Einblick in das Unternehmen zu geben — auch wenn
der Detaillierungsgrad und Genauigkeitsgrad dieser Aussagen niedriger ist.

Das Unternehmen ist in 14 Unternehmensbereiche gegliedert, die ihrerseits
68 globale und regionale  Geschiftseinheiten  steuern.  Die
Geschiftseinheiten sind dabei ihrerseits als Profitcenter strukturiert. Des
Weiteren existieren 6 Regionalbereiche, deren Hauptaufgabe die
Unterstiitzung des Geschiftes ist, indem sie die strategischen
Weiterentwicklungen vorantreiben.

Zusitzlich wird in einem der vier Zentralbereiche die BASF-weite Strategie
erarbeitet. Der zustindige Zentralbereich besitzt die Bezeichnung
»strategische Planung & Controlling®. Daneben bestehen noch 6 weitere
Zentralabteilungen sowie 11 Kompetenzzentren. Hierunter befinden sich
unter anderem die Zentren ,Research & Engineering®, die
Polymerforschung und ,,Science Relations and Innovation Management,
die ihre Leistungen unternehmensweit anscheinend im Sinne einer internen
Auftragsforschung anbieten.
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Der Bereich des Zukunftsmanagements, der innerhalb der BASF
implementiert ist, ldsst sich grob in 3 Bereiche gliedern, die in den
nachfolgenden Unterkapiteln eingehender beschrieben werden:

a) BASF-weite Strategieentwicklung inkl. Issue-Management

b) F&E-Strategie

¢) Nachhaltigkeitstrategien

4.2.1 BASF-weite Strategieentwicklung
inkl. Issue-Management

Der BASF-weite Strategieprozess wird hauptsidchlich durch den Direktor
der strategischen Planung in Person von Herrn Dr. Heinzelbecker (Stand
2007) durchgefiihrt. Er ist verantwortlich fiir den Strategieprozess innerhalb
des Programms ,,BASF 2015%. Im Rahmen dieses Unternehmensprogramms
wird die ,,volle Bandbreite des Werkzeugkastens der Zukunftsforschung
genutzt, einschlieBlich Wildcard-Szenarien und intensiver Trendanalysen*
[BOHO7]. Dabei besteht das Zukunftsmanagement aus den Bereichen des
Risikomanagements, der strategischen Planung und des
Innovationsmanagements, die ihrerseits mit entsprechenden Tools wie der
Szenario-Technik oder der Trendanalyse unterstiitzt werden (Abbildung 25).
Ebenfalls regelmidBig  eingesetzt werden Prozesse wie  das
Medienmonitoring, die Internetbeobachtung und -recherche, ein
Frihwarnsystem, sowie ,monatlich aktualisierte Issues-Listen fiir den

Vorstand*®.
Foresight Tools Early Warning Trend Research
Systems

B Technological B Environmental B Mega Trends
Forecasting Scanning H Technology Trends

B Road Mapping B Trendextrapolation B Environmental Trends

B Scenario Analysis B Competitor Monitoring B Economic Trends

B Cross Impact Analysis B Customer Satisfaction B Industry Trends

B Future Simulation Surveys H Market Trends

B War Gaming u... u..

B Delphi Survey

u...

FutureWEEgement
Risk Management Strategic Planning Innovation Management

Abbildung 25: Zukunftsmanagementverstindnis bei der BASF
(nach ,,Heinzelbecker, BASF, 2006 aus [KEEO06])

Dabei wurde gerade das Issue-Management neu aufgebaut (Stand 2004).
Ziel des Systems ist das ,frithzeitige Identifizieren von Themen mit
Chancen- und Risikopotential. Dabei wird unter dem Begriff der Chancen
nicht die  Marktchancen an  sich, sondern die  gesamte
,Positionierungschance* verstanden. Ein zusitzliches Ziel ist auBerdem das
,ldentifizieren von Erwartungshaltungen von Stakeholdern®, damit die
,»moglichen Auswirkungen intern frithzeitig analysiert und ggf. proaktiv
MaBnahmen ergriffen werden kdnnen.
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Grund fiir die Implementierung des Issue-Managements war, das man ,,nicht
mehr nur in der Zeitung®, sondern auch in Newsgroups, Mailinglisten etc.
tiber die BASF spricht und sich die BASF diesbeziiglich breiter aufstellen
mochte.

Zusitzlich wird die Strategieentwicklung durch eine Szenarioplanung
unterstiitzt (Abbildung 26). Dabei werden zunéchst globale wirtschaftliche
Szenarien erstellt. Hierzu werden unter anderem Einflussfaktoren wie die
Demographie, Globalisierung und weitere Faktoren, sowie Wildcard-
Ereignisse miteinbezogen (Abbildung 27). Diese konnen beispielsweise der
Ausbruch einer Epidemie, der Zerfall von Lindern, Naturereignisse,
Auswirkungen durch Hacker-Angriffe oder dhnliche Trendbriiche sein.

Ein unmittelbares Beispiel sei aus dem Finanzbericht 2002 das Szenario
beziiglich der ,,geopolitischen Unsicherheit* hinsichtlich des Irak-Krieges
erwihnt. Hierbei wurde ein Szenario 1 mit einem Nicht-Eintreten einer
militdrischen Auseinandersetzung und ein Szenario 2 mit dem Fall eines
Irak-Krieges genannt. Fiir beide Fille wurden dann die angenommenen
Auswirkungen auf den Olpreis, das Wirtschaftswachstum, die Kaufkraft und
den Konsum ausfiihrlich beschrieben.
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Framework v Think Tools
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Industry 4} Strategic Business Tamy) &
Strategies Units Strategies [a
Support for
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Investments, Acquisitions, g Development
Joint ventures, R & D

Abbildung 26: Szenarioplanung bei der BASF [HEI04]
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Abbildung 27: Einflussfaktoren bei der Szenarienerstellung [HEI04]

Diese globalen Szenarien gehen dann mit in die Szenarienentwicklung fiir
die 6 Regionalgesellschaften sowie der Petrochemie ein. Ausgehend hiervon
werden anschlieBend die passenden Strategien erarbeitet, die in
entsprechenden Maflnahmen miinden (Abbildung 26).

Eine Angabe wie die 68 Strategien der Geschiftsbereiche mitberiicksichtigt
und koordiniert werden, war im Rahmen der Internetrecherche nicht zu
ermitteln, ebenso iiber die genaue organisatorische Verankerung und die
entsprechenden Zustdndigkeiten.

63



Kapitel 4: Fallstudien und deren Erfolgsfaktoren

4.2.2 F&E-Strategie

Hinsichtlich der BASF-weiten F&E-Strategieentwicklung und den
dazugehorigen Prozessen waren nahezu keine Informationen zu erhalten.
Dies ist jedoch nicht verwunderlich, wenn man bedenkt, dass diese Bereiche
in der Chemie-Branche sehr markt- bzw. kundenorientiert arbeiten.

So st die unternechmensweite Forschung beispielsweise direkt auf
Forschungsprojekte der entsprechenden Geschiftseinheiten angewiesen. Sie
hat daher die Funktion der internen Auftragsforschung.

Neue Geschiftsfelder und Produkte werden aber im zentralen Bereich durch
den ,,Trend Based Ideation Process* hervorgebracht (Abbildung 29). Basis
hierfiir sind die aus den globalen Zukunftsszenarien ermittelten Megatrends.
Ihnen konnen einzelne oder mehrere Téatigkeits- oder Arbeitsbereiche
zugeordnet werden, die fiir neue Produkte und Prozesse im Rahmen der
Megatrends malgeblich verantwortlich sind. Mit Hilfe von Trend- und
Innovations-Workshops  konnen die passenden neuen Produkte
herausgearbeitet werden, die in der Zukunft ein grofes Marktpotential
besitzen.

Dematerialisation Biologisation

10 Megatrends MTI MTI MT MTI
AF
Communication Environment 2015 Housing & Living

10 Action fields

|
Trend-Workshop Project-Team

[
e - 1] ] ]

Innovation Workshops

ot 5B BEBBLY

Abbildung 29: ,, Trend Based Ideation Process*

Handelt es dabei um génzlich neue Geschiftsfelder, werden diese zunéchst
nicht direkt innerhalb der normalen Unternehmensstruktur entwickelt,
sondern erst in einer eigenstdndigen ,,.BASF Future business GmbH*
aufgebaut.

Passen die neuen Produkte jedoch bereits in die aktuelle Struktur der BASF,
werden diese Produkte und Prozesse im Rahmen der normalen
Produktentwicklung vorangetrieben. MaB3geblichen Anteil am methodischen
Vorgehen haben hierbei die sogenannten Nachhaltigkeitsstrategien, die im
folgenden Unterkapitel beschrieben werden.

4.2.3 Nachhaltigkeitstrategien

Die Produkte der BASF sind groBtenteils Eingangsprodukte fiir
Produktionsstufen bei den Abnehmern und gehen nicht direkt an den
Endverbraucher. Daher erfolgt der Wettbewerb zwischen den
Chemieunternehmen verstérkt tiber den Preis bzw. die Kosten. Um sich von
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diesem reinen preisorientierten Markt abzugrenzen, hatte die BASF das Ziel
beim Verkaufen nicht nur die wirtschaftlichen, sondern auch die
Okologischen und die sozialen Aspekte zu beriicksichtigen. Denn diese drei
Bereiche sind Kennzeichnen der gesamten Unternehmenspolitik und stellen
gleichbedeutende Teile der von der BASF bevorzugten nachhaltigen
Entwicklung dar (Abbildung 30).

Sustainable Development

= ]
Ecoefficiency- |
Analysis

Abbildung 30: Bestandteile der Nachhaltigkeitsstrategien [SALO7]

Society

SEEbalance®-
analysis*

Historisch betrachtet wurde zuniichst eine Okoeffizienz-Analyse (Eco-
Efficiency Analysis) eingefiihrt, die den wirtschaftlichen und den
Okologischen Bereich umfasst. Spiter wurde diese Analyse zur Sozio-
Okoeffizienz-Analyse  (SEEbalance™,  Sozio-eco-efficiency  balance
analysis) erweitert. Aufgrund des einfachen Ausbaus und des prinzipiell
gleichgebliebenen Vorgehens, werden beide Analysearten auch in der
historischen Entstehungsreihenfolge nun beschrieben.

Vorneweg sei jedoch noch kurz erwihnt, dass mit dieser Analyse-Methode
bereits iiber 300 Produkte intern und extern bewertet worden sind. Ebenso
wurde die Methode im Rahmen einer TUV-Studie mit 21 Methoden von
anderen Unternehmen hinsichtlich zahlreicher Kriterien verglichen.
Ergebnis war, dass die BASF-Analyse quantitativ und qualitativ die beste
Methode darstellt. Bestitigt wird dies durch den Gewinn des bedeutendsten
Umweltpreises, den ,,European Business Award for the Environment®, der
durch die EU-Kommission verliehen wird.

Grundvoraussetzung der Analyse ist, dass die zu untersuchenden Produkte
und Prozesse dasselbe Einsatzgebiet haben, wie es beispielsweise beim
Betrieb eines Autos mit Biodiesel, Bioethanol oder &dhnlichen
unterschiedlich gewonnenen Kraftstoffen existiert.

Die Okoeffizienz-Analyse besteht insgesamt aus den bereits genannten
Okologischen und 6konomischen Teilen.

Im 6kologischen Bereich werden zunédchst bestimmte Kriterien fiir das zu
bewertende Produkt bzw. den Prozess aufgestellt, die den Einfluss des
Produktes auf seine Umwelt widerspiegeln (Bsp.: Flichennutzung,
Energieeinsatz bei der Herstellung, Emission, 0.4.) (siche Abbildung 31).
Danach werden alle Produkte hinsichtlich dieser Kriterien bewertet. Zu
beachten ist, dass beispielsweise zur Bewertung des Energieverbrauchs bei
der Herstellung der gesamte Herstellungsprozess vereinfacht in einem
Simulationsmodell abgebildet wird. Dies kann unter bestimmten Umsténden
einen enormen Aufwand bedeuten, da jedes Produkt iiber den gesamten
Lebenszyklus betrachtet werden muss.
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Abbildung 31: Okologische Kriterien
(,,0kologischer Fingerprint* [SALO7]

Werden dann die Kriterien gewichtet und mit ihren Bewertungen
multipliziert sowie diese gewichteten Bewertungen addiert, erhilt man die
abschlieBende Bewertung (0kologische Kennziffer) der Produkte
hinsichtlich der 6kologischen Auswirkungen. Sie wird in einem Diagramm
auf der y-Achse abgebildet (Abbildung 32, 33).

Wird gleichzeitig eine vollstindige Kostenanalyse iiber den ganzen
Lebenszyklus des Produktes durchgefiihrt und die Gesamtkosten berechnet,
hat man zusitzlich eine konomische Kennziffer. Sie wird auf der x-Achse
des Diagramms abgebildet (Abbildung 32, 33).

Zusammen mit der dkologischen Kennziffer sind dann die Produkte bzw.
Prozesse vollstindig bewertet. Beide Kennziffern werden dann in ein
Diagramm dargestellt, sowie die Produkte entsprechend eingetragen. In den
Abbildungen 32 und 33 sind exemplarisch zwei Beispiele angefiihrt.

® Biodiesel (RME) or. Diesel Unadditized vs. Additized Gasoline

High Eco- U7 additized fuel,
2% better .

Efficiency © Biomass to Liquid

© Electricity from biomass fuel economy
@ Vitamin B, by fermentation

@ Extraction of pigments from plants

O Bioethanol

Environmental Impact
(normalized)
-
o

Environment

. unadditized fuel
25 k

N
2,0 1,0 0,0 2.5 1.0 -0.5
Costs Cost. -

ADbD. 32: Alternative Kraftstoffe [SALO7] Abb. 33: Bewertung von
Additiven [SALO7]

Mit dieser Darstellung ist es moglich dem Kunden bei den
Verkaufsverhandlungen die Okoeffizienz der Produkte darzustellen und ggf.
die Mehrkosten fiir ein bestimmtes Produkt zu rechtfertigen. Vorrangig
dienen diese Analysen jedoch BASF-intern dazu Entscheidungen beziiglich
der Herstellung eines neues Produktes oder des Einsatzes eines neuen
Prozesses zu treffen. Hierbei existiert die interne Vorgabe, dass
ausnahmslos das okoeffizientere Verfahren zu verwenden ist.

Daher wird intern zusdtzlich dieser gesamte Prozess von einer
Sensitivitdtsanalyse sowie der Erstellung eines Zukunftsszenarios, welches
auch bestimmte Wildcards, wie beispielsweise den Einbruch der
Absatzmenge o.d. enthilt, begleitet. Erst die Gesamtbetrachtung von der
Okologischen und ©6konomischen Kennziffer (Darstellung in Form des
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Diagramms), der Sensitivitdtsanalyse und der erarbeiteten Szenarien, stellt
die vollstindige Okoeffizienz- Analyse dar.

Diese Gesamtbetrachtung ldsst sich jedoch auch in der Form nutzen, dass,
wenn zusdtzlich die Konkurrenzprodukte bewertet werden, die Stérken und
Schwichen der eigenen aktuellen vorhanden Produkten und Prozessen im

Wettbewerbsvergleich besser beurteilt werden konnen. Anhand dessen kann
die  Geschiftsfilhrung entsprechende  MaBnahmen einleiten oder
Strategiednderungen vornehmen (Abbildung 34).

Environmental Impact (normalized)
low

reduce
costs!

Davelop ‘ *
o

lternatives! reduce

environmental
impact!

1,0 low
costs (normalized)

Abbildung 34: Ableitung einer Strategie [SALO7]

Eine Erweiterung der Okoeffizienz-Analyse stellt die Sozio-Okoeffizienz-
Analyse dar. Hierbei bleiben alle Methoden (Berechnung der Kennziffern,
Sensitivitdtsanalysen, Szenario-Technik) unverdndert bestehen, zusitzlich
wird jedoch eine dritte Kennziffer eingefiihrt. Diese Kennziffer bewertet
dabei den sozialen Bereich. Er umfasst beispielsweise den Einfluss auf die
eigenen Mitarbeiter, den Kunden oder die zukiinftigen Generationen. Ihre
Berechnung bzw. Ermittlung erfolgt auf die gleiche Weise wie bei der

Okologischen Kennziffer (Abbildung 35) und wird ebenfalls mit in das
Diagramm aufgenommen (Abbildung 36).

employees
1,04

AN

environment and
society

international

consumer
community

Environmenta\ purden

future
generations

Abb. 35: Soziale Kennziffer Abb. 36: Grafische Darstellung aller

Kennziffern [SALO7]

Wie bereits angedeutet ist der Einsatzbereich dieser Methode im Hause
BASF vielfdltig. Er reicht von der Prédsentation beim Kunden zwecks einer

Verkaufsforderung tiber die Erkennung von Optimierungspotentialen bis hin
zum Einsatz als strategisches Planungsinstrument.
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Das Unternehmen BASF selbst stellt besonders die Einsatzbereiche des
Marketings, der Forschung, der externen Kommunikation und des
strategischen Bereichs hervor (Abbildung 37). Herauszustellen ist dabei der
enorme Kundennutzen, da sowohl die Okonomische als auch die
Okologische Seite vollstandig aus der Sicht des Kunden und von der ,,Geburt
bis zum Tod* des Produktes erfolgt.

Strategic Decisions Marketing, Customers

* Investment decisions » Demonstration of product advantages

« Technology decisions * Improved customer relations

« Site decisions * Product Differentiation

« Evaluate product portfolio « Better understand competitive
advantages

Research and development Stakeholder and Government

* Quantification of the most Dialogue
important factors « Communication with authorities
» Drive sustainable + Demonstration of Sustainability

products and processes + Government “approvals”
« Drive production/process improvements

Abbildung 37: Einsatzmoglichkeiten der Nachhaltigkeits-
analysen [SALO7]

4.2.4 Zusammenfassung

Betrachtet man unternehmensweit die Erfolgsfaktoren der BASF AG, dann
ist, wie in Abbildung 25 dargestellt, der gesamtheitliche Ansatz des
Zukunftsmanagement in seine 6 Bereiche zu nennen. Dies sind das
Risikomanagement, das Innovationsmanagement und die Trendforschung
bzw. Issue-Management. Erginzt werden diese Verfahren im Bereich der
strategischen Planung um die SEEbalance-Methode, die mit ihren
Kennziffern, Sensitivitdtsanalysen und Wildcard-Szenarien stets auch den
Kundennutzen im Blickfeld hat.

Des Weiteren ist die Gesamtheit der vorausschauenden Methoden zu
nennen. Denn sie bilden mit Techniken wie dem Roadmapping, der
Szenarien-Technik, der Cross-Impact-Analyse und des Wargamings einen
weiten Bereich ab. Denn nur mit dieser Hilfe konnen die Diskontinuitédten in
der Zukunft erkannt und zum eigenen Nutzen verwendet werden. Zusétzlich
wird durch die Beriicksichtigung von Wildcards auch die Auswirkung von
zurzeit noch unbekannten Ereignissen simuliert und in der
Strategieentwicklung beriicksichtigt.

Erginzt werden diese fiinf Bereiche um ein Frithwarnsystem, welches durch
seine Scanning- und Monitoring-Aktivitdten das Unternehmen in Zeiten des
schnellen Wandels friithzeitig auf aktuelle gefdhrliche Entwicklungen
aufmerksam macht.
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4.3 Unternehmen Volkswagen AG

Das Unternehmen der Volkswagen AG wurde im Jahr 1937 gegriindet und
hat zur Zeit 325.000 Mitarbeiter angestellt. Diese arbeiten im Wesentlichen
fir die acht Marken (Volkswagen, Volkswagen Nutzfahrzeuge, Audi,
SEAT, Skoda, Bentley, Bugatti Lamborghini) und die Volkswagen
Financial Services AG.

Jede Marke handelt im Markt eigenstdndig und ist folglich fiir das Ergebnis
und den Umsatz alleinig verantwortlich. Unabhingig vom Markt werden
nur die Themen ,Prozesse, Kapitalbindung, Leistungssteigerung, Vertrieb
und Materialaufwand‘ zentral koordiniert.

Zu beachten ist, dass wie bei der vorangegangen Beschreibung iiber das
Unternehmen der BASF, soweit nicht anders angegeben, die alleinige
Informationsquelle die Unternehmenshomepage der Volkswagen AG ist
(http://www.volkswagenag.com).

4.3.1 ,,Innovation* und
,,Nachhaltigkeit & Verantwortung*

Das Zukunftsmanagement lidsst sich in die Bereiche ,Innovation“ und
»~Nachhaltigkeit &  Verantwortung®“ gliedern. Das  Ziel des
Innovationsbereichs ist in der Zukunft nachhaltige Technologien innerhalb
des Unternehmens oder mit externen Partnern in einer vernetzten
Umgebung zu entwickeln. Der Bereich der ,Nachhaltigkeit und
Verantwortung* steht hingegen vor 4 gro3en Herausforderungen. Dies sind
einerseits die Globalisierung, der demographische Wandel, die zunehmende
Motorisierung in den Schwellenldindern mit den wachsenden Umwelt-
Sicherheits- und Gesundheitsrisiken und andererseits der langfristige Erhalt
der Wettbewerbsfihigkeit in den Industriestaaten. Ziel dieses Bereichs ist
daher die genannten Herausforderungen als Chance zu nutzen und sie zu
16sen.

Die beziiglich der beiden Bereiche présentierten Grafiken und Texte auf der
Unternehmenshomepage waren beziiglich des Zukunftsmanagements nur
geringfiigig unterschiedlich und werden daher hier gemeinsam unter dem im
Volkswagen-Konzern  gefiihrten Begriff der ,Zukunftsforschung*
zusammengefasst (Abbildungen 38 und 39).

Im VW-Konzern werden ausgehend von ,.heute* Projektionen, Trends und
Szenarien erarbeitet, um mehr iiber die moglichen Zukiinfte zu erfahren.
Teil dieses Prozesses ist auch eine Beurteilung ,relativ unsicherer
Einflussgroen wie Risiken in der Entwicklung von Energieversorgung und
Wihrungen®. Alle dabei verwendeten Methoden sind Teil der
Zukunftsforschung.
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Die Zukunftsforschung wird dabei in die Bereiche der Gesellschafts- und
Technologiefritherkennung sowie das  Technologie-Roadmapping
gegliedert.

Der gesellschaftliche Teil versucht etwas iiber die zukiinftigen
Verhaltensmuster wie beispielsweise den Lifestyle, Verkehrs- und
Mobilititsysteme zu erarbeiten. Zusitzlich soll er bereits Losungsansitze
prisentieren, die als Basis fiir neue Produkte dienen und fiir die zukiinftigen
Chancen des Unternehmens stehen.

Der technologische Bereich hat demgegeniiber die frithzeitige Identifikation
von Technologieansitzen und Ausgestaltung der Produktideen zur Aufgabe.
Die Ergebnisse beider Bereiche flieBen in eine Roadmap ein. Thre Aufgabe
ist die Koordination von F&E-Projekten sowie der Zuordnung der Projekte
zu zukiinftigen Fahrzeugprojekten inklusive einer Orientierung an den
zukiinftigen Mirkten.

Die gesamte Zukunftsforschung erfolgt dabei sowohl in Form eines Trend-
und Technologiescouting in eigenen ,Forschungssatelliten in den
Hauptabsatzmérkten USA, Japan und China, als auch in der seit 2006 neu
geschaffenen Geschiftsstelle ,,Koordination CSR und Nachhaltigkeit®.
Hauptsidchlich werden die gewonnenen Erkenntnisse jedoch in der
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Abteilung ,,Zukunftforschung und Trendtransfer [LEIO7] mit Sitz in
Wolfsburg in entsprechende Konzepte integriert.

Nebenbei sei erwihnt, dass diese Zentralabteilung auch fiir die
Weiterentwicklung von Tools der kurzfristigen Trendanalyse zustdndig ist.
Hierfir werden beispielsweise Softwaretools wie das Text-Mining und
Informationsvisualisierung eingesetzt [LEIO7].

Als Ergebnis der Zukunftsforschung erhédlt man zusammenfassend
»gesellschaftliche Globalszenarien®, die einerseits die ,.Schirfung des
Blicks fiir zukiinftige Herausforderungen* und neue ,,Produktideen,
Fahrzeugfunktionen und strategische Roadmaps®. Diese Resultate konnen
nach einer Retropolation bzw. einen ,,Trendtransfer* als ,,neue strategische
Option* fir die Strategie 2018 und als Technologie-Roadmap verwendet
werden.

Parallel zu dieser langfristigen Sichtweise existiert ein ,breites
Analysespektrum® im Bereich der Marktforschung, um die kurzfristige
Sicht und Bediirfnisse des Kunden zu erarbeiten. Dabei erfolgt eine
ganzheitliche Betrachtung, die zusammen mit den Ergebnissen der
Zukunftsforschung zur Strategie 2018 zusammengefiihrt wird.

Besonders erwidhnenswert als Teil des ,,breiten Analysespektrums* ist auf
Produktebene ein seit 2006 existierendes Okobilanzmodell. Dieses kann die
moglichen verschiedenen Varianten eines Fahrzeugs hinsichtlich der
Okobilanz beurteilen und stellt somit friihzeitig eine Hilfe im
Entwicklungsprozess dar. Dabei beinhaltet das Okobilanzmodell, zumindest
,,die Werkstoffe und die Verarbeitungsprozesse*.

4.3.2 Zusammenfassung

Fasst man bei der Volkswagen AG die kritischen Erfolgsfaktoren
zusammen, ist die ,,ganzheitliche Zukunftsplanung® zu nennen. Da diese
bereits bei der Siemens AG kurz zusammengefasst wurde, wird an dieser
Stelle auf weitere Ausfiihrungen verzichtet.

Erginzt wird diese Methode um ein Okobilanzmodell, welches aktuell
anscheinend implementiert wird. Angesichts der zukiinftig noch
zunehmenden Diskussionen hinsichtlich Verbrauch, Emission und
Klimawandel, kann dies wie bei der SEEbalance der BASF AG langfristig
dazu genutzt werden, dem Kunden den Nutzen der neuen und ,teuren
Technologie in einem Auto vorzurechnen und als Verkaufsargument zu
verwenden. Bedeutsamer ist aber der Nutzen wihrend der Entwicklung, bei
der friihzeitig die richtige Technologie eingesetzt werden kann.

Aktuell wichtiger anstelle des Okobilanzmodells scheint jedoch eine bei der
Volkswagen AG eingesetzte Fritherkennung zu sein, die auf den
technologischen und gesellschaftlichen Bereich fokussiert ist.
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4.4 Unternehmen Deutsche Telekom AG

Als Quelle beziiglich der in diesem Kapitel genannten Informationen wurde
wie beil den anderen bereits vorgestellten Unternehmen soweit nicht anders
angegeben ausschlielich die Homepage der Deutschen Telekom AG
(http://www.telekom.com) verwendet.

Das Unternehmen der Deutschen Telekom AG (DTAG) wurde im Jahr 1995
durch die Privatisierung der staatlichen ,Deutschen Post Telekom*
gegriindet und beschiftigt zurzeit ca. 240.000 Mitarbeiter.

TIhre aktuelle Wettbewerbssituation ist wie folgt zu beschreiben: Obwohl die
DTAG mit ihren Produkten in Mirkten mit sehr dynamischen
Entwicklungen (Bsp. ISDN, DSL, WLAN, UMTS, SMS, MMS, Emails,
DVB-T, ..) operiert, ist im Privatkundenbereich europaweit eine
Marktséttigung zu beobachten. In Deutschland muss das Unternehmen sogar
Verluste der Marktanteile bei gleichzeitiger Reduktion der Margen
hinnehmen. Verantwortlich macht das Unternehmen diese Umsatzverluste
zumindest teilweise den staatlichen Regulierungsmaflnahmen. Jedoch
operiert die Deutsche Telekom AG auch auf starken Wachstumsmaérkten.
Hier sind vor allem der Breitbandbereich, die mobile Internetnutzung oder
der Mobilfunk in den USA zu nennen.

Besonders hervorzuheben bei den von dem Unternehmen angebotenen
Produkten ist die zunehmende Tendenz der ,,zusammenwachsenden Mirkte
und Technologien®, die einerseits Chancen, andererseits aber auch Risiken
bergen.

Selbstgestecktes Ziel des Konzerns ist, bei ,profitablen Wachstum*
gleichzeitig fithrender Dienstleister der Telekommunikations- und
Informationstechnologiebranche im Sinne einer ,,Servicefiihrerschaft* zu
werden. Daher steht bei allen neu eingefiihrten und erbrachten Manahmen
der direkte Kundennutzen an oberster Stelle. Infolgedessen ist seit 2006 die
»marktbezogene Kundenzufriedenheit* sogar wesentlicher Bestandteil der
Konzernziele geworden.

Wichtigste Voraussetzung, um zukiinftig fiihrender Dienstleister zu werden,
ist primir der kontinuierliche Markteintritt von neuen Produkten. Aus
diesem Grund ist das Thema ,,Innovation‘ bei der Deutschen Telekom einer
der wichtigsten Erfolgsfaktoren und es wurde zur Messung dessen
Leistungsfihigkeit sogar extra ein sogenanntes ,Kennzahlenraster*
implementiert.

Aktuell existieren im Konzern vier strategische Geschiftsfelder. Dies sind
der Mobilfunk mit dem  Tochterunternehmen T-Mobile, die
Breitband/Festnetz-Sparte mit der Marke T-Online, der
Geschiftskundenbereich mit der Tochter T-Systems und als viertem
Geschiftsfeld die ,Konzernzentrale & Shared Services®. Letzteres
beinhaltet dabei ,alle Beteiligungen, die sich nicht direkt einem der
strategischen Geschiftsfeldern zuordnen lassen®.

Zentraler Bestandteil des Wachstums aller Bereiche ist die Innovation und
das erfolgreiche Anbieten von neuen Produkten auf teilweise neuen und sich
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verdndernden Mirkten. Aufgrund der hohen Bedeutung der Innovation fiir
das Unternehmen wurden im Jahr 2004 zundchst vier Innovationsfelder
ausgerufen, die als ,,Kern der Innovationsstrategie in die Konzernstrategie
eingehen. Die vier Innovationsfelder waren:

¢ Intuitive Bedienbarkeit

¢ Integrierte Kommunikation
e Intelligenter Zugang

¢ Infrastrukturentwicklung

Zusitzlich zu diesen 4 Innovationsfeldern wurde infolge der schnelllebigen
Mirkte 2005 der Bereich der ,inhdrenten Sicherheit“ neu mit
aufgenommen.

Zusitzlich existieren auBlerhalb der Innovationsfelder weitere “Business
Fields®, die speziell auf die zukiinftigen Wachstumsfelder der Deutschen
Telekom AG fokussiert sind. Hier ist vor allem das eLearning,
eGovernment, eHome, eHealth und eLife zu nennen.

Neben der Einfiihrung eines neuen Innovationsfeldes (s.0.) wurden 2005 die
beiden Zentralbereiche ,,Technologie & Plattformen* und ,,Innovationen®
zum neuen Zentralbereich ,,Technologie & Innovation® zusammengelegt.
Seine  Aufgabe besteht zum einen in der Betreuung von
Technologieplattformen, fiir die der Konzern seine Produkte und Dienste
anbietet und zum anderen aus der ,Synchronisierung von
Standardisierungsaktivitdten und den geschiftsiibergreifenden Architekturen
und Softwaresystemen®. Und hinzukommt noch das Thema ,Innovation®.
Hier steht die Planung und Realisierung von neuen Produkten und
Geschiftsmodellen an erster Stelle.

Dabei stellt sich jedoch die Frage, wie die Arbeiten an den neuen
innovativen Produkten innerhalb des Konzerns verteilt werden:
Produkterneuerungen mit Entwicklungszeiten von bis zu 24 Monaten
werden in den strategischen Geschiftsfeldern bei gleichzeitiger
Unterstiitzung des zentralen Konzern-Innovationsmanagements
weiterentwickelt. Dieses zentrale Innovationsmanagement ist in fiinf
Bereiche bzw. Aktivitdten gegliedert, wobei auf das letzte, die ,,Deutsche
Telekom Laboratories* intensiver eingegangen wird:

a) Innovationsmarketing — Er dient dazu intern wie extern hinsichtlich der
zukiinftigen Mirkte und Produkte bei den Kunden Transparenz zu
erreichen. Dies ist Teil der Aufgabe der T-Gallery. In dieser Ausstellung
werden den Mitarbeitern, Kunden und Partnern die zukiinftigen Mirkte und
Produkte gezeigt. Zusitzlich werden in diesem Umfeld in regelméfigen
Veranstaltungen ,,neue Zukunftsthemen identifiziert und kontinuierlich
weiterentwickelt.

b) Wagniskapitalgesellschaft T-Venture — Sie ist fiir die Betreuung,
Finanzierung und sonstige begleitende Mallnahmen bei neu gegriindeten
innovativen Unternehmen zusténdig (Spin-In, Spin-Out).
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c) Kooperationen — Sie finden beispielsweise mit zahlreichen Universitidten
und eigenfinanzierten Stiftungslehrstiihlen statt.

d) Partnerschaften — Als Beispiel kann hier die Zusammenarbeit mit der in
Israel ansdssigen Ben Gurion Universitidt angefiihrt werden. Die 2005
begonnene Kooperation wurde nur ein Jahr spéter zur Partnerschaft in Form
einer Griindung eines universitdren Tochterunternehmens ausgebaut.
Schwerpunkt ist der Bereich der Netzsicherheit, indem die Universitit
weltweit fithrend ist.

e) Deutsche Telekom ILaboratories (,.DT-Labs*) — Sie ist die zentrale
Forschungs- und Entwicklungseinheit des Konzerns und wurde 2004 in
Kooperation mit der TU Berlin gegriindet, um dort die internationale und
interdisziplindre F&E-Arbeit voranzutreiben. Nur ein Jahr spiter in 2005
wurde die Kooperation intensiviert. Seitdem firmiert die Kooperation als
SJAn-Institut” der TU Berlin. Dort arbeiten 25 Mitarbeiter der Deutschen
Telekom AG und 50 Wissenschaftler. Parallel zur Griindung des Instituts
wurden in 4 Forschungsbereichen der Universitit jeweils eine
Stiftungsprofessur eingerichtet und finanziert.

Die Aufgabe des Instituts besteht in der ,engen Verzahnung von
Wissenschaft und Industrie, um die Ergebnisse der wissenschaftlichen
Arbeit schnell in den Konzern zu bringen®. Des Weiteren gehoren Beitrige
in Fachzeitschriften und natiirlich primir die geschiftsfeldiibergreifende
Titigkeit sowie die Ubertragung der Projektergebnisse in die strategischen
Geschiftsfelder mit zum Hauptaufgabengebiet. Die am Institut bearbeiteten
Projekte orientieren sich hierbei strikt an den Innovationsfeldern der
Telekom und haben einen Entwicklungszeitrahmen zwischen 24 Monaten
und 5 Jahren. Der daran anschlieBende Ergebnistransfer gilt dann als
entscheidendes Kriterium hinsichtlich der Bewertung der DT-Labs.

Das Institut ist fiir seine Arbeit in zwei Bereiche gegliedert:

a) ,Innovation Development Laboratory*

Dieser Bereich ,steuert das F&E-Portfolio“ und ,agiert als
‘Generalunternehmer fiir angewandte F&E’. Bei dieser Tétigkeit erzeugt es
die wichtigen Grundlagen fiir unternehmenseigene neue Produkte und
Dienstleistungen®. Zusitzlich werden ,,innovative Ideen entwickelt und
bewertet, Prototypen realisiert, die Ergebnisse in die Geschiftsfelder
transferiert“ und die Okonomische Betrachtung von Geschiftsmodellen
durchgefiihrt.

b) ,.Strategic Research Laboratory*

Diese Abteilung ist eher fiir die langfristige aber immer noch angewandte
Grundlagen- und Technologieforschung sowie fiir die Erarbeitung von
Grundkenntnissen fiir die Entwicklung zukiinftiger Produkte zustdndig.

Im Rahmen dieser beiden Bereiche innerhalb der ,.Deutsche Telekom
Laboratories entstanden auch die weiteren Ausfithrungen hinsichtlich des
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Zukunftsmanagements und der strategischen Frithaufkldrung. Als Quelle der
hier im Weiteren genannten Informationen dienen ausschlieBlich die
Internetseite http://strategic-foresight.eu, die Homepage des Institutes
(http://www.deutsche-telekom-laboratories.de), sowie die Homepage des
Mitarbeiters René Rohrbeck (http://www.rene-rohrbeck.de).

Dabei sei angemerkt, dass sich unter der zuerst angegebenen Adresse die
Homepage eines Benchmark-Projektes der DT-Labs befindet, in dem von
Unternehmen wie Continental und Siemens sowie zahlreichen weiteren
Unternehmen das Zukunftsmanagement miteinander verglichen wird.
Ebenfalls sind dort die Verodffentlichungen [ROHO6a], [ROHO6b],
[ROHO6¢], [ROHO6d], [ROHO6e], [ROHO7a], [ROHO7b] wund die
dazugehorigen Prisentationen zu finden, die die Basis fiir dieses
Unterkapitel bilden.

Im Folgenden wird unmittelbar auf das Zukunftsmanagement der DT-Labs
innerhalb der Deutschen Telekom AG eingegangen. Das dortige
Zukunftsmanagement hat als Ziel eine ,Form der Frilhwarnung
bereitzustellen, die  Zukunft aktiv zu  gestalten sowie die
Innovationsfahigkeit des Unternehmens effektiver zu gestalten.” Um die
eingesetzten Methoden niher zu erldutern, wird das Zukunftsmanagement
der Deutschen Telekom AG im Rahmen dieser Arbeit in den vier folgenden
Unterkapiteln beschrieben. Diese vier Kapitel beinhalten folgende Gebiete:

a) Ablauf des strategischen Prozesses

b) Strategische Frithautkldrung

c¢) Allgemeiner Prozess der technologischen Frithaufklirung
beider DTAG

d) Technologische Frithautkldrung anhand der Radar-Methode

4.4.1 Ablauf des strategischen Prozesses

Die strategische Sichtweise beziehungsweise der prinzipielle Ablauf des
strategischen Prozesses innerhalb der Telekom AG ist identisch mit den
Prozessen der Siemens AG und denen der Volkswagen AG (vgl
Abbildungen 24, 38, 39, 40). Daher verschafft man sich ebenfalls mit Hilfe
einer ,.empirischen* Extrapolation ,,von heute nach morgen®, sowie einer
Retropolation mit Hilfe der Szenarien ,,von libermorgen nach morgen* einen
Uberblick iiber die zukiinftigen Voraussetzungen des Unternehmens. Dabei
steht fiir die Begriffe ,,morgen* und ,,libermorgen* ein 5 bzw. 10-jdhriger
Zeitraum. Dies entspricht in etwa der normalen bzw. doppelt so langen
Entwicklungszeit von F&E-Projekten (bis zu 5 Jahre).

Aufgrund der ansonsten identischen Betrachtungsweise dieses Prozesses
wie bei den anderen zuvor beschriebenen Unternehmen, erfolgen an dieser
Stelle keine weiteren Ausfithrungen.
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Abbildung 40: Strategischer Prozess der DTAG

Stattdessen wird als néchstes auf den Begriff der ,.strategischen
Frithaufklarung® bzw. ,strategic foresight*, wie sie bei der Deutschen
Telekom AG verwendet werden, eingegangen.

4.4.2 Strategische Friihaufklirung

Die strategische Friithaufklirung im Konzern der DTAG basiert
grundsitzlich auf vier Elementen. Dies sind die politische, die kundenseitige
(,,consumer foresight), die technologische Friihaufkldarung (,technology
intelligence®) als auch die Wettbewerbsanalyse (,,competitive intelligence*)
(sieche Abbildung 41, 42). Jedoch ist der politische Bereich aufgrund des
relativ einfachen Informationszugangs und lediglich mit der Ausnahme der
staatlichen Regulierungsbehdrde zunichst von untergeordneter Bedeutung.
Demgegeniiber ist die kundenseitige Aufkldrung auf die ,,Antizipation von
Kundenbediirfnissen ausgerichtet”, welche in den besonders schnelllebigen
und hart umk@mpften Miarkten der DTAG besonders wichtig ist. Unter
Wettbewerbsanalyse ist die Identifizierung und Bewertung von
Informationen beziiglich der Wettbewerber, Produkte und Dienste zu
verstehen. Dabei wird das Ziel verfolgt, mit einer ,besseren*
Datengrundlage eine ,,bessere* Entscheidung zu treffen und folglich eine
hohere Wettbewerbsfahigkeit zu erlangen.

Erweitert wird diese strategische Frithaufklirung um die Analyse der neuen
aufkommenden und teilweise auch disruptiv wirkenden Technologien.

Technology ntelligence Political Environment Foresight Technologische
Frithaufklarung

Identification, assessment and usage of Identification, assessment and usage of
information on emerging technologies and information on legislation, the political 1
technological discontinuities environment and on shifts in political will / \
Strategische /
Friihaufklarung [
Strategic Foresight
Assessment of competitors and identification Identification, assessment and anticipation of
and assessment of products and service in consumer needs, lifestyle and socio-cultural

development or available in lead markets. trends

Competitive Intelligence Consumer Foresight

Abbildung 41, 42: Strategische Frithaufkldrung aus Sicht der DTAG

Nach einer eingehenden Analyse dieser Bereiche als auch der eigenen
Anforderungen an eine Frithaufkldrung haben die DT-Labs erkannt, dass
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bisher entweder eine markt- oder technologieorientierte Friithaufklirung
,otand der Technik® war. Dabei beinhaltet die marktorientierte
Frithaufkldrung zunichst die Bereiche der Wettbewerbsnalyse und die
kundenorientierte sowie die politische Aufklirung. Aufgrund der kiirzeren
Produktlebenszykluszeiten und den dynamischeren und flexibleren Mérkten
ist jedoch fiir die DTAG eine gemeinsame Betrachtung beider Sichtweisen
unerldsslich (Abbildung 43). Genau auf dem Gebiet der gemeinsamen
Betrachtung der Frithaufklirungen existiert jedoch eine ,,Forschungsliicke®,
die im Rahmen der Arbeit der DT-Labs geschlossen und sofort in der Praxis
umgesetzt werden soll. Aus diesem Grund wurde auch das bereits erwihnte
Benchmark-Projekt gestartet.

Strategic Foresight
D > O

Competitive Intelligence Actors

Consumer Foresight Methods Technology Intelligence

Political Environment

v Systems
Foresight

Abbildung 43: Zweiteilung der strategischen Frithaufkldrung

Ein wesentliches Ziel der parallelen Betrachtungen beider Sichtweisen ist
die Zusammenarbeit und die Kooperation der Beteiligten beider
Frithaufkldrungssysteme. Denn wenn der bei einer Frithaufkldrung
stattfindende Prozess, wie in Abbildung 44 dargestellt, jeweils in 6 gleiche
Prozessstufen geteilt wird, so ergeben sich teilweise grole gemeinsame
Arbeitsbereiche. Hierzu zidhlt zum Beispiel die ,Bestimmung des
Informationsbedarfs* (1) als Grundlage fiir die spitere Entscheidung, die
Wahl der verwendeten Methoden (2), die Wahl der Informationsquellen (2)
und evtl. die Einrichtung zentraler Datenbanken (3) oder auch die
gegenseitige Bewertung der Daten (4).

Diese gemeinsamen Arbeitsgebiete konnen bei der richtigen Parallelisierung
und Abstimmung der Prozesse zueinander zu einer hohen
Effizienzsteigerung fithren.

Informations-
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auswahlen

bz s Entscheidung \ Bewerten und

vorbereiten Entscheiden

sammeln und analysieren,
speichern interpretieren
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=Bestimmung = Wahl der = Abstimmung = Verwendung = Erarbeitung = Entscheidung
des Informa- || vemnetzenden || der gemein- von vemetzen- || einer gemein- || durch cross-
tionsbedarfs IMethoden samen den Methoden || samen Ent- funktionale
aStimulierung | wPlanung des Nutzung von || a Gemeinsame || scheidungs- Gremien
der Aktivitaten || Finsatzesder || Netzwerken Workshaps vorlage = Gremien mit
Aktivititen zur der anderen vemetzenden || und Markt-und = Gegenseitige || Akteuren der
Koordinierung Seite Methoden Technologie- Bewertung der || nachgelager-

; scouts
= Definition von || = Abstimmung Daten ten Innovat-

Informations- iber Informa- || = Mogliche lonsprozess-
austausch- tionsquellen Verwendung schritte besetzt
aktivitaten einer zentralen
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L1 O, O, O O,
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interpretieren
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Abbildung 44: 6 Prozessstufen der Frithaufkldrung

Zu beachten ist, dass sich diese Synergien nicht nur auf die beschriebene
operationale Koordination auswirken, sondern auch auf die jeweils
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zugrundeliegenden Planungsebenen. Als Beispiel soll hier die ,,Bestimmung
des Informationsbedarfs® und die ,,Gegenseitige Bewertung der Daten*
erortert werden. Ersteres ergibt sich vorwiegend aus strategischen
Uberlegungen heraus, wihrend der zuletzt genannte Punkt eher auf der
operativen Ebene stattfindet. Dies wird in Abbildung 45 modellhaft
dargestellt.

In dieser Abbildung wird wiederholt die Liicke zwischen der
Marktbetrachtung (linke Seite), mit den sich daraus entsprechend
ergebenden Chancen z.B. aus den neuen Mirkten und der technologischen
Betrachtung (rechte Seite) mit den Risiken, die beispielsweise neue
Technologien mit sich bringen dargestellt. Gleichzeitig wird auch der
notwendige Abstimmungsbedarf auf den verschiedenen Planungsebenen
(strategisch — taktisch — operativ) mit den unterschiedlich zustdndigen
Personen und Abteilungen (Abbildung 46) erkennbar.

Strategische
Koordination

Taktische
Koordination

Operationale

Strategisches

Viarketng Innovationsstrategie CTO-Office

Programm- Strategische FUE- Technologie-
Manager Projekte plattform

Produkt-

Manager FUE-Projekt-Manager | Technologieexperte

Cross-funktionale Projekiteams

Abbildung 45: Koordination der Aufklarungs- Abbildung 46: Organisationale
bereiche auf den Planungsebenen Betrachtung

An dieser Stelle kurz noch eine Anmerkung zu der zweiten Prozessstufe, der
»Wahl der vernetzenden Methode* (sieche Abbildung 44): Hier ist zu
beachten, dass sich besonders bei der Synchronisierung zweier
Frithaufklirungssysteme auch methodenseitig eine hohere Effizienz durch
die gemeinsame Nutzung von Instrumenten erreichen ldsst. Daher lassen
sich die Instrumente in reine markt- oder technikorientierte Instrumente
sowie die gemeinsamen ,vernetzenden Methoden* unterscheiden, wobei
letztere ,,umso wichtiger sind, je grofer das Unternehmen ist“. Eine
Einteilung der Methoden aus Sicht der Deutschen Telekom Laboratories ist
in Abbildung 47 dargestellt.

Market-oriented methods Integrating methods Technology-oriented methods

= Customer diaries ® Roadmapping = Technological

= Ethnographic Study = Scenario Technique Competitor Analysis
® Socie-cultural Currents ® Quality Function = Technology Scouting
» Customer Scenarios Deployment = Publication Analysis
* Focus Topics = Internal Delphi Study = Patent Analysis

» Qualitative Survey = Conference Analysis
* Quantitative Survey = S-Curve Analysis

= Competitor Analysis = Delphi Studies

= Trend Report = Learning Curve

= | ead-User Analysis = Option Pricing Models
= |ead-Market Analysis = Simulations

= Benchmarking

Abbildung 47: Methoden der Frithaufkldrung
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Auf der rechten Seite sind die technologisch orientierten Methoden
aufgefiihrt, wie das Benchmarking, die Patentanalyse oder die
Technologieaufklirung (,technology scouting®), die in einem spiteren
Abschnitt iiber das Technologie Radar ndher erldutert wird.

Demgegeniiber stehen auf der linken Seite die marktorientierten Methoden,
bei denen die ,Erforschung des Kunden* im Vordergrund steht. Dabei gilt
es sowohl den ,,aktuellen® Kunden und seine Eigenschaften zu erforschen,
als auch die Anderung seines Umgangs mit der Kommunikationsbranche.
Als Beispiel kann die ethnographische Studie in Form der Informations- und
Kommunikationstechnologie-Tagebiicher angefiihrt werden. Bei dieser
Methode fithren ausgesuchte Testpersonen, die zugleich Kunden der
Deutschen Telekom sind, iiber einen bestimmten Zeitraum ein Tagebuch,
indem besondere ,,Schliisselerlebnisse* im Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologie festgehalten werden. Nach Abschluss des
Untersuchungszeitraums wird noch bevor die Daten ausgewertet werden,
ein Interview mit der jeweiligen Testperson durchgefiihrt. Die insgesamt
gewonnenen Daten werden spiter im Rahmen von Weiterentwicklungen bei
den DT-Labs oder den dezentralen Abteilungen verwendet.

Im Mittelpunkt der strategischen Friithaufkldrung stehen jedoch die
,,vernetzenden Methoden®. Denn sie stellen die Schnittstelle zwischen der
markt- und der technologie-orientierten Sichtweise dar und helfen dem
Unternehmen  bei  gleichzeitiger  Synchronisierung der  Prozesse
aufkommende Synergiepotentiale bei dem gemeinsamen Einsatz der
Methoden zu nutzen. Auf die einzelnen Methoden wie beispielsweise das
Roadmapping zur ,,systematischen Planung und Koordination der dufleren
Einfliisse®, der QFD oder einer internen Delphi-Studie wird an dieser Stelle
wegen ihrer Bekanntheit nicht ndher eingegangen.

Vielmehr wird im nédchsten Unterkapitel auf das allgemeine Vorgehen im
Rahmen der technologischen Frithaufkldrung bei der Deutschen Telekom
erldutert.

4.4.3 Allgemeiner Prozess der technologischen
Friihaufklarung

Ziel der Frithaufklarung aus Sicht der Deutschen Telekom ist die
LInnovationsstimulierung, frithe Identifizierung und die Zukunfts-
beeinflussung® im technologischen Bereich. Hierzu wird der Prozess in
Analogie zu [REGO1] in 6 Schritte unterteilt (Abbildung 48).

[ (2 ©, O, 6, O,
Informations- Informations- Daten Filtern,
bedarf bestimmen/ quellen und sammelnund A Entscheidung Bewertenund
Suchgebiet Methoden N N vorbereiten Entscheiden
auswahlen auswahlen Eeskhem Rty

Abbildung 48: Prozess der technologischen Frithaufkldrung

Im ersten Schritt wird die grundsitzliche Methode definiert. Hier ist
zwischen den beiden ,Suchmethoden Monitoring und Scanning zu
unterscheiden. Das Monitoring wird dabei bevorzugt bei bereits
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bestehenden Kerntechnologien eingesetzt, wihrend es bei zukiinftigen und
vollig unbekannten Technologien (,,weille Felder*) an Bedeutung verliert. In
diesen Bereichen, besonders bei den ,radikalen Innovationen‘ wird das
Scanning bevorzugt. Dessen Bedeutung nimmt jedoch bei den ,,forschungs-
orientierten® und den  ,anwendungs-orientierten  inkrementellen
Innovationen* ab.

Eine Aufgabe innerhalb des zweiten Prozessschrittes ist die Methodenwahl.
Hier ist gemeint, ob fiir die Datengewinnung bevorzugt ,.externe Berater,
interne Informationsstellen, ausldndische Scouts, Info-Broker oder Abstract
bzw. Scanning Dienste in Anspruch genommen werden sollen. Die
gewonnenen Daten werden dann um die Daten von den eigenen ,,Forschern,
Technologie Informanten und TFE-Stellen* ergénzt.

Mit der Methodenwahl einher findet auch die Festlegung auf die bevorzugte
Datenquelle statt. In den DT-Labs werden hierzu 2 Quellenarten
unterschieden. Die ,,formalen Quellen* beinhalten Elemente wie Patente,
Internet, Statistiken, Literaturrecherche oder auch Zukunftsstudien, wahrend
die ,,informellen Quellen interne Netzwerke, Joint Ventures, Interviews,
Messen, offentliche F&E-Programme etc. enthilt und folglich eher auf dem
Vorhandensein eines Netzwerkes basiert.

Der dritte Prozessschritt umfasst das eigentliche Sammeln und Speichern
der Daten. Dieser Prozessschritt stellt quasi den grundlegenden Baustein zur
ersten ,,Wissensvermehrung‘ innerhalb des Unternehmens dar.

Darauf aufbauend kann die ,Filterung, Analyse und Interpretation® der
Daten erfolgen. Aufgrund der Parallelisierung der markt- und
technologieorientierten Frithaufklirung, findet dieser Prozessschritt fiir
beide Bereiche parallel statt (Abbildung 49, 50). Dabei werden verschiedene
Instrumente verwendet. Als Beispiel sind hier verschiedene Diagramme wie
die Marktaktraktivitédts — relative Marktpositionsmatrix (Abbildung 49), eine
Interaktions-Matrix oder ein Interaktions-Netz zu nennen (Abbildung 50).

Mit Hilfe dieser Methoden, konnen die Daten anschlieBend besser
interpretiert und in Prozessschritt 5 die Entscheidungen vorbereitet werden,
bevor in Prozessschritt 6 von der Geschiftsfiihrung die ihr dann vorgelegten
Unterlagen bewertet werden und entschieden wird.

Simultane Evaluation des
Technologie-und

Marktpotentials nur limitiert
moglich bei...

...neuen Technologien

...Grundlagentechnologien

Abbildung 49: Auswertung im Rahmen beider Frithaufkldrungssysteme
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Abbildung 50: ,,Evaluation des technologischen Potentials* durch
verschiedene Verfahren
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4.4.4 Radar-Methode

Eine in den Veroffentlichungen des Konzerns umgesetzte Frithaufkldrung
nach dem zuvor beschriebenen allgemeinen Prozess ist die technologische
Frithaufkldrung mit Hilfe der Radar-Methode. An dieser Stelle sei vermerkt,
dass eine d&dhnliche Methode bezogen auf die marktorientierte
Frithaufklirung nicht in den Veroffentlichungen erwéhnt wird.

Die Ziele der Radar-Methode, die im Jahr 2004 eingefiihrt wurde, ist die
Anregung zu neuen Innovationen bei den eigenen Mitarbeitern, die
,Beschaffung externer Technologien iiber das Netzwerk der technology
Scouts®, die gesteigerte Wahrnehmung der Chancen und Risiken von
verschiedenen eingesetzten Technologien, sowie die Friiherkennung von
neuen (,,disruptiven*) Technologien und Trends.

Um diese vier Ziele zu erreichen, wird der Prozess der Radar-Methode in
die 4 Schritte der Identifizierung von Signalen und Technologien mit Hilfe
eines aufgebauten Netzwerkes, der Auswahl der Technologien in einem
~Bxperten-Panel“, der Bewertung der Technologien in einem
Portfoliodiagramm und mit dem Technologieradar, sowie der
Kommunikation der Ergebnisse eingeteilt (Abbildung 51).

Weltweites Scouting- @
Netzwerk mit Kontakten in @ °
Industrie und offentliche @ o

Forschungseinrichtungen @ ° ° 0 [ ] . A 1B
7 A

Abbildung 51: Schematisierter Ablauf der Radar-Methode
Als erstes erfolgt bei der Radar-Methode die Identifikation von

Technologien mit Hilfe eine internationalen Netzwerkes aus internen und
externen ,,Scouts* (Abbildung 52, 53).
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Voraussetzung, um Teil dieses Netzwerkes zu werden, ist neben einem
groBBen sozialen Netzwerk ein hohes technologisches und interdisziplinires
Know-How sowie ein groBes Vorstellungsvermdgen hinsichtlich der
Einsatzmoglichkeiten von neuen Technologien. Ziel des gesamten
Netzwerkes ist die friithzeitige Identifikation von neuen Technologien, bevor
diese in Zeitschriften oder Patenten verdffentlicht werden. Denn die Zeit
zwischen frithzeitiger Identifizierung mit Hilfe des Netzwerkes und der
Veroffentlichung dient der DTAG zur eigenen Vorbereitung auf die
zukiinftige Entwicklung. Nachteilig hierbei ist der hohe finanzielle Aufwand
fiir ein solches Netzwerk sowie die geringe Skalierbarkeit. Denn die
Reichweite des Netzwerkes ldsst sich nur durch eine hohere Anzahl von
Scouts bewerkstelligen, wobei darauf geachtet werden muss, dass die
Informationsquellen aller Scouts moglichst breit gestreut ist.

Des Weiteren muss fiir die Mitglieder des Netzwerkes ein ,,Anreizsystem*
zur Mitarbeit innerhalb des Netzwerkes geschaffen werden. Denn die
Aufgabe der Informationsbeschaffung und Weiterleitung bedeutet fiir die
Mitglieder einen erhohten Arbeitsaufwand. Die innerhalb der DTAG
verwendeten Anreize sind in der folgenden Tabelle dargestellt.

Teilnehmer Anreiz
Mitarbeiter ¢ Aufmerksamkeit

e Monetire Honorierung nach einem Bonusschema
Externer Scout ® Bezahlung fiir relevante Informationen

e Moglichkeiten der Geschiftsentwicklung
Akademiker ¢ Aufmerksamkeit

e Forschungsprojekte
Industriequelle e Geschiftsentwicklung

e Kooperation

e Kauf der Informationen

Tabelle 11: Anreizsystem der DTAG

Die von diesem Netzwerk gesammelten Informationen werden an den Leiter
des Radars und seiner Expertengruppe weitergegeben (Abbildung 54). Diese
Gruppe sortiert zundchst bereits bekannte und im Konzern verfolgte
Technologien aus. AnschlieBend werden die iibrigen Technologien in vier
Gruppen unterteilt. Hierbei wird zwischen vollstindig neuen Technologien,
bereits bekannte und implementierte Technologien mit einer hohen
Entwicklungsrate innerhalb kiirzester Zeit, ,.,komplementire Technologien*
mit groBen Entwicklungsschritten sowie in Technologien unterschieden, die
in ihrer Bedeutung oder Anwendungsmoglichkeiten stark gestiegen sind.
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Abbildung 54: Selektion von Technologien

Zu jeder dieser neuen Technologie wird anschlieBend versucht iiber das
weltweite Netzwerk weitere Informationen zu sammeln. Danach und in
einem laufenden Prozess werden diese Technologien im dritten
Prozessschritt bewertet (Abbildung 55). Hierzu werden die Kriterien des
,~Marktpotentials und der ,,Technologischen Komplexitit“ verwendet.
Beide Kriterien bestehen dabei jeweils aus genau 3 Unterpunkten. Fiir das
Marktpotential sind das die potentielle MarktgroBe, die Kostenersparnis und
das ,.disruptive Potential“, wéahrend es fiir die technologische Komplexitét
die Komplexitit, das Implementierungsrisiko und die Kosten sind. Fiir jedes
dieses Kriterium wird jede Technologie mit ,hoch, mittel oder niedrig*
eingestuft und die Gesamtbewertung in die Technologiematrix eingetragen.
Dabei sind die Technologien mit niedriger bis durchschnittlicher
Komplexitit und hohem Marktpotential (Bereich @) von besonderer und die
Technologien unten links (Bereich ®©) von niedriger Bedeutung fiir die
DTAG sind.

hoch

Potentielle Markigréie
Disruptives Potential

niedrig

Technologische <+ .
hoch “omplestst. Ni€drig

Abbildung 55: Technologiematrix

Diese Matrix ist ein erstes grobes Ergebnis und die Analyse muss fiir
bestimmte Technologien durch Ausarbeitung detaillierter Marktszenarien
und weiterer Detaillierungsarbeiten weiter verbessert werden.
Nichtsdestotrotz werden diese Ergebnisse bereits den Entscheidungstrigern
im oberen und unteren Management vorgestellt. Hierfiir hat sich unter
anderem die Darstellung als ,,Technologieradarschirm* bewihrt (Abbildung
56). In diesem Radar werden alle vom Fritherkennungsystem verfolgten
Technologien mit ihrer Entwicklungsphase, dem Technologiefeld und ihrer
Bedeutung fiir die DTAG aufgetragen.
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In Umfangsrichtung erfolgt dabei die Auftragung des Technologiefeldes
(Bsp. Netzwerk, Endkunde, ...), in radialer Richtung die Entwicklungsphase
(Grundlagen-, Angewandte Forschung, Produktkonzept, ,bevorstehender
Markteintritt*, im Markt vorhanden) sowie mit der Form des Punktes die

Relevanz fiir die DTAG (rot, o = hoch; hellblau, o

A = niedrig).
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Abbildung 56: Technologie-Radarschirm

Erginzt wird dieses Technologieradar fiir jede einzelne Technologie um
eine Kurzzusammenfassung (Kernaussage), sowie einem ausfiihrlichen
Profil, welches eine detaillierte Beschreibung der Technologie enthilt

(Abbildung 57).

Dies gewihrleistet je nach Informationsbedarf des

Interessenten, dass sich diese Person einen kurzen Uberblick oder einen

tieferen Einblick verschafft. Diese

Darstellung erfolgt bei der DTAG

dreimal im Jahr und wird an die zentralen Abteilungen und in die
strategischen Geschiftseinheiten verteilt. Insgesamt lesen dabei mehr als
ca. 100 Mitarbeiter die interne Verdffentlichung.
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Abbildung 57: Radar, Kernaussage, Profil

Recent technological advances and efforts
to eliminate the existing overhead in
today’s software designs will bring Laptops
to price point below $100/unitincl. $10 or
more contingency/profit. 4 $100 Laptop
will have a 500 MHz CPU with Linux and !
GB HD, ! mega-pixel full-celor screen with
12inch diagonal and will be WiFi and cell
phone-enabled.

Innovation: Telco operators could
subsidize Laptops, making them virtually
free, and trying them to service d
subscriptions (e.g. broadband, cellular,
music or video on demand).

Erginzt werden diese Informationen um eine von einem Experten

geschriebenes

»opinion paper®, welche teilweise extreme Positionen
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hinsichtlich der Technologien wie z.B. Entwicklungsstand, Anwendungs-
bereich o0.4. als ,,provokanten Kommentar enthilt. Ebenso beigefiigt
werden eine Zukunftszeitschrift, die Ergebnisse eines ,,innovation panels*
und die Ergebnisse eines Trend-Workshops (Abbildung 58).

@ m Tiefenanalyse der Themen des Technology Radar
e Tl Feature = Geschrieben von bekannten Wissenschaftlern
ﬁ“\%‘ Paper m Hervorhebung allgemeiner Trends
[ =5

m Verkniipft Technologien zu einem Gesamtbild (,form the big picture®)

m Mitarbeiter der T-Labs treffen sich mit
Innovation - Industrievertretern,

- Universitatsprofessoren,

- Venture Capitalists und Industrievisiondren

m Feature Paper, Konferenzberichte, Technologieprofile und Trendanalyen
werden diskutiert von:

- Technology Scouts

Workshops

- Strategische Business Units der DTAG und Konzern-Innovationsstrategie

Abbildung 58: Zusatzinformation, Malnahmen und Methoden

Bei letzterem werden von den Teilnehmern (einige Scouts, F&E-Leiter der
strategischen Geschiftsfelder, Leiter der zentralen Innovationsabteilung) die
Ergebnisse aller anderen Methoden in Form von Szenarien und
technologischen Roadmaps diskutiert und aufbereitet.

Bei dem gesamten Prozess gemidll des allgemeinen Vorgehens bei der
strategischen Frithaufklirung und im Rahmen der Radar-Methode sind vier
Elemente besonders kritisch zu beobachten und auf Abweichungen
zwischen Soll- und Ist-Ablauf kontinuierlich zu tiiberpriifen. Die vier
Elemente bestehen nach Angaben der DT-Labs dabei im einzelnen aus der
Zieldefinition im ersten Prozessschritt fiir das Monitoring und Scanning mit
Hilfe der Scouts, dem danach eingesetzten Aufwand und den zeitlichen
Horizont fiir die Methoden, die adressatengerechte
Informationsaufbereitung  sowie  der  Ergebnistransfer in  die
Geschiftfiihrung.

4.4.5 Zusammenfassung

Die Erfolgsfaktoren des Zukunftsmanagements bei der Deutschen Telekom
sind zum einen die ,ganzheitliche Zukunftsplanung* wie bei anderen
vorgestellten Unternehmen, die starke Positionierung des
Innovationsmanagements zur Stirkung der Innovationsfihigkeit sowie die
implementierte Frithwarnung.

Dabei basiert das Innovationsmanagement besonders auf der breiten Palette
unterschiedlicher Maoglichkeiten wie dem Innovationsmarketing, der
Wagniskapitalgesellschaft, den Kooperationen, den Partnerschaften und der
einzigartigen Symbiose zwischen Wissenschaft und Industrie in den
DT-Labs.

Erginzt werden diese Konzepte in den DT-Labs mit Hilfe der
implementierten Frithwarnung als eine Kombination von markt- und
technologie-orientierter Frithaufkldrung mit entsprechenden Synergie-
potentialen und groBem Informationsaustausch.
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Kapitel 5

Relevanz und

Handlungsempfehlung fur DS

Nach Vorstellung der innerhalb von DS implementierten Methoden in
Kapitel 3 und der Vorstellung sowie Analyse der Erfolgfaktoren von vier
verschiedenen Unternehmen in Kapitel 4, folgt in diesem Kapitel der direkte
Vergleich der DS-fremden Tools mit den eigenen Prozessen. Des Weiteren
werden auf Basis dieses Vergleichs Handlungsempfehlungen fiir DS
ausgesprochen.

Der Aufbau dieses Kapitels ist daher folgender: Zunédchst wird die Relevanz
und die Handlungsempfehlung fiir DS auf der Grundlage eines Vergleichs
mit jedem untersuchten Unternehmen einzeln erarbeitet. Dabei wird jedoch
explizit nur auf Methoden mit direktem Bezug zum Zukunftsmanagement
eingegangen. Sie stellen sozusagen die Best Practice Konzepte dar und
werden mit ihren Eigenschaften, organisatorischen Verankerungen etc.
beschrieben.

Nach Vorstellung dieses Einzelvergleichs und Handlungsempfehlung, wird
abschliefend eine Gesamtbewertung beziiglich der kritischsten Elemente
durchgefiihrt.

Siemens AG

Die wesentlichen Teile des Zukunftsmanagements bei dem Konzern der
Siemens AG ist das Innovationsradar und die ganzheitliche
Zukunftsplanung.

Das Innovationsradar (sieche Abbildung 23, Seite 57) beinhaltet Elemente
iiber die Bereiche der Technologie, der Patente, der Kultur, des
Innovationsprozesses, des Budgets sowie der Strategie. Letztere wird
hierbei sowohl durch das Roadmapping als auch die Szenarien-Technik
erarbeitet. Insgesamt dient das Innovationsradar nicht nur dem Zweck neue
Innovationen und Produkte fiir die eigenen Mirkte zu entwickeln, sondern
auch zur Identifikation der eigenen Stdrken und Schwéchen. Diese konnen
aufgrund der engen Kopplung des Innovationsmanagements zur
strategischen Planung auch im Rahmen des strategischen Planungsprozesses
mitberiicksichtigt werden.

Dabei wird die Methode des Innovationsradars innerhalb der Siemens AG
durch die zentrale Forschungsabteilung betreut.
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Weil jedoch das Innovationsmanagement sowie dessen direkte Kopplung
nicht Bestandteil dieser Diplomarbeit ist, wird hier nicht niher darauf
eingegangen.

Der zweite wichtige Teil des Zukunftsmanagements bei der Siemens AG ist
die ganzheitliche Zukunftsplanung (siehe Abbildung 24, Seite 58). Sie
basiert, wie in Kapitel 4 beschrieben wurde, sowohl auf der Extrapolation
als auch auf der Retropolation. Als Methoden werden im Wesentlichen das
Roadmapping und die Szenarientechnik eingesetzt.

Ahnlich ist es bei Diesel Systems. Hier stellen die Verkaufsplanzahlen und
die Produkt-Roadmap die Extrapolation dar. Gleichzeitig erfolgt
beispielsweise mit Hilfe eines Abgleichs der verschiedenen Szenarien mit
den Verkaufsplanzahlen eine Retropolation.

Daher existiert zundchst auf Basis eines direkten Benchmarks kein
Handlungsbedarf. Jedoch ist zu beachten, dass bei der Siemens AG
anscheinend im Rahmen der Szenario-Technik auch Wildcards
beriicksichtigt werden. Aufgrund der hohen Bedeutung fiir den
Geschiftsbereich Diesel Systems wird dieses Thema spéter im Abschnitt der
Gesamtbewertung ausfiihrlicher erortert.

Nach diesem direkten unternehmensbezogenen Vergleich der strategischen
Vorgehensweise von der Siemens AG und DS wird nachfolgend auf einen
Vergleich der hier beschriebenen ,,ganzheitlichen Zukunftsplanung‘ mit den
in der Literatur beschriebenen Vorgehensweisen eingegangen (Kapitel 2).
Hierzu werden kurz die Hauptaspekte der Konzepte von Fink et al. [FIN96]
[FINO2] [FINO6] wund Mic¢i¢ [PERO7] dargestellt und an den
unternehmerischen Umsetzungen gespiegelt.

Fink et al. stellen heraus, dass beziiglich der strategischen Planung
(vergleiche hierzu Abbildung 8 auf Seite 15) ,,im Sinne eines Top-Down-
Ansatzes zunichst, die bestehende Strategie darauthin zu tiberpriifen ist, ob
sie noch immer den Umfeldbedingungen ... entspricht. Dies geschieht im
Rahmen des Strategie-Controllings. Der Erfolg einer bestehenden Strategie
wird dann durch Performance Measurement-Systeme gemessen. Die
konkreten Planungen werden schlieBlich im Sinne eines Prozess-
Managements kontinuierlich optimiert* (Seite 12 in [FINO6]).

Der hiermit vorgeschlagene Vorgang der strategischen Planung entspricht
daher ausnahmslos der Retropolation. Eine unmittelbare Beriicksichtigung
der aktuellen Ist-Situation und des operativen Geschifts ist demzufolge
untergeordnet. Hier scheint das prinzipielle Vorgehen von Fink et al
fragwiirdig zu sein und ist in der Praxis in dieser Form auch nicht
anzutreffen (vgl. Siemens, Volkswagen, Deutsche Telekom). Es wird daher
im Rahmen dieser Arbeit hierauf nicht niher eingegangen.

Differenzierter sind die Ausfithrung von Mic¢i¢ [PERO7] zu betrachten.
Daher ist auf die einzelnen Phasen des Eltviller Modells (Abbildung 12,
Seite 27) nédher einzugehen.

Die Basis hierbei stellt das Zukunfts-Radar dar. Dieses steht fiir die
Methode der Frithwarnung und wird wegen der hohen Relevanz beziiglich
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des Einsatzes bei Diesel Systems i1m  spdteren  Abschnitt
,~Gesamtbetrachtung* nédher erliutert.

Fir die darauf aufbauenden Phasen wird an dieser Stelle eine
Gegeniiberstellung der empfohlenen Methoden (Tabelle 7, Seite 28) mit den
bei Diesel Systems vorhandenen Werkzeugen durchgefiihrt. Hierzu erfolgt
wiederholend eine Auflistung der in [PERO7] empfohlenen Methoden:

Phase des Empfohlene Methode Vorgestellte
Eltviller Modells innerhalb des Eltviller Modells DS-Methoden
Annahmen-Analyse Prognostik Marktforschung
Delphi Verkaufsplanzahlen
Szenario Szenario
Wettbewerberanalyse
Chancenentwicklung | Auswirkungsanalyse
Kreativititstechniken
Visionsentwicklung Entscheidungsmethoden vorhanden, hier jedoch
Konzeptionsmethode nicht vorgestellt
Morphologie
Uberraschungsanalyse | Szenario Szenario
Wildcards
Kreativmethode
Strategieentwicklung | Planung Verkaufsplanzahlen
Projektmanagement

Tabelle 12: Vergleich der empfohlenen Methoden mit DS-Methoden

Werden zunichst nur die empfohlenen Methoden des Eltviller Modells
betrachtet, ist erkennbar, dass im Gegensatz zu Fink et al. sowohl Methoden
zur Extrapolation (Planung, Projektmanagement, ...) als auch zur
Retropolation (Delphi, Szenario, ...) vorhanden sind.

Vergleicht man die Methoden des Eltviller Modells in den einzelnen Phasen
mit den DS-Werkzeugen, ist folgendes festzuhalten:

Hinsichtlich  Annahmenanalyse, Visionsentwicklung und Strategie-
entwicklung besteht aufgrund bereits vorhandener Werkzeuge kein
Handlungsbedarf. Dies kann auch, unter dem bereits angefiihrten Hinweis
beziiglich der Wildcards im Abschnitt ,,Gesamtbetrachtung®, fiir die
Uberraschungsanalyse festgestellt werden.

Bleibt noch die Phase der Chancenentwicklung offen. In Kapitel 2 wurde
beziiglich dieser Phase geschrieben, dass sie das ,,wahrscheinliche*
Ergebnis der Annahmen-Analyse zu verbessern versucht. Daher werden
Chancen und Bedrohungen von z.B. Produkten in einer frithen
Entwicklungsphase gesucht, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Diese
Aufgabe iibernimmt bei DS einerseits das Innovationsmanagement und
andererseits die Frithwarnung. Auf diese Themen wird jedoch wie bereits
geschrieben nicht (Innovationsmanagement) oder im Fall des ,,Chancen-
Radars* (Seite 313 in [PER06]) spiter eingegangen.

BASF AG
Wesentliche bei der BASF AG in Kapitel 4 identifizierte und fiir DS

relevante Methoden sind das gesamte Zukunftsmanagement sowie die
Okoeffizienzanalyse bzw. die SEEbalance.
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Das Zukunftsmanagement (Abbildung 25, Seite 62) ist innerhalb des
Konzerns sehr umfassend und beinhaltet die Bereiche Risikomanagement,
Innovationsmanagement, Trendforschung, allgemeine vorausschauende
Methoden, strategische Planung und die Frithwarnung.

Auf die beiden zuerst genannten Bereiche, Risikomanagement und
Innovationsmanagement, wird im Rahmen dieser Arbeit nicht n#her
eingegangen. Demgegeniiber ist im Bereich der Trendforschung
festzuhalten, dass hier im Wesentlichen durch die Marktforschung bei DS
sowie weitere Methoden in Zentralabteilungen der Robert Bosch GmbH
bereits erfolgreich Methoden implementiert sind und kein Handlungsbedarf
besteht.

Der Bereich der allgemeinen ,,vorausschauenden Tools* bei der BASF AG
wird von den anderen Bereichen eingesetzt und bildet daher nur einen
mittelbaren Teil des Zukunftsmanagements. Als Beispiel kann hier die
strategische Planung angefiihrt werden. In diesem Bereich wird die
Szenario-Technik bei allen ca. 70 Regionalgesellschaften eingesetzt und mit
der Szenarienentwicklung auf Geschiftsfiihrungsebene aufeinander
abgestimmt (Abbildung 26, Seite 63). Begleitet wird dieser Prozess mit dem
Einsatz von Wildcards (Abbildung 27, Seite 63).

Diese Wildcards sind ebenso wie die bei der BASF AG vorhandene
Friihwarnung nicht bei DS implementiert und werden im spéteren Abschnitt
mit der Gesamtbetrachtung néher erldutert.

Ein weitere wichtige Methode, die von der BASF AG nicht direkt als
Zukunftsmanagement angefiihrt wird, sind die Okoeffizienmethode und die
Erweiterung zur SEEbalance (Abbildungen 32, 34, 36, Seiten 66, 67). Beide
Methoden reduzieren das ganze Produkt inklusive all seiner Eigenschaften
wie Kosten und Umweltbelastung auf zwei bzw. drei Kennziffern.
Gleichzeitig erfolgt die begleitende Betrachtung des Produktes mit Hilfe
von Wildcards-Szenarien und Sensitivitidtsanalysen.

Unbestritten in Zeiten des zunehmenden Umweltbewusstseins und folglich
von hoher Wichtigkeit bei diesen Methoden ist das Thema der
Nachhaltigkeit. Jedoch stellt sich die Frage, ob diese Sichtweise an sich eine
Art ,,Zukunftsmanagement* darstellt. Denn vielmehr ist die Nachhaltigkeit
eine besondere Strategie, die auch direkt mit anderen Strategien wie
beispielsweise der Diversifikation oder der Konzentration auf die
Kernkompetenzen verglichen werden kann. Jedoch stellt sie nicht direkt ein
Zukunftsmanagement dar. Denn im Sinne des Zukunftsmanagements wire
dann auch eine Diversifikationsstrategie in enger Kombination mit der
Szenariotechnik eine Art des Zukunftsmanagements.

Festzuhalten ist daher, dass die Nachhaltigkeit in Zukunft zwar stark an
Bedeutung zunehmen wird, jedoch wird es ,,nur* ein Ziel der gesamten
Unternehmensstrategie sein und nicht eine Art des Zukunftsmanagements.
Hinsichtlich des Zukunftsmanagements ist jedoch die unmittelbare
Verflechtung und Kombination der Strategie mit der Szenario-Technik
bereits bei DS implementiert.
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Volkswagen AG

Im Unternehmen der Volkswagen AG kann als Ergebnis der
Internetrecherche das Okobilanzmodell, die ganzheitliche Zukunftsplanung
und die Friiherkennung angefiihrt werden.

Das Okobilanzmodell wird im Konzern als ,begleitende* Analyse der
eigenen Produkte durchgefiihrt. Dabei werden jedoch nur die ,,Werkstoffe
und Verarbeitungsprozesse* beriicksichtigt. Sinnvoller wire aber eine
umfassendere Betrachtung iiber den gesamten Lebensweg des Produktes
wie bei der BASF AG. Daher bleibt das Okobilanzmodell deutlich hinter
der SEEbalance der BASF AG zuriick. Und ebenfalls miissen die gleichen
Anmerkungen beziiglich des Themas der Nachhaltigkeit angefiihrt werden
wie zuvor bei der BASF AG. Daher wird im Rahmen dieser Diplomarbeit
nicht ndher darauf eingegangen.

Bei dem zweiten Ergebnis der Internetrecherche, der ganzheitlichen
Zukunftsplanung (Abbildung 38, 39, Seite 70), ist festzuhalten, dass diese
aufgrund ihrer Ahnlichkeit zum Ablauf bei der Siemens AG dort bereits
ausfihrlich behandelt wurde. Daher wird an dieser Stelle nur auf die
dortigen Ausfithrungen verwiesen.

Beim dritten Ergebnis, der technologischen und gesellschaftlichen
Fritherkennung, konnten leider keine n#heren Informationen gefunden
werden. Auf eine Erorterung beziiglich der Volkswagen AG muss daher
leider verzichtet werden.

Deutsche Telekom AG

Wesentliche Kernelemente sind der strategische Prozess (Abbildung 40,
Seite 76), der in dhnlicherweise aufgebaut ist wie bei der Siemens AG und
der Volkswagen AG, sowie die Frithaufklirung. Auf das zuerst genannte,
den strategischen Prozess, wird an dieser Stelle nicht wiederholt
eingegangen.

Die Frithaufklirung der DTAG besteht aus einer engen Zusammenarbeit
und zueinander synchronisierten marktorientierten und technologischen
Frithaufkldrung (Abbildung 44, 45, Seiten 77, 78). In Veroffentlichungen
werden jedoch nur der allgemeine Prozess (Abbildung 48, Seite 79) und die
technologische Frithaufkldrung gemifl der Radar-Methode (Abbildung 51,
Seite 81) dargestellt. Die marktorientierte Betrachtungsweise fehlt leider.
Nichtsdestotrotz ~ konnen  als  Kernelemente  hinsichtlich  einer
Ubertragbarkeit und Relevanz fiir DS Begriffe wie Einsatzzweck (Scanning,
Monitoring), Scout-Netzwerk, Anreizsystem, zeitlicher und kostenseitiger
Aufwand, die Informationsaufbereitung und der Ergebnistransfer in die
Geschiftsfithrung genannt werden. Aufgrund der hohen Bedeutung fiir DS
wird das Instrument der Frithaufklirung bzw. Frithwarnung im folgenden
Abschnitt mit der Gesamtbetrachtung ausfiihrlicher erldutert.
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Gesamtbetrachtung

Nachdem einige der erarbeiteten Ergebnisse wie z.B. die ganzheitliche
Zukunftsplanung oder die Nachhaltigkeitsstrategien bereits bei den zuvor
beschriebenen Unternehmen erortert wurden, erfolgt in diesem Abschnitt
die Beschreibung der Themen mit hoher Relevanz fiir Diesel Systems. Dies
sind die Wildcards und die Frithwarnung.

Wildcards sind ein wesentlicher Hauptbestandteil bei der Entwicklung von
robusten Strategien. Fiir eine Integration der Wildcards in den strategischen
Prozess sollten generell bevorzugt vorhandene Werkzeuge verwendet und
nicht noch weitere neue Methoden implementiert werden. Denn diese wiirde
zu einer Anderung des strategischen Prozesses innerhalb von DS fiihren.
Aktuell sind die Wildcards bei Diesel Systems nur bedingt in der strategisch
dynamischen Wettbewerbsanalyse integriert. Daher bietet sich eine
wollstindige Implementierung von Wildcards® im Rahmen dieser
existierenden Methode an (Abbildung 17, Seite 48). Hierfiir kann bei der
dynamischen Wettbewerbsanalyse ein zusitzliches neues Team eingefiihrt
werden (Abbildung 16, Seite 47). Dieses Team erarbeitet parallel zu den
Strategie- bzw. Wettbewerber-Teams mogliche Wildcards und présentiert
diese im Rahmen des Informationstransfers mit Hilfe zweier Botschafter an
die beiden bereits jetzt existierenden Wettbewerber-Teams [KAPO02]
[KAPO3] [KAPO7]. Dies stellt sicher, dass die Wildcards in der zweiten
Runde beriicksichtigt werden.

Jedoch ist zu Dbeachten, dass bei regelmdBigem Einsatz der
Wettbewerberanalyse die meisten Wildcards wahrscheinlich Dbereits
existieren und teilweise von fritheren Wettbewerberanalysen tibernommen
werden konnen bzw. ,,nur* iiberarbeitet werden miissen. Aus diesem Grund
ist ein Einsatz dieses Wildcards-Teams bei wiederholter Anwendung
eventuell nur noch in groBleren Zeitabstdnden notwendig. Diese Festlegung
kann jedoch nur nach eingehender Analyse der Zielstellungen jeder
einzelnen Wettbewerberanalyse und nicht pauschal erfolgen.

Trotz allem ist zu beriicksichtigen, dass auch der Einsatz eines Wildcards-
Teams im Rahmen der dynamisch strategischen Wettbewerberanalyse nicht
einer wie oben bezeichneten ,vollstindigen Implementierung® entspricht.
Denn hierbei werden nur die markt- und wettbewerberbezogenen Wildcards,
wie zum Beispiel eine signifikante Verbesserung des Benzinmotors, die
Erzeugung einer hervorragenden Membran im Bereich der Brennstoffzelle,
dem Zusammenschluss von Wettbewerbern oder Kunden o.4. eingesetzt.
Weite Bereiche von moglichen Wildcards aus dem politischen,
gesellschaftlichen, rechtlichen und &4hnlichen Gebieten bleiben jedoch
unbeachtet. Diese Arten der Wildcards konnen jedoch wie bei der BASF im
Rahmen der Szenario-Technik eingesetzt werden. Auf Diesel Systems
tibertragen bedeutet dies eine Beriicksichtigung der Wildcards bei der
Berechnung der Szenarien im Rahmen des DS2020-Workshops (Seite 145f
in [FINO6], Kapitel 8 in [FIN96]). Dort dienen die erarbeiteten Wildcards-
bzw. Eventualszenarien zur Ausarbeitung entweder einer individuellen
passenden Eventualstrategie im Sinne einer PriventivmaBBnahme oder einer
allgemeinen robusten strategischen Planung.
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Das zweite Thema mit hoher Relevanz fiir Diesel Systems ist die
Frithaufklirung bzw. die Frithwarnung. Die Begriindung fiir die prinzipielle
Notwendigkeit wurde bereits in dem Unterkapitel 2.1 (,,Konzepte und
Methoden*) beschrieben. Zusitzlich ist anhand des Kapitels 3
(,,Zukunftsmanagement bei DS*) erkennbar, dass aktuell bei Diesel Systems
noch kein systematisches Fritherkennungssystem implementiert ist.
Nichtsdestotrotz gilt wie bei der Beschreibung von Wildcardereignissen,
dass ein Friitherkennungssystem moglichst auf den vorhandenen
Instrumenten aufbauen soll. Jedoch gehort hierbei im Gegensatz zu der
Wildcardbetrachtung mehr als nur die ,,bloBe* Erweiterung einer Methode
dazu. Vielmehr erfordert es eine systematische Zusammenarbeit mehrerer
Methoden, die um bestimmte zentrale Elemente ergiinzt werden. Als Basis
stehen wie beschrieben im Wesentlichen die Methoden der Marktforschung,
die Verkaufsplanzahlen und die Szenariotechnik zur Verfiigung.

Zu Beginn ist die Szenariotechnik von besonderer Bedeutung. Denn sie
liefert als Ergebnis einerseits mogliche extreme aber auch mehrere sehr
wahrscheinliche Zukunftsszenarien. Diese Szenarien prisentieren den
gesamten Moglichkeitsraum der Zukunft. Ebenfalls bekannt ist der heutige
Zustand.

Ein Fritherkennungssystem hat nun die Aufgabe mit fortschreitender Zeit zu
erkennen, welches Szenario immer wahrscheinlicher wird, so dass man
entsprechend frithzeitig aktiv reagieren kann. Es soll sozusagen erkannt
werden, ,in welche Richtung die Entwicklung lduft. Fir diese
Richtungserkennung ist das Auswerten von entsprechenden Signalen
notwendig. Als Basis fiir eine Fritherkennung konnen dabei die
Schliisselfaktoren der Szenariotechnik als Signale verwendet werden. Von
diesen treibenden und kritischen Schliisselfaktoren sind entsprechende
Friihindikatoren auszuwéhlen.

Teile der ausgesuchten Frithindikatoren konnen dabei den existierenden
Daten der Marktforschung und der Verkaufsplanzahlen entnommen werden.
Erginzt werden sollten sie durch weitere Faktoren, die die zuvor
beschriebenen Wildcards abbilden. Dabei ist zu beachten, dass gemil3 der
Literatur [FINO6] fiir eine Friilhwarnung eine geringere Notwendigkeit
besteht, je mehr Wildcards bereits in einer robusten Strategie beriicksichtigt
worden sind. Die Praxis zeigt jedoch, dass sich beide Systeme sehr gut
ergdnzen und sich nicht gegenseitig iiberfliissig machen (vgl. BASF).

Fir die auBerhalb der Marktforschung, den Verkaufsplanzahlen und den
Wildcards zusitzlich erarbeiteten Frithindikatoren ist in Analogie zu den
Verkaufsplanzahlen ein &dhnliches System aufzusetzen (vgl. auch
Zukunftsradar in Kap. 2.1.4 Seite 20-25). Die insgesamt ausgewihlten
Frithindikatoren miissen in ihrer Gesamtheit anschlieBend in der Lage sein,
Verdnderungen des Umfeldes zu registrieren und die verschiedenen
(Wildcards)-Szenarien zueinander abzugrenzen.

Zusitzlich konnten im Rahmen des Benchmark-Prozesses auch kritische
Elemente bei der Implementierung eines Frithaufkldrungssystems, im
Wesentlichen der DTAG, identifiziert werden. Auf die von der Deutschen
Telekom AG als kritisch eingestuften Elemente sowie deren Auspridgung bei
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Diesel Systems und auf weitere DS spezifische Elemente bei der
Implementierung eines solchen Frithwarnsystems wird nachfolgend kurz
eingegangen:

Vor der Implementierung des Systems ist zunédhst zu kldren, ob es sich nur
um eine einmalige kurzfristige Handlung oder um einen moglichst
»selbstlaufenden® dauerhaften Prozess handeln soll. Es muss sozusagen der
Einsatzzweck festgelegt werden (Zieldefinition). Im Normalfall wird jedoch
bei einer Fritherkennung von einer dauerhaften Institutionalisierung
ausgegangen. Daher wird auch ein stindiges Beobachten der
Frithindikatoren erforderlich sein (Monitoring). Dies beeinflusst den
zeitlichen und kostenseitigen Aufwand erheblich.

Des Weiteren ist ein personliches Netzwerk &dhnlich des ,,Scout-
Netzwerkes* mit dem Ziel der Informationssammlung iiber die festgelegten
Frithindikatoren aufzubauen. Eine erste Grundlage konnen dabei das
Netzwerk im Rahmen der Verkaufsplanzahlen, des
Innovationsmanagements, der Vorausentwicklung, der Forschung sowie die
Frithwarnsysteme anderer Bereiche dienen.

Fir die erstmalige Implementierung des Frithaufkldrungssystems wurde
seitens der DTAG auch erkannt, dass die entsprechenden internen und
externen Mitarbeiter zur Mitarbeit an dem System in Form eines
Anreizsystems motiviert werden miissen. Denn schlielich bedeutet die
Informationssammlung fiir die Netzwerkmitglieder eine Mehrbelastung bei
threr tiglichen Arbeit und muss ihnen ,,schmackhaft* gemacht werden (Bsp.
Job-Enrichment).

Ebenfalls kritisch ist die Informationsaufbereitung, weil je nach
Adressatenkreis  die  Ergebnisse der  Informationssuche  einen
unterschiedlichen Detaillierungsgrad haben sollten. Daher sollte ein
Friihwarnsystem bevorzugt von der Abteilung DS/BUD aufgebaut und
betreut werden. Denn die dortigen Mitarbeiter besitzen bereits hierzu die
notwendige Erfahrung bei der Informationsaufbereitung, verwalten bereits
erfolgreich einen GroBteill der Daten (VPZ, Marktforschung), haben
Erfahrung mit dem strategischen Prozess bei DS und wissen, wie in diesen
Prozess neue Methoden wie die Frithwarnung zu integrieren sind.

Des Weiteren konnen sie aufgrund der Nihe zum Bereichsvorstand die
Ziele und die realistischen Erwartungen an ein Frithwarnsystem im
Vorstand vorstellen, um den kritischen Ergebnistransfer in die
Geschiftsfilhrung und die dortige Akzeptanz des neuen Systems zu
unterstiitzen.

Neben diesen 6 kritischen Elementen (Zieldefinition, Aufwand, Netzwerk,
Anreizsystem, Informationsaufbereitung, Ergebnistransfer) kann beziiglich
Diesel Systems noch ein weiteres Element angefiihrt werden. Dies ist die
Synchronisation _des Frithwarnungssystems mit dem Innovations-
management. Denn mindestens bei der Informationsaufbereitung der
technologischen Friithindikatoren sind von beiden Systemen die gleichen
oder zumindest dhnliche Daten auszuwerten. Aus diesem Grund sollten sie,
wie bei der DTAG die markt- und technologieorientierte Frithaufkldrung,
intensiv miteinander kommunizieren und gemeinsam effektiver arbeiten.
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Kapitel 6

Zusammenfassung

Zunidchst wird in Kapitel 1 die Globalisierung als wichtigster Faktor fiir die
schneller werdenden Verdnderungen des Marktes und des ganzen
Unternehmensumfeldes vorgestellt. Unternehmen, die in diesem gednderten
Umfeld erfolgreich operieren wollen, miissen daher die entstehenden und
fiir sie relevanten Chancen und Risiken friithzeitig erkennen.

Dies ist Aufgabe und Ziel aller Konzepte und Methoden des
Zukunftsmanagements in Kapitel 2. Im Rahmen dieser Arbeit werden hierzu
vier Methoden vorgestellt, die sich jedoch alle des gleichen Werkzeug-
baukastens bedienen. Hauptbestandteil dieses Baukastens ist die Szenario-
Technik. Mit ihr lassen sich Szenarien (Zukunftsbilder) erarbeiten, die auf
einer konsistenten , Kombination denkbarer Entwicklungsannahmen®
beruhen, ohne dass sie das Denken und Handeln der beteiligten Person
einschriankt [FINO6].

Sie ist neben Werkzeugen wie der Marktforschung, den Verkaufsplanzahlen
und der strategisch dynamischen Wettbewerberanalyse Teil des bestehenden
Zukunftsmanagements bei DS (Kapitel 3).

Im anschlieBenden vierten Kapitel wurden dann Fallstudien der
Unternehmen Siemens, BASF, Volkswagen und der Deutschen Telekom
vorgestellt. Von diesen Fallstudien konnten die kritischen Erfolgsfaktoren,
die gleichzeitig eine hohe Relevanz fiir Diesel Systems besitzen, extrahiert
werden (Kapitel 5). Zu diesen Erfolgsfaktoren zidhlen die Frithwarnung, die
enge Zusammenarbeit der Friihwarnung mit anderen Prozessen, wie dem
Innovationsmanagement, sowie die Beriicksichtigung von Wildcards im
Rahmen des strategischen Planungsprozesses.

Im Bereich der Wildcards wird im Wesentlichen deren Implementierung im
Rahmen der Wettbewerberanalyse und der Szenario-Technik vorgeschlagen.
Fir die Frithwarnung hingegen ist eine reine Modifikation bestehender
Werkzeuge nicht ausreichend. Vielmehr miissen bestehende Werkzeuge
erweitert, synchronisiert und um zentrale Elemente, wie dem Aufbau eines
Netzwerkes, ergidnzt werden. Zusitzlich wurden mit Hilfe der Benchmark-
Analyse kritische Elemente bei der Implementierung einer neuen
Frithaufklirung identifiziert.

Daher ist insgesamt festzuhalten, dass die hier durchgefiihrte Benchmark-
Analyse nicht nur zum direkten Vergleich von Produkten sondern auch von
Prozessen geeignet ist. Jedoch wird hierfiir umfangreiches Datenmaterial
iiber die Vergleichsprozesse benotigt, die {iber das Internet nur
unzureichend zugénglich sind. Daher sollte die im Rahmen dieser
Diplomarbeit durchgefiihrte Analyse nur zur Vorbereitung eines direkten
Kontaktes der beteiligten Unternehmen dienen.
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