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orporate Foresight

Wir wissen nicht, was die Zukunft bringt. Viele Unternehmen finden sich damit allerdings nicht ab. Mittels
Szenariotechniken und Trendextrapolationen schauen sie voraus, welche Entwicklungen sich am Horizont
abzeichnen. Corporate Foresight (CF) wird diese Zukunftsforschung genannt. Herausfordernd ist sie, weil trotz
noch so ausgefeilter Datensammlung, -verknilipfung und -interpretation nie vollstandig erfasst werden kann,
was sich in welchem AusmaB wirklich entwickelt. Wir sehen immer nur einen Teilbereich. Wie Politiker, Ma-
nager oder Kunden agieren und welche Wechselwirkungen dadurch entstehen, ist komplex. Es kann so oder
so kommen, oder auch ganz anders. Nicht alle potenziellen Méglichkeiten lassen sich erkennen - und daher
auch nicht planen. Das anzuerkennen heit aber nicht, dass Zukunftsforschung nutzlos ware. Sie kann Wett-
bewerbsvorteile bringen und ein wichtiges Kontrollgefiihl evozieren. Sie kann aber auch schaden. Ihre An-
wendung muss wohliberlegt sein, denn die Kosten-Nutzen-Rechnung geht nicht immer auf.

Der Blick in die Zukunft ...
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... und seine Tiicken
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Der Mathematiker Edward Lorenz pragte 1972 den Be-
griff des ,Schmetterlingseffekts”. Dieser besagt, dass es
in komplexen Systemen nicht vorhersehbar ist, wie sich
kleine Anderungen eines Faktors langfristig auf das Ge-
samtsystem auswirken. \Wenn aber nie klar ist, was kom-
men wird, stellt sich in Unternehmenskontexten die Fra-
ge, ob Corporate Foresight einem Unternehmen tat-
sachlich einen Vorteil bietet? Das ist nicht eindeutig zu
beantworten. Dass ein positiver Effekt der Corporate
Foresight-Aktivitat nicht so leicht zugeordnet werden
kann, ist in der Fachliteratur zur Zukunftsforschung be-
kannt. [1] Folgt man Niklas Luhmann, konstituieren sich
Unternehmen uber die Kommunikation von Entschei-
dungen, die weitere Entscheidungen nach sich ziehen.
An den Entscheidungen beteiligt und Einfluss auf diese
nehmen unzahlige Personen. Positive und negative Ent-
wicklungen resultieren aus dem Sich-Beeinflussen und
Sich-Verstarken vieler Faktoren. [2]

Das wirft die Frage auf, ob das Prosperieren erfolgreicher
Unternehmen wirklich maBgeblich darin begrindet liegt,
dass sie kluge Foresight-Aktivitaten unternehmen. Viel-
leicht ist dem so, vielleicht sind andere Faktoren aber weit
wirkmachtiger. Erfolgreiches Storytelling gelingt Unter-
nehmen, wenn sie logische, emotional anschlussfahige
Geschichten daruiber erzahlen®, warum sie Erfolg haben.
[3] Eine Aussage wie ,Vieles nimmt Einfluss auf unseren
Erfolg®, mag zutreffen, eignet sich aber weder als Mar-
keting-Claim, noch passt es ins verbreitete organisatio-
nale Selbstverstandnis, wonach Rationalitat und Planung
hoch geschatzt sind - und keine Folge von Zufall. Erfolg
ist aber nicht immer planbar.

Erfolg ist mitunter ein Resultat des Zufalls

Haufig sind es Umwege und Fehler, die Mdglichkeiten
fur Lernen ermoéglichen und einen positiven Einfluss auf
spateren Erfolg nehmen. [4] Dieser resultiert haufig aus
einer Mischung aus Kénnen, Wollen, Wissen, glnstigen
Rahmenbedingungen und dem Gluck, zum richtigen Zeit-
punkt Entscheidungen getroffen zu haben, die zu einem
anderen Zeitpunkt einen anderen Verlauf hatte nehmen
kdnnen. Die Crux mit der Corporate Foresight ist, dass
sie prospektiv wirken soll, die Vorausschauaktivitaten
aber retrospektiv mit Bedeutung aufgeladen werden. [5]
Manager legen sich im Nachhinein eine Story zurecht
(fur Investoren, Aktionare und Journalisten), die stringent
erscheint, auch wenn die reale Praxis sich eher durch
eine Kumulation von Zufallen, Bauchentscheidungen
und Widerspruchen auszeichnete. [6] Vorder- und Hin-
terbuhne sind in Organisationen eben oft sehr unter-
schiedlich ausgestaltet. [7]

Hinzu kommt, dass die alleinige Tatsache, dass Corpo-
rate Foresight betrieben wird, nicht bedeutet, dass Un-
ternehmen dadurch wirklich besser auf zukunftige Ent-
wicklungen vorbereitet sind. Ein Unternehmen kann di-
verse Zukunftsszenarien entwerfen. Zu fragen ist, was
damit passiert. Die Praxis in zahlreichen Unternehmen
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zeigt, dass mit dem Ausarbeiten von Szenarien noch lan-
ge keine Vorbereitung auf das etwaige Zutreffen dieser
einhergeht. Szenarien werden erstellt und abgespeichert.
Mitunter verschwinden sie in der Schublade, ohne je
wieder angesehen zu werden. Das geschieht vor allem
in Unternehmen, die Foresight lediglich im Rahmen von
Auftragsforschung oder aus Marketing-Grinden betrei-
ben, um etwa als modern und innovativ zu gelten.

Das mag irrational erscheinen, man muss aber beden-
ken, dass es Zeit, Geldes und Personals bedarf, auf be-
sagten Szenarien basierende Zukunftsstrategien auszu-
arbeiten, ggf. die Infrastruktur fur diese zu schaffen und
die Organisationskultur zu verandern. Dabei ist mit Wi-
derstanden zu rechnen. Es ist nicht leicht, Menschen da-
von zu Uberzeugen, kontinuierlich Ressourcen in etwas
zu investieren, was erst einmal keinen abbildbaren Ge-
winn abwirft. Ein aktuelles Beispiel dafur ist Meta, des-
sen CEO Milliarden in die Entwicklung des Metaverse
investiert. Mark Zuckerberg ist fest davon Uberzeugt,
dass dies die Zukunft sein wird. Das Gros seiner Mitar-
beitenden sieht das ganz anders. [8] Dies fuhrt zu Span-
nungen im Konzern, die sich wiederum negativ auf die
Mitarbeitermotivation auswirken.

Corporate Foresight allein ist keine Uberlebensga-
rantie

Ein weiterer Punkt, den es zu bedenken gilt, ist, dass vie-
le erfolgreichen Unternehmen Corporate Foresight be-
treiben, dass das aber auch viele taten, die nicht erfolg-
reich waren. Diese wurden dennoch vom Markt gefegt.
Sie fehlinvestierten Ressourcen in die Corporate Fore-
sight, die ihnen an anderer Stelle fehlten. Uber Zukinfte
zu lernen, schlieBt somit immer die Mdoglichkeit ein, das
Falsche zu lernen - oder es zu einem Zeitpunkt zu tun,
wo die Organisation sich das nicht leisten kann. Vom
Gros der Unternehmen, die trotz Foresight-Aktivitaten
vom Markt verschwanden, erfahren wir nur selten. Ver-
lierer geben keine TED-Talks. Ihr Scheitern geschieht un-
bemerkt.

Ein weiteres Problem besteht darin, das nicht klar be-
stimmbar ist, wann genug Daten fur die Corporate Fore-
sight gesammelt sind. Irgendwann muss entschieden
werden, dass es genug ist. Wann das geschieht, hangt
ab von der Wahrnehmung derjenigen, die Daten zu-
sammentragen. Ebenso werden Wirkfaktoren in ihrer
Starke subjektiv eingeschatzt. Immer besteht die Ge-
fahr, dass ggf. bedeutende Informationen nicht kreiert
oder nicht erkannt werden.

Werden zu wenige Daten gesammelt, liegt ein Informa-
tionsdefizit vor.

Wird zu viel gesammelt, kann die Datenmenge zu groB
sein, um sie effizient auswerten zu konnen.
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Organisationen mussen aus einer Fulle an Informatio-
nen das vermeintlich Relevante heraussuchen, was sich
spater als irrelevant erweisen kann. Bis dahin sind Zeit,
Geld und Personal in den Corporate-Foresight-Prozess
geflossen, was anderweitig vielleicht produktiver hatte
eingesetzt werden konnen. Wissen Uber zukUnftige Ent-
wicklungen zu kreieren, ist dann unvorteilhaft, wenn der
Aufwand der Wissensgenerierung den Nutzen Ubersteigt.

Bedacht werden muss auch, dass das Teilen von Informa-
tionen herausfordernd sein kann. Informationsteilung und
kollektive Wissensgenese bedurfen der Bereitschaft der
Beteiligten, ihr Wissen zu explizieren. Da Expertenwissen
weniger Ersetzbarkeit der Experten bedeutet, kommt
es allerdings vor, dass Menschen ihr Wissen gar nicht
teilen wollen. So sichern sie ihren Exklusivvorteil - zu-
lasten des organisationalen Lernens.

Auch ist zu bedenken, dass Corporate Foresight durch
die Art, wie es vollzogen wird, Fehlannahmen schaffen
kann. Wenn Organisationen lernen, kombinieren sie das
Gelernte in einem kreativen Projektionsprozess mit der-
zeitigen Trends. Vorgegangen wird oft so, dass vergan-
gene und aktuelle Entwicklungen in die Zukunft fortge-
schrieben werden. Der Informationspool, aus dem Zu-
kunftswissen generiert wird, wird gespeist durch Erkennt-
nisse, Erfahrungen und Innovationsdurchbruche, die in
der Gegenwart oder Vergangenheit erfolgten. Daraus auf

mogliche Zukunfte zu schlieBen, ist gewagt. Selbst wenn
unterschiedliche Einschatzungen Uber mogliche Zukunf-
te zusammengeflgt werden und ein Mittelwert gebildet
wird, hat man nichts als Wahrscheinlichkeiten. Die Un-
sicherheit bleibt. [9] Mittels sog. ,\Wild Cards" - also im
Prozess berucksichtigte Extrem-Ereignisse wie Kriege
und Umweltkatastrophen - kdnnen zwar Diskontinuita-
ten in die Szenarioentwicklung einbezogen werden, aber
alle Versuche, diese Storereignisse bzgl. der Wahrschein-
lichkeit ihres Auftretens zu bewerten, sind subjektiv.

Fazit: Der Aufwand lohnt nicht immer

Als Fazit bleibt, dass die Verlasslichkeit der im Corporate
Foresight entwickelten Szenarien maBgeblich auf der
Reliabilitat und Validitat der Eingangsinformationen ba-
siert. Ist der Input unzureichend, wird es auch der Out-
put sein. Unternehmen kénnen im Voraus nicht wissen,
ob der Aufwand, den sie betreiben, sich auszahlt. Sie
kdnnen nicht wissen, ob morgen dieses oder jenes Pro-
dukt nachgefragt wird, weil viele Wirkfaktoren in ihrer
Entwicklung nicht verlasslich eingeschatzt werden kén-
nen und miteinander korrelieren. Corporate Foresight
kann ein positives Gefuhl dessen kreieren, die Dinge im
Griff zu haben. Dass kann Unternehmen helfen. Es kann
aber auch ein Trugschluss sein. Das Risiko des Schei-
terns eliminiert Coreporate Foresight nicht.
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