Friederike Miller-Friemauth

NO

> JCH
FUTURE

Ein Trainingslager fiir
mittelstandischen

UNTERNEHMER-
VERSTAND

GABAL




Warmlaufen

»Wer einen Zweck in die Welt setzt,

muss dann mit dem Zweck gegen die Welt spielen —
und das kann nicht gut gehen

oder jedenfalls nicht so, wie er denkt.«

NIKLAS LUHMANN

Fir alle, die wie ich — it was in another lifetime — dachten, ihr Le-
ben »strategisch planen« zu kénnen. Und wenn dem so gewesen
wdare? Wenn Strategie, Planung oder Prognose tatsdachlich Wirk-
lichkeit geworden waren? Womoglich ware ich ganz woanders
gelandet. Vielleicht in einer Neuen Welt. Vor einem Steinway-
Fliigel. Spater war ich tatsdchlich eine Zeit lang in New York.
Allerdings nicht, um Klavier zu spielen, sondern aus eher »tak-
tischen« Griinden: um etwas tber Gesellschaft, Wirtschaft und
Politik zu lernen.

»Das Leben ist verriickter als Scheifie«, heilst es drastisch im Jahr-
hundert-Schliissel-Film »Es war einmal in Amerika« {iber die Neue
Welt New York. Falls das stimmt, sollten wir wenigstens darauf
vorbereitet sein, wenn irgendwann mal was in die Hose geht.
Fiir alle also, die ihr Leben unternehmen wollen!

Dieses Buch ist wirtschaftsorientiert geschrieben. Aber wer es mit

Blick auf den gesellschaftlichen Zeitgeist liest, wird erkennen,
dass es nicht nur fiir kleine und mittelstindische Unternehmer
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taugt, sondern fiir jeden von uns Kleinen und Mittleren. Denn
Ziele, Strategien und Fakten sind nicht alles — und Zukunft muss
trotzdem bewaltigt werden.

Nicht zuletzt ist dieses Buch fiir Prof. Dr. Eckard Minx, zu mei-
ner Zeit noch Leiter der Abteilung fiir Zukunftsforschung bei der
damaligen DaimlerChrysler AG, der meine ersten Schritte auf der
Reise ins Morgen begleitete.

) Kot - Doema

Odenthal, 2013

NO SUCH FUTURE



VOR DEM SPIEL

»Ja; mach nur einen Plan
sei nur ein groBes Licht!
Und mach dann noch
‘nen zweiten Plan

gehn tun sie beide nicht.«

BERTOLT BRECHT






Spiel-Ansetzung

In kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) haben Plane und
Strategien einen denkbar schlechten Ruf. Strategisches Planen?
Kostet! Und zwar nicht nur Zeit und Geld, sondern auch Nerven.
Immer geht was schief. Und manchmal kommt auch schlicht
nichts dabei heraus — egal, wie viele Gedanken man sich im Vor-
feld gemacht hat. Deshalb verzichten viele, die nicht {iber die gut
gefiillten Marketing-»Kriegskassen« der Grof3konzerne verfiigen,
lieber ganz darauf, sich Gedanken iiber Zukiinftiges zu machen.
Sie verlassen sich aufs Durchwursteln: Muddling through als Me-
thode. Und tben sich in Pragmatismus.

Dienst ist Dienst, Schnaps ist Schnaps.
Und MORGEN? Scheint wieder die Sonne!

Schmerzensgeld in Form von Honoraren fiir Berater, die diese
Leerstelle frither oder spater ausfiillen miissen, inbegriffen. Nach-
vollziehbar ist das. Denn einige Entscheider haben es durchaus
versucht und erfahren, wie auf der Grundlage jeweils aktueller
»Trends« standig neue, angeblich »erfolgssichere Strategien« mit
lautstarkem Ballyhoo durchs unternehmerische Dorf gejagt wur-
den. Nur, um dann umgehend wieder in der Versenkung zu ver-
schwinden. Derartiges zeichnet sich aullerdem durch ein erstaun-
liches Grundverstandnis aus — ndmlich, dass ein strategischer Plan
darin bestiinde:

SPIEL-ANSETZUNG

»Strategie?
Fiir so was haben
wir keine Zeit.«

11



Perspektivwechel:
Kluges Taktieren
statt brotloser
Planungskunst
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dass er komplexe Unternehmenswelten — zusammengestaucht
in Form von Zahlen, Daten, Fakten — »vollstindig« analysiert,
darauf aufbauend »optimale« MaBnahmen festlegt und

diese dann in »rational« kontrollierbare, »systematisch« auf-
einander folgende Handlungsschritte umsetzt.

Vollstandig — optimal — rational — systematisch. Sieht so der
Alltag eines kleinen oder mittelsténdischen Unternehmens aus?
Wenn »hungrige« Unternehmer eins schnell lernen, dann das:
In Starrheit und Verfahrensstrenge liegt der Schliissel zu einer
positiven Entwicklung bestimmt nicht.

Erfolg hdangt vielmehr davon ab:

verdnderte Situationen schnell zu bewerten,

neue Entscheidungen zu treffen,

frithere Bestimmungen gegebenenfalls zu revidieren und
dabei immer den Uberblick zu behalten.

Und das alles unter realen Bedingungen — vor dem Hintergrund
notorisch unvollstdndiger Informationen, einer unsicheren Markt-
entwicklung und eines durch Zufélle gepragten Geschéftsverlaufs.
Deswegen gilt:

Dieses Buch ist ein Anti-Planungsbuch.

Es rdt von der klassischen betriebswirtschaftlichen Planung, von
»Strategie-Projekten« und »Prozess-Architekturen« entschieden
ab. Zudem richtet es sich gegen Zukunftsvorsorge, die mit Kenn-
zahlen-Prognosen, Trend-Monitoring-Daten, »Desk-Researche,
ausgefeilten MalBnahmenkatalogen und wirtschaftlichen »Mei-
lensteinen« unternehmerische Kernziele erreichen will. Zukunft
entsteht auf unendlich viele Weisen. Aber so? Sicher nicht!

»Die Zukunft ist das, was wir nicht kennen kénnen«, so der kongenia-
le Wegbegleiter zukunftsforscherischen Denkens Niklas Luh-
mann. Und der beste Freund der Zukunft? Ist der Zufall! Zukunft
und Zufall — diesem Duo infernale mit festgezurrten Planen zu
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Leibe riicken zu wollen, bedeutet Scheitern auf Ansage. Deswe-
gen hat die Zukunftsforschung methodisch das Pferd gewechselt.
Sie setzt nicht mehr auf Strategie (laut Duden: »genau geplantes
Vorgehen«), sondern auf Taktik (»Ausnutzung einer Lage«). Das ist
grundlegend und fiihrt zu einem konsequenten Wechsel der Per-
spektive: Weg vom vorab fixierten » Gefechtsziel« — hin zum » Ma-
nover«. Hier wird strikt situativ gehandelt und stindig neu ent-
schieden.!

Selbstverstandlich sollte man auch weiterhin wissen, was man er-
reichen will. Aber wenn die Zeiten so »volatil« sind, wie immer
behauptet wird, macht es keinen Sinn, sich an der Erreichung
»strategischer« Ziele abzuarbeiten. Die Kunst besteht vielmehr in
blitzschnellem, flexiblem Taktieren. Das Ziel vor Augen, klar —
aber den Weg dorthin? Bahnen Urteilsvermégen und Vorbereitet-
Sein. Es geht darum, sofort auf Entwicklungsmoglichkeiten zu
reagieren und gegen Unvorhersehbares oder Storfdlle gefeit zu
sein. Daher lautet die zentrale Regel methodisch seridser Zu-
kunftsforschung:

Dem Unvorhersehbaren kann man nicht »strategisch« begegnen.
Aber man kann »taktisch« klug mit Zukunft umgehen. Und den
Zufall? Den kann man manchmal einfach auskontern!

Spiel-Art

Von der Strategie zur Taktik — dieser Perspektivenwechsel hat
Konsequenzen. Etwa, dass man das altehrwiirdige, aut Zahlen
fixierte Instrumentarium zunédchst getrost vergessen kann. Oder
auch, dass man die Entwicklung eines Unternehmens durchaus
selbststandig bewerkstelligen kann, und zwar ohne komplizier-
te »Tools« oder retlexhafte Marktforschung. Stattdessen geht es
um den Rickgriff auf das, was Unternehmer ohnehin am besten
konnen (sollten) —namlich geschaftlichen Sachverstand mit prak-
tischer Gestaltungskompetenz zusammenzubringen.

SPIEL-ANSETZUNG

»Der Zufall
begiinstigt nur
den vorbereiteten
Geist.«

LOUIS PASTEUR,
Naturwissen-
schaftler
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Ablenkungsmandver
Social Media

Fur wachstumsorientierte Unternehmen
zahlt allein, wie man Kunden findet und zu
Neugeschaften kommt. Dennoch verbringen
sie viel Zeit mit Strategien, Skalierungs-
verfahren, der Balanced Score Card, Soft-
waretricks und anderem Nebenséchlichem.

Der Hype um die Social Media ist ein
schones Anschauungsobjekt des »Neben-
kriegsschauplatze-Phanomens«. Entschei-
der ertrinken in Offerten zu Kongressen,
Tagungen und Beratungen, wie man Twitter,
Facebook oder Blogs effektiv nutzt. Dabei
wadren die mit den sozialen Medien angeb-
lich verbundenen, revolutionaren Marktvor-
teile das eigentlich Interessante!

Die immer neuen Trends und Moden
erzeugen ein Dauerrauschen, das eine Ge-
staltung von Zukunft geradezu verhindert:
Der Blick wird fixiert auf aufmerksamkeits-
heischende Phanomene — ohne markt- oder
unternehmensbezogene Beurteilung der an-
geblich damit einhergehenden Positionsge-
winne! Die Gestaltungsebene ist vollig ab-
geschnitten: »Was bedeutet das Mit-Surfen
auf einem Trend fiir meine Marktchancen?
Ist das Gberhaupt relevant fiir mich?«

Zukunftsbewaltigung mittels Trends ist
oft kurios, immer tberraschend und macht
SpaB. Dem unternehmerischen Zweck ange-
messen ist sie aber nicht, wenn es nur um
neuen Treibstoff fiir die Aufmerksamkeits-
okonomie geht.

14  VOR DEM SPIEL

Dieses Buch fordert dazu auf, selber zu
denken. In Alternativen. Auf Vorrat.?
Den Horizont der eigenen unternehme-
rischen Moglichkeiten selbststandig und
kithn zu 6ffnen. Warum diese geradezu
halsbrecherisch anmutende Empfeh-
lung? Und das in Zeiten, in denen es
trendy ist, entweder auf die »Schwarm-
intelligenz« zu setzen oder wenigstens
auf den eigenen Schwarm von Consul-
tants? Harakiri — aus Angst vor dem Tod?
NO. Eine zeitgemadlle Zukunftsforschung
folgt einem ehernen Grundsatz:

Unter Bedingungen unzureichender In-
formation und unsicherer, dynamischer,
komplexer Umfelder gestaltet man sein
Handlungsfeld mit den Mitteln, tber
die man verfiigt und die man beein-
flussen kann. Das ist namlich das einzig
verlassliche Fundament, das man hat.

Darum gehts — ums Unternehmerische:
Das Identifizieren der eigenen »Stellhe-
bel« und die Nutzung des eigenen Po-
tenzials. Dafiir besitzen Unternehmer
die notige Erfahrung und Branchenkom-
petenz. Aber: Sie miissen auch bereit
sein, Zeit und Energie in Zukunft zu in-
vestieren. Das ist weit mehr als eine Her-
ausforderung. Es ist ein Uberlebensprin-

Zip.

Die Kleineren verfiigen tiber eine viel
hohere Wendigkeit als die Groen — das
ist einer der wichtigsten »Treiber« des
Erfolgs kleiner und mittlerer Unterneh-
men. Deshalb geht es im Folgenden dar-



um, wie sich dieser Treiber konsequent fiir die Zukunft einsetzen
lasst.

Im Kern ist dieses Buch ein Trainingslager fiir taktisch klugen Un-
ternehmerverstand - in einem Spiel mit kiinftigen Méglichkeiten.

Und jetzt die schlechte Nachricht: Das mit dem Selber-Denken ist
ernst gemeint.> Ohne grolen theoretischen Aufwand lassen sich
mit wenigen, aber systematisch aufeinander aufbauenden Schrit-
ten die zentralen Stellhebel identifizieren, die ein Unternehmen
und dessen Zukunft ausmachen - wir werden zeigen, wie. Das
Selber-Denken kann einem dabei allerdings keiner abnehmen.
Das ist der Nachteil gegeniiber dem »Berater Ihres Vertrauens«
oder der Managementmethode EasyQuick 4.0, die jedem kinder-
leicht aufzeigt, was er noch nie zu fragen wagte.

Das Gertist fiir kithnes Denken auf Vorrat ist Gegenstand dieses
Buches. Es ist ein Gegenmodell zu den vorgefertigten Standard-
rezepten fiir unternehmerischen Erfolg. Dafiir braucht man ein
intensives Verstandnis fiir die Krafteverhaltnisse, die Regeln und
die wechselnden Gegner auf dem ureigenen Spielfeld. Denn da-
von hdngt der erfolgversprechende Zugriff auf Zukunft ab.

Herkunft der Zukunft

Zukunftsforschung ist in der ersten Hilfte des letzten Jahrhun-
derts aus unterschiedlichen Quellen und Impulsen entstanden.
Militarstrategie gehorte dazu, Philosophie, Wirtschaftswissen-
schaft, Biologie, Psychologie und Kybernetik. Zukunftsforschung
ist also wahrlich interdisziplindr. Bekanntes Beispiel sind die Shell-
Szenarien der 1970er-Jahre. Damit bereitete der Energiekonzern
die Lehren aus der ersten »Olkrise« auf und versuchte, Optionen
fiir das weitere Vorgehen zu erarbeiten.

Heute sind zukunftsforscherische Methoden Bestand in fast allen

Planungsstaben der Global Player. Dort beheimatet — und genau
fiir diese GroBkonzerne konzipiert.

SPIEL-ANSETZUNG

Selber-Denken
tut Not
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Zukunftsforschung
in KMU:
Fehlanzeige!

16

Im Mittelstand oder bei Kleinunternehmen kommt Zukunftsfor-
schung allerdings nicht vor. Warum? Wie entwickeln sie Innova-
tionen? Haben sie andere Hilfsmittel? Liefern ihnen Trends aus
der Zeitung, Tipps vom Branchenverband, Hinweise von den ei-
genen Mitarbeitern und Unternehmensexperten oder » Geheim-
infos« von Beratern Empfehlungen fir die Zukunftsvorsorge?
Wohl kaum. Gerade Mittelstindler beklagen nach Durchleuch-
tung ihres Betriebes durch Consultants oft, dass ihnen als Fazit oft
genau das prdsentiert wird, was sie den Beratern selbst zu Anfang
berichtet haben — frei nach dem unter Zukunftsforschern gerne
zitierten Treppenwitz: Show me your watch and I'll tell you the time.

Ein Grund fiir die Leerstelle an zukunftsbezogenem Urteilsvermo-
gen in KMU diirfte in der Dominanz der Betriebswirtschaftslehre
liegen. Die meisten Unternehmer sind mit ihr »groBgeworden«
und setzen automatisch Zukunftsvorsorge mit Planungswissen
gleich. BWL ist von ihrer Tradition her eine kaufmé&nnische Or-
ganisations- und Handelslehre aus dem 19. Jahrhundert. Mit ihr
wurden urspriinglich die wichtigsten Betriebsbelange (Buchhal-
tung, Vertrieb und Ahnliches) transparenter und effizienter ge-
macht. Dabei dreht sich alles um interne Verfahrensfragen. BWL
ist eine beeindruckende organisationswissenschaftliche Sortier-
maschine: Sie sammelt, ordnet, priift, berechnet und optimiert.
Am Ende identifiziert sie wirtschaftliche Probleme und behauptet
oft, dass ihre Losung die einzig richtige sei und deshalb kontrol-
liert abgearbeitet werden miisse. Und das sei dann aber auch mal
genug an Aufwand, meinen viele Entscheider. Blo3: Kann man
so Zukunft gestalten? Auf neue Wettbewerber reagieren? Mit Zu-
fallen jonglieren? Technologiespriinge verkraften oder sie sogar
blitzschnell fiir sich nutzen? Zukunftsforscher glauben das nicht.

Erfahrene Zukunftsforscher denken nicht in Kaufmannslogik.
Sie lehnen Erbsenzahlen und Entscheiden in Ursache-Wirkungs-
Zusammenhangen als Mittel der Zukunftsvorsorge rundweg ab.

Warum? Weil die Faktoren, die man beriicksichtigen muss, viel
zu komplex und daher nicht berechen- oder kontrollierbar sind.

Neue Kunden, Mairkte, Technologien, Verdanderungen der Rah-
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menbedingungen, politische Vorgaben und vieles mehr: Dieses
Spektrum bekommt man weder mit Starken-Schwachen-Analy-
sen noch mit Rankings oder Wichtigkeits-Dringlichkeits-Sortieren
unter einen Hut. Versucht man es trotzdem, vergleicht man Ap-
fel mit Birnen. Das ist keine Zukunftsvorsorge, sondern Speku-
lation. Je durchdachter und durchgerechneter, desto starrer und
untauglicher. Man sollte sich daher vom Kreisklassen-Niveau der
betriebswirtschaftlichen Zukunfts-Spokenkiekerei nicht verunsi-
chern lassen.

Erfahrene Zukunftsforscher misstrauen »Business-Planen, die
rosige Aussichten versprechen (miissen). Papier ist geduldig.
Vielmehr konzentrieren sie sich darauf, wie sich das Auf-uns-
Zukommende beeinflussen und gestalten ldsst: Wie Bevorstehen-
des befordert, geformt oder verhindert werden kann. Praktisch.
Konkret. Jetzt.

Insofern geht es in diesem Buch auch immer um ein neues Ver-
stindnis von Unternehmertum. Denn Unternehmer sind Gestal-
ter par excellence! Die Winkelziige unternehmerischen Handelns
sind fiir KMU viel wichtiger als »Milestone-Watching«, Daten-
Updates oder das Mit-Surfen auf der neuesten ultimativen Ma-
nagementmode. Einzig die Summe und das Zusammenspiel ihrer
Tatigkeiten verleihen den KMU ihr unternehmerisches Gesicht.
Nur dadurch werden sie unverwechselbar, interessant, innovativ
und richtungweisend. Und wenn nicht? Dann hilft auch keine
noch so gut geplante Strategie.

Zum Spielmacher werden: Zugriff auf morgen

Wirkliche Zukunftsforscher entwickeln nicht die Zukunft, sondern
Zukiinfte. Sie identifizieren zentrale Stellhebel einer Organisation
und entwerfen einen nur fiir dieses Entscheidungssystem bedeut-
samen Gestaltungsraum. Um das Unternehmen auf Bevorstehen-
des und moglichst viele Eventualitdten vorzubereiten, werden fiir
diesen Raum verschiedene Optionen — Zukiinfte — durchgespielt.
Zukunftsforschung setzt also auf gedanklich-spielerisches Taktie-

SPIEL-ANSETZUNG

Taktisches Spiel
mit den eigenen
Moglichkeiten
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»Wir miissen gewinnen,

ren, auf Vorwegnehmen und Entwerfen und nicht auf das Finden
des einzig wahren Unternehmensziels.

Wirkliche Zukunftsforscher organisieren einen Schnelldurchlauf
von Entwicklungsmoglichkeiten und Eintrittswahrscheinlichkei-
ten und versuchen, diese moglichst erfolgversprechend zu »héan-
deln«. Es geht hier also um einen Intensivkurs in systematisch
kalkulierter Improvisation. Dabei lernen Unternehmer ihre in-
dividuellen Finessen und taktischen Stdrken kennen, aber auch
ihre Konditionsprobleme. Zudem entwickeln sie ein Gespiir da-
fir, wie sich ihre Starken nutzen und ihre Schwachen ausbrem-
sen lassen.

Wie wichtig das ist, hat man im (Profi-)Fuflball langst kapiert:
Eine ganze Reihe jiingerer Trainer versucht, ihren Spielern statt
sturem Positionsspiel Flexibilitdt und Situationsverstdndnis bei-
zubringen. Das Konzept dahinter: ihre Spieler in (fast) jeder
Situation entscheidungstdhig und reaktionsschnell zu
machen. So geschulte Ful3baller sind Meister in kalku-

lierter Improvisation.

Mit Blick auf den Sport ldsst sich aber noch einiges
mehr lernen. Etwa ein anderes Verstandnis von

alles andere ist primér.«

HANS KRANKL
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Entscheidungen als in der Wirtschaft. Entschei-

dungen haben im Sport einen vollig anderen Stel-

lenwert. Sie werden verstanden als »situationsge-

recht« oder »angemessen«, nicht als einzig richtig.

Unternehmer hingegen haben die Devise verinner-

licht: »Machst du’s nicht richtig — schon isses verkehrt!«

Entscheidung X hat unausweichlich die Konsequenz Y.

Solche Kausalketten lassen sich kaum sprengen — und falls doch,

dann nur mit groBter Anstrengung und enormen Kosten. Wir

sind fixiert auf das Denken in simplen Ursache-Wirkungs-Ketten.

Aber: Wenn sich die Gegebenheiten dndern, miissen dann nicht
auch getroffene Entscheidungen revidiert werden?

Die Féhigkeit zum schnellen, intelligenten Kurswechsel ist DAS
Erfolgsgeheimnis kleiner und mittelstandischer Unternehmen.

VOR DEM SPIEL



Dieses Erfolgsgeheimnis kann man von der spielerischen Leich-
tigkeit des FuBballs lernen. Denn auch in Unternehmen geht es
um Spiel-Gestaltung: Es gilt, seine kontrollierte Otfensive in einer
neuen Situation taktisch iiberzeugend durchzusetzen. Und zudem
zahlen Erfolgreiche auf ihre eigenen Fahigkeiten und die Starken
ihres Teams. Wer sich das Spiel von anderen aufzwingen ldsst,
hat schon verloren — das passiert leider hdufig. Viele Unterneh-
mer beschaftigen sich allzu gern mit dem, was sie nicht im Griff
haben. Sie lassen sich von Business-Fliisterern und von dem, was
gerade neu und aktuell ist, ins Abseits locken. Dabei fiihrt allein
die Perfektionierung der zur Mannschaft passenden Spielkultur
dazu, dass man ein Spielniveau erreicht, um oben mitspielen zu
konnen.

Aus allen diesen Griinden ist Bolzen ein richtig gutes Sujet fir
Zukunftsforscher. Deshalb lehnt sich dieses Buch an ein FuRball-
spiel an. Wer will, kann mitspielen. Die »Spielanalyse« am Ende
der einzelnen Kapitel zeigt beispielhaft ein methodisches Verfah-
ren aus der Zukunftsforschung — die Szenariotechnik. Unsere Kurz-
variante dieser Methode verrat in groben Ziigen, wie Projektio-
nen in der Zukunftsforschung funktionieren. Konkret am Beispiel
dieser Methode: Was das eigene Unternehmen auf dem jeweili-
gen Markt ausmacht. Was Thr Betrieb dort zu suchen hat. Wie er
»tickt«. Wie man die eigenen Stellhebel und Einflussfaktoren
identifiziert. Wie sich diese auf die geschéaftliche Zukunftsperspek-
tive auswirken. Und wie hungrige Sieger-Naturelle mittels solcher
Taktiken zum Spielmacher werden und zu unternehmerischem
Erfolg gelangen.

Vor dem Anpfiff werfen wir aber zunachst einen Blick auf die
erste Liga des Zukunfts- und Prognosemarktes. Auch wenn man
sich auf die eigenen Starken konzentrieren sollte — ein Blick auf
die Spielgestaltung bei den Grof3en kann nie schaden.

SPIEL-ANSETZUNG

Mitspielen!
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Liga-Struktur

20

Auf dem Spielformular

Die Premier League des Prognosemarktes

Die Zukunftsbranche ist recht tibersichtlich — zumindest, was die
erste Liga betrifft. Zwar gibt es eine Sintflut an Publikationen und
Zukunftsstudien zu demographischen, energiepolitischen, 6kolo-
gischen, globalen und vor allem wirtschaftlich-unternehmerisch
interessanten Entwicklungen. Doch diese Infotainment-Schwem-
me stammt fast ausschlief3lich aus der Feder — oder besser aus dem
Laptop — einer kleinen Schar von Hot-Shots, die sich im gleilenden
Stadion-Flutlicht positioniert haben. Die beriihmte sichtbare
»Spitze des Eisbergs« der Profession. Aber sie pragt das Image der
Zukunftsforschung, und das mafigeblich.

OOV OOOOOOOOOOOOOOOCOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO0

In diesem Unterkapitel erfahren Sie

wer die Branche in der 6ffentlichen Wahrnehmung reprasentiert

%
%
%
%
%

§ Einzelheiten Gber die Annalen der Zunft,
§ und wie sie sich verandern miisste, um im Heute anzukommen.

(§>&WWWWXVVXVVXVVmWWWWXVVXVVXVVmWWWWMMMM&WWWWMMMMWWWWMMMMWW@>

Vor dem Blick auf die Hot-Shots von heute zunéchst einer zuriick —
um die aktuelle Situation der Zukunfts- und Trendforschung zu
verstehen. Denn, wie schon erwahnt: Zukunft hat Herkunft! (Ein
weiterer Treppenwitz der Zukunftsforscher spielt mit dieser Ein-
sicht: Die Zukunft ist immer schon da — nur ungleichmdfig verteilt ...)

VOR DEM SPIEL



Aus den Annalen

Der Wunsch zu wissen, was die Zukunft bringt, ist ein urmensch-
licher. Seit jeher wurde zu den Sternen oder Wolken geguckt.
Ins Feuer. In den Rauch. Die Glut. Oder den Kaffeesatz. Wur-
den Schildkrétenpanzer, Knochen oder Schafgarben geworfen,
um die dabei entstehenden Formen auf Kommendes zu er-
kunden. Wurden Trdume gen Morgen gedeutet. So be-

kam der biblisch verbuchte Joseph bekanntlich nach

Auslegung der pharaonischen Nachtmahre, die sei-

nes Erachtens erst sieben fette und dann sieben

magere Jahre vorhersagten, einen Job als Nah- »Jeder sollte an irgendwas
rungsmittel-Manager im alten Agypten. Status- glauben, und wenn es an
trachtig waren solche Kompetenzen also schon Fortuna Disseldorf ist.«
immer. CAMPINO

Das fiir unser westliches Abendland maf3stabgeben-

de professionelle Modell fiir Zukunftsmanagement

steht noch halb im Mythos — ndmlich im »alten« Grie-
chenland. Hier wurde die Tradition begriindet, unternehme-
risch »in Zukunft zu machen«. An den Hangen des Parnass-Gebir-
ges, in Delphi. Die potente Kundschaft dieser griechisch-antiken
Zukunfts-Offenbarungsstétte hatte existenzielle Fragen an den
Gott Apollon (und durfte mit tippigen Opfergaben die Rechnung
begleichen). Beim Warten auf die Antwort konnten die Kunden
iiber philosophische Sinnspriiche, die an den Tempelwdnden zu
lesen waren, meditieren: »Erkenne dich selbst!«, stand da, oder:
»Nichts im Ubermaf«. Trotz der kryptischen Botschaften, die die
Orakelei verlautbarte, wurde sie zur ersten Zukunftsprognose-
Erfolgsstory des europaischen Kontinents. Obwohl — oder bes-
ser gesagt — weil irgendwie jeder »seine« Zukunft vorher»sehen«
konnte.

Niichterner marschierte die moderne Zukunftsforschung Mitte
des letzten Jahrhunderts auf: beim US-Militdr. Zur Vorbereitung
auf Konflikte und zur Erarbeitung politischer Programme. Dar-
iber fand sie den Weg in Forschungsinstitute und Thinktanks,
bei denen sich wichtige Entscheider Rat holen. Und: Nach und
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nach wurden auch Groflkonzerne auf der ganzen Welt auf sie
aufmerksam.

In Deutschland erhielt sie ihren wissenschaftlichen Ritterschlag
per Lehrstuhl-Etablierung in Politikwissenschaft und Soziologie.
In den 1950er-Jahren stand dafiir der Name Ossip K. Flecht-
heim am Otto-Suhr-Institut der Freien Universitdt Berlin. In
den 1970er-Jahren war Rolf Kreibich, Soziologe und Prasident
derselben Universitdt sowie 1981 Mitbegriinder des Berliner IZT
(Institut fiir Zukunftsstudien und Technologiebewertung), feder-

B Das Geschaftsmodell von Delphi

Kunden-Fragen wurden damals einer pythi-
schen Priesterin vorgelegt. Diese inhalierte
ethylenhaltiges Gas, das aus einer Erdspalte
stromte und ihre Hohle erfillte; sie war also
dauer-stoned und antwortete recht kryptisch.

Das Interessante am Geschaftsmodell von
Delphi aber ist die Performance. Die »wahn-
sinnigen« Statements mussten von Beratern
fir die einzelne Kundenseele umcodiert
und spirituell in Szene gesetzt werden. Der
Erfolg hing zentral vom Zugang zur sozia-
len Geriichtekiiche ab: Was jeweils gerade
gemunkelt wurde, beeinflusste die Passung
der einzelnen Weissagungen — und damit die
Kundenzufriedenheit — erheblich.

Zu den bekanntesten Kunden zahlte Kro-
sus, steinreicher lydischer Konig. Vor dem
Kampf gegen die Perser suchte er Rat beim
Orakel mit folgendem Ergebnis: Wenn er in
den Krieg zoge, wiirde er ein groBes Reich
zerstoren. Seine Schlussfolgerung? Immer
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frohlich angreifen! Nach dem fiir ihn katast-
rophal ausgegangenen Feldzug wollte Krésus
den Grund fiir diese, seiner Meinung nach,
teuer bezahlte, aber grandios gescheiterte
Vorhersage wissen — und bekam ein Muster
an Beschwerdemanagement geboten: Er sol-
le sich mal bloB nicht so haben. Er habe doch
ein Reich zerstort! (Wenn auch sein eigenes.)
Treffer — versenkt.

Um &hnliche Konter fertigzubringen, wer-
den Marketer heutzutage durch Rhetorik-,
»Wie werde ich schlagfertiger?«-, NLP- und
Neuromarketing-Kurse geschleust. Hier ist
Delphi noch immer Benchmark: ein Unter-
nehmenskonzept, das angefangen von Pro-
duktentwicklung bis hin zum Endverbraucher
die Zukunftsschau zu einer frithen, hohen
Bliite getrieben hat. Von Trendforschern
genauestens studiert und in die Moderne
tibersetzt.



fihrend. Zu den international herausragenden wissenschaftli-
chen Vertretern des Fachs zdhlen auch Herman Kahn oder Robert
Jungk und einige andere mehr.

In den letzten 30 Jahren spielte Zukunftsforschung, zumindest an
deutschen Universitdaten, kaum noch eine Rolle. Lehrstiihle und
Aufmerksamkeit verschwanden. Erst seit Kurzem gibt es an der
FU Berlin wieder Zukunftsforschung — diesmal am Fachbereich
Erziehungswissenschaften ...

Erstaunlicherweise tauchte die Branche hierzulande genau zu
der Zeit in aulleruniversitdren, wenn auch wissenschaftsnahen
und oft industriefinanziert forschenden Einrichtungen auf, als in
den 1980er-Jahren der Hochschulzweig der Zukunftsforschung
abstarb. Die Disziplin zog in Denkfabriken ein und eroberte lang-
sam, aber stetig deutsche GroRunternehmen.

Stand ist, dass mit Zukunftsforschung vor allem Fachkreise
arbeiten — wissenschaftliche Einrichtungen sowie spezielle
»Foresight«-Abteilungen internationaler Konzerne. Kurzum:
Zukunftsforschung machen die, die es sich leisten kdnnen.

Zukunftsforschung: So (serids) ...

Wer sind diese Fachkreise, die sich mit Zukunftsforschung be-
schiftigen? Zum Beispiel die Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft,
die — allein schon durch ihr Werbebudget — als eine der wenigen
iberregional prasent ist. Oder die Stiftung fiir Zukunftsfragen von
British American Tobacco (ehemals BAT Freizeit-Forschungsinstitut),
die sich in den letzten Jahrzehnten mehrfach mit Freizeit- und
Tourismusstudien hervortat. Aber auch die Stiftung Neue Verant-
wortung mit Associate- und Fellow-Programm, die fiir eine Bera-
tungsplattform nach amerikanischem Muster steht und Vorschla-
ge auf der politischen Zukunfts-Agenda platzieren will. Zudem
gemeinniitzige und forschungsorientierte Organisationen, wie
das Sekretariat fiir Zukunftsforschung (SFZ) und das schon erwahn-
te Berliner IZT. Aullerdem Agenturen und Methodenanbieter mit
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speziellen Werkzeugkoffern — etwa die Scenario Management Inter-

national AG ScMI, entstanden im Umfeld des IT-Unterneh-

mens Nixdorf (Paderborn), oder Z-Punkt, ein Beratungs-
unternehmen in Thinktank-Tradition.

»Mein Problem ist, dass All diese solide arbeitenden Einrichtungen en-
ich immer sehr selbst- gagieren sich in wirtschafts-, technologie- sowie

kritisch bin — auch mir
selbst gegeniiber.«

politikberatender Funktion mit zukunftsforsche-
rischer Perspektive. Zustandig sind sie fiir die »Big

ANDREAS MOLLER Points« wie Demographie, Klimawandel, Energie,

Die am MittelmaB
Ubersattigten
und AuBer-
Gewohnlichen
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Mobilitdit, Wohnen, Neue Markte, Globalisierung

et cetera und fiir wettbewerbsorientierte Markt-

Umfeld-Analysen. Allerdings prasentieren sie sich

entweder mit einem explizit forscherischen Anspruch —

und sind daher massenmedial uninteressant. Oder sie arbeiten

ausschlieRlich fiir bestimmte zahlungskraftige Auftraggeber, die

wenig Lust haben, diesen (ihren) Teil der Zunft und dessen Er-

kenntnisse an die gro8e Glocke zu hdngen. Und sind dazu meist
unbekannt.

... oder: So (rebellisch) ...

Eine zweite Abteilung der Zukunftsforschung — sozusagen der Ju-
gend-forscht-Bereich — fiihrt die subjektive Seite von Zukunftsvor-
sorge unter der Hand wieder in die unternehmerische Planung
ein. Will also Kreativitdt und marktorientierte Profilbildung in die
Profession zuriickholen.

Die neuen Propheten entstammen einer jingeren Generation als
die (weiter unten beschriebenen) Wortfiihrer der Branche. Sie
kommen aus anderen Milieus und pflegen andere Geisteshaltun-
gen als der dominante Mainstream. Volker Remy, Kjell A. Nord-
strom, Jonas Ridderstrale — um nur einige zu nennen. Zugegeben:
Im engeren Sinne sind das noch nicht einmal Zukunftsforscher.
Nur: In Bereichen, wo der Denk-Trott seinen eingeschlurften Weg
wandelt, darf man sich nicht wundern, wenn man plétzlich von
ganz woanders und von ganz anderen tiberholt wird.
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Eine der Pionierinnen dieser neuen Spezies von aullergewohnli-
chen Entwicklungs-Forscherinnen war Naomi Klein. Im Jahr
2000 verotfentlichte sie mit »No Logo!« die Bibel der Globalisie-
rungskritiker. Hier nahm sie einen Dauerbrenner der Zukunfts-
branche ins Visier: das Thema Marke und deren scheinbar unauf-
haltsamen Aufstieg. Sie schilderte den Marken-Hype in westlichen
Landern und beschrieb die Mechanismen, mit denen Konzerne
und Marketingexperten die Begierde nach Marken-Produkten
pushen. Ein systemkritisches Manifest also, mit dem Naomi Klein
es laut The Times schaffte, »quasi iiber Nacht als die >einflussreichste
Person unter 35 Jahren«« gehandelt zu werden.

Thr folgten, mit dhnlichem Duktus, die jungen Agenturfrauen Ju-
dith Mair und Silke Becker. In »Fake for Real« knopften sie sich die
altehrwiirdige Kunden-»Behandlung« — erstmals bekannt gewor-
den mit den priesterlich aufgewerteten Kommunikationsprakti-
ken von Delphi — in zeitgemdRem Gewand vor und stellten den
Echtheitswahn (» Authentizitdt«) auf den Priifstand. Dabei heraus
kam eine Fundamentalkritik der modernen Kundenfiirsorge. Die-
se ware nichts anderes als eine abgefeimte Sozialtechnik im
Dienste wirtschaftlicher Interessen. Authentizititswahn, Kult-
Marketing oder Kult des Sozialen seien, den Autorinnen zufolge,
nur ein Symptom dafiir, dass es ein 6konomisches Aulerhalb —
Kunden-Umsorgung und »Service« hin oder her — gar nicht mehr
gdbe. Und das ganze Kult-Gerede: Ein einziger Fake for Money!

Auf den Bestsellerlisten mit Perspektive Zukunft standen aber zu-
letzt nicht nur Rabatz machende Rabauken, sondern auch zahme-
re Zeitgeister. Wie zum Beispiel Anja Forster und Peter Kreuz.
Zwar streifen die beiden etwas episodenhaft und ziellos tiber die
Spielfelder innovativer Unternehmen, Marke »Jdger und Samm-
ler«. Sie orten dabei aber immer wieder illustre Vorbilder in un-
ternehmerischem Querdenken und haben sich den Titel »Parado-
xie-Kiinstler« inzwischen redlich verdient.

Auch bei den Management-Vordenkern tut sich was in puncto
Zukunft. »Der Blaue Ozean als Strategie« von W. Chan Kim und

Renée Mauborgne etwa hat fiir Aufsehen gesorgt. Beide stam-
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men von der privaten Business School INSEAD (Institut Euro-
péen d’Administration des Affaires). Sie bieten eine Methode fiir
unternehmerisches Wachstum, die mit dem klassischen Strate-
gieverstandnis griindlich aufrdumt. Die Autoren suchen nach
Spielregeln jenseits des Horizonts der Betriebswirtschaft-
ler mit ihrem Fokus aut Kunde, Wettbewerb, Markt-

anteil und so weiter.

»Was Sie hier sehen,

ist méglicherweise die
Antizipierung fir das,
was spater kommt.«
WILFRIED MOHREN
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Und last, but not least ist es die Griinder- und
Entrepreneurship-Szene, die innovative und un-
gewoOhnliche Pfade fiir die Zukunftsvorsorge aus-
spaht. Giinter Faltin gehort dazu, wie auch Ansat-
ze in der Tradition von Saras Saravathy, etwa von
Michael Faschingbauer, Stuart Read und anderen.

Diese »rebellische« Zukunftsforschung pragt aller-
dings genauso wenig wie die »serids«-wissenschafts-
nahe Abteilung das Image der Zunft. Dafiir sorgt der sicht-

bare Teil des »Eisbergs«.

... oder: So (exzentrisch) ...

Der medial tonangebende Teil der Zukunftsforschung ist jedoch
ihr popularwissenschaftlicher Ableger: die Trendforschung.
Représentiert durch immer und iberall 6ffentlich posierende
Vertreter mit Star-Appeal.

Diese Disziplin gibt Fan-Kreisen eine Heimat, die nicht nur dem
Morgen auf der Spur sind, sondern dariiber hinaus auch nach
Orientierung suchen. Denn sie vermittelt einiges, das iiber rein
Zeitlich-Zukiinftiges deutlich hinausgeht.

Und warum ex-zentrisch — also vom Zentrum weg? Mit der Atti-
tide dieser Trendspezi(e)s verbunden ist immer der Anspruch,
der MittelmaRigkeit zu entkommen und mit eigentiimlichen
Positionen ungldubiges Staunen zu erzeugen. Ihre Vorbilder sind
die Hofnarren. Mit den Schellen Alarm schlagen; dem ganz all-
taglichen Wahnsinn den Spiegel vorhalten; durch Brechung des
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Blickwinkels alles einmal ganz anders erscheinen lassen — das ge-
hort zum Habitus.

Von ihren hofnérrischen Urahnen haben die Hauptdarsteller der
Zunft aber nicht nur den Willen zur Erregung offentlicher Aut-
merksamkeit ibernommen, sondern auch den Spal3faktor. Weite
Teile der Trendforschung widmen sich einer modern unterhal-
tenden Prophetie: der Trendverkiindung. Die Szene gilt als cool.
Sie »zieht« und »bedeutet« etwas, und zwar weit iiber den engen
Bereich der Trendkdufer hinaus.

Protagonisten im deutschsprachigen Raum sind zum Beispiel Da-
vid Bosshart vom schweizerischen Gottlieb Duttweiler-Institut, »Zu-

Propheten der
zeitgendssischen

kunftstrainer« und Redner wie Sven Gabor Janszky oder Pero Trendforschung
Mici¢ von der FutureManagementGroup AG oder auch Peter Wip-
permann vom Hamburger Trendbiiro. Wahrend es um Gerd Ger-
ken aus Worpswede, den in den 1980er-Jahren beriihmt-bertich-
tigten Ausrufer von fraktaler Marke und Management by Love,
still geworden ist, gibt es jedoch einige Nachriicker: etwa
Simonetta Carbonaro, Designmanagement-Professo-
rin-Beraterin fiir Konsum-Psychologie. Oder Peter
Kruse, der kollektive Intelligenz sowie die Errun-
genschaften der Hirnforschung in Richtung Zu- »Die Breite an der
kunft extrapoliert. Spitze ist dichter
geworden.«
Gehandelt werden sie wie Stars: Horst Opaschow- BERTI VOGTS
ski, ehemaliger Leiter des BAT Freizeitforschungs-
Instituts, wird als Zukunftspapst oder Mr. Zukunft
verehrt. Norbert Bolz, Dauergast von Trendkongres-
sen und Talkshows, gilt als Dandy der Medientheorie. Und
Matthias Horx, der wohl bekannteste deutsche Trendfor-
scher, hat sich den Ehren-Titel Trend-Guru redlich verdient. Alles
Experten fiir Selbstvermarktung: Die eigene Person zur Marke zu
stilisieren ist Pflichtprogramm, Kritik unerwiinscht.*
Nun gehort Klappern bekanntlich zum Handwerk und Marketing
zum Berater. So weit kein Grund zur Beanstandung. Was aller-
dings definitiv nicht dazugehort, sind mitverkaufte Weltsichten
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und eine teilweise sektenartige Rhetorik. Das offentlich préasen-
te Bild der Trendforschung entwachst ndamlich einer Mischung
aus »postmoderner«, im Duktus bedeutungsschwangerer Orake-
lei vorgetragener neoliberaler Gesellschafts-Phantastereien. Und
nicht zu vergessen: einem gehorigen Mal3 an religioser Empha-
se. Die Szene macht vor allem Selbstoptimierungs-Angebote und
bedient sich verschiedener Coaching- und Psycho-Techniken, die
sich manchmal arg nach »Post-Theologie« anhoren, oft aber auch
nur simple marktradikale Glaubenssatze nachbeten.’

Mit der exzentrischen Trendforschung bekommt man also ein spe-
zielles Weltbild vermittelt. Zugestanden: eines der gehobenen
Klasse — stupend lassig, philosophisch angehaucht, mit akademi-
schen Weihen und elaboriertem Sprach-Code. BloR: Wer will das
eigentlich?

... oder: So (Besser nicht)?

Urspriinglich war - verniinftig praktizierte — Trendforschung ein
integraler Bestandteil von Zukunftsforschung.

Waihrend zukunftsforscherische Methoden das bearbeiteten, was
vor uns liegt, ab einer zeitlichen Reichweite von etwa finf Jah-
ren, beschéftigte sich Trendforschung als der kleine, gegenwarts-
nahere Zweig mit Kommendem bis zu einer zeitlichen Reichweite
von hochstens zwei bis drei Jahren. Sie registrierte und deutete
also in Ansdtzen bereits erkennbare Entwicklungen. Daher blieb
sie prognostisch bescheiden und stellte den Blick scharf auf in-
teressante neue Fluchtpunkte: Phanomene, die sich aus »frithen
Anzeichen« fiir neue Entwicklungen sehr wahrscheinlich erge-
ben konnten.

So verstandene Trendforschung war und ist daher von ihrem
Grundgedanken her immer »gerichtet« oder »gerahmt«. Sie steht
in Bezug zu einem denkbaren Endpunkt, etwa einer Fragestel-
lung. Einem Interesse. Einem Fokus. Einem Ziel. Auf jeden Fall
steht sie: »In Hinblick auf«. Denn Trends sind nicht offen. Das als
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wahrscheinlich prognostizierte Ziel einer neuen Entwicklung ist
zumeist im Trend-Label abgebildet. Modell: Zielscheibe. Trendbe-
schreibungen — im seridsen Sinn - sind immer gedacht als Darle-
gungen liber neue Entwicklungen »mit Perspektive auf etwas«.

Methodisch betrachtet sind Trends
Hilfsmittel der Zukunftsforschung.

Sie eroffnen neue Blickwinkel und Handlungsmaoglichkeiten, in-
dem sie erste »schwache Signale« auf den Punkt bringen, die-
se Weak Signals innovativ biindeln. Ja gut, und leise Tone der
»Nachrichten aus der Zukunft« auch mal tberbetonen, iiber-
zeichnen. Damit wir auch mitbekommen, welche Spielrdume sich
auftun — und welche moglichen Abseits-Stellungen ...

Aber: Ohne klare Zielgerade und Fragestellung (Warum? Wo-
zu? Und: Wer zum Teufel will das tiberhaupt wissen?) flottieren
Trends frei im Raum und auf dem prognostischen Spielfeld pau-
senlos ins Abseits. Sie stehen dann in keinem Passweg, zu nichts
und niemandem. Degenerieren zu Kuriosititensammlungen,
Marke: »Gut, dass wir dariiber gesprochen haben.« Und sind zu
allermeist prognostisch vollig nutzlos.

Leider ist bei den medial gehypten, fiir die Branche charakteristi-
schen Trendreportagen der letzten Jahre genau das der Fall. Pra-
ziser: seit den sogenannten »postmodernen« 1990er-Jahren. Ab
da mussten wir Zeugen und Leser sein von Trendbiichern, -maga-
zinen und -reports, die ohne jedes perspektivische »Framing« in
bunter Folge Auffalliges, Kurioses, Seltsames oder was auch im-
mer aus New York, Witten-Herdecke, Rio, Hamm-Pelkum, Tokio
oder Friedrichshafen aufpickten und aneinanderreihten. Motto:
Alles so schon bunt hier! Ich kann mich gar nicht entscheiden! Standig
gabs Neues aus den angesagten Szene-Metropolen dieser Welt —
locker-fluffig prasentiert und immer mit einem lustigen Label ver-
sehen. Mit einem Nutzwert, der oft so unterirdisch war wie viele
dieser Trends selbst. Und das alles in monatlichem Turnus gut
honoriert auf die Konzern-Tische informationshungriger Ent-
scheider.
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Marketing als »Gottes-
dienst am Kunden«

Erinnern Sie sich noch an Cocooning,
den Trend der US-Forscherin Faith Pop-
corn aus den 1980er-Jahren? An den
Wellness-Hype? Das Kult-Marketing?
Die Tage des Kundendialogs seien
gezahlt, hieB es bei Letzterem. Marken
wiirden zu Mythen, Logos zu Hostien.
Das moderne Marketing wiirde religio-

se Werte durch Waren-lkonen ersetzen.

Frisch recycled heiBt der Kult des So-
zialen heute bei Norbert Bolz Socio-
pleasure — ritualisiertes Marketing als
»Gottesdienst ...«. Soll heiBen: alter
Wein in neuen Schlauchen.

Fiir den iberwiegenden Teil der KMU
waren derartige Trendreportagen aller-
dings immer schon bestenfalls unterhalt-
sam. Und in der gegenwartigen Zeit mul-
tipler Dauerkrisen ist die Toleranzschwelle
fir solch talmiartiges Trendgepldnkel im
Klein- und Mittelstand noch weiter ge-
sunken. Oberfldchlichkeit, der Fokus auf
Merkwiirdigkeiten und ein nervtotender,
pseudo-globaler Denglisch-Sprech: Manche
KMU-Entscheider halten diese (Abart von)
Zukunftsforschung schlicht fiir entbehrlich.

Dann aber So! Oder?

Dass die Aufnahmebereitschaft gegeniiber
solchen Trendreportagen merklich nach-
lie und ein Sammelsurium an Freak-Art
noch keinen Aussagewert iiber die Zukunft

hat, erkannte die Branche irgendwann dann auch einmal selbst.
Und die Trendreporter reagierten.

Entgrenzter Fortan geht der Trend zu xy-Trends. Der ehedem noch einigerma-
Trendbegriff  Ren {ibersichtlich auf Zeitspannen von zwei bis drei Jahren bezo-
gene Trendbegriff wurde — zeitlich-sachlich-sozial — aufgepeppt.
Anything goes! Und was nicht passt, wird passend gemacht. Unter
dem aktuellen Begriffs-Rettungsschirm »Trend« wird heute so
Schillerndes gehandelt wie Zivilisationen, technologische Zyklen,
Konjunkturen, Marktphasen, Modewellen oder Lifestyles und einiges
mehr. »In einer groben Vereinfachung (!) ldsst sich der meta-historische
Prozess als eine Schichtung von zyklischen Schwingungen verstehen, in
denen die einzelnen Ebenen jeweils verschiedene Zeit-Schwiinge aus-

fiihren«.°

»Verkompliziert« (wenn das tiberhaupt noch moglich ist) wurden
diese Trendschwiinge zusatzlich durch Beziige auf verschiedene
Trendebenen. Beispielsweise auf Mikrotrends (die sind kleiner),
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Makrotrends (die sind groBer), Mega-
trends (die sind erheblich viel groRer
und vor allem lang anhaltender) sowie
Metatrends (Trendbiindel von mehreren
hochst relevanten und grundlegenden
Entwicklungen). Manche sprechen zu-
dem noch von Schliisseltrends (die sind,
das sollte jetzt wohl klar sein, besonders
wichtig). Und, ach ja: Jlingst wollen ei-
nige der Trendreporter sogar Minitrends’
gesichtet haben ... Sehn so Sieger aus?

Zumindest ahnt man, warum so man-
cher KM-Unternehmer um diese Form
von Trendforschung einen Bogen macht:
Bei Megatrends wie Die Bedeutung von
Frauen in Wirtschaft und Gesellschaft
nimmt zu, Globalisierung bei Regionalisie-
rung, Konkurrenz der Mega-Cities oder Die
BRICS-Staaten kommen (Brasilien, Russ-
land, Imdien, China und Sidafrika) ist
die Perspektive so weit — 50 Jahre und
mehr Relevanz —, dass irgendwie jeder
betrotfen ist. Aber was heif3t das schon?
Dass die Welt sich dndert? Das wissen
Unternehmer. Blof3: Wo der Bezug zum
eigenen Geschaft dabei liegen soll, bleibt
oft ein Ratsel.

M Mikro/Makro/Meta/Mega

Am Anfang stehen Weak Signals: schwache
Signale fiir einen moglichen Trend. Diese
haben inzwischen Zuwachs bekommen —
von den Emerging Issues. Diese sind zwar
mit schwachen Signalen »verkniipft«.
Wahrend jedoch die schwachen Signale
»meist Einzelphdnomene thematisieren,
fiihren Emerging Issues Trends und schwa-
che Signale zusammen und weisen auf
strukturelle Verdnderungen hin«. Aber
waren schwache Signale nicht eigentlich
Hinweise auf Trends? Seis drum. Emerging
Issues stellen »Muster« dar — vielleicht so
etwas wie eine Mikro-Trend-Anballung?
Obwohl: Auch »Megatrends wie die
Globalisierung oder der Ubergang zur
Wissensgesellschaft bringen kontinuierlich
neue Emerging Issues hervor. Viele Emer-
ging Issues speisen sich auch aus dem
Zusammenspiel mehrerer Trends«.®

Na, Mensch — dann ist doch alles
klar!

Kritiker dieser Form von Trendforschung munkeln, diese hétte
mit ihrem bedeutungsschwanger aufgeladenen filibusterischen
Geschwurbel das Perpetuum mobile erfunden. Was das ist?
Sie selbst! Eine eigene Zukunfts-Denke. Ein eigener Zukunfts-
Sprech — mit dem sie menschliche Universal-Bediirfnisse in den
Maihdrescher der jeweiligen Zeitldufte steckte und aus dem dabei
rauskommenden, gehadckselten, ewigen (blo ziemlich uninspi-
riertem) Stroh funkelndes Gold spintisierte. Uber diesem Rumpel-
stilzchen-Geschaftsmodell hat die Branche allerdings den Boden
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unter den FiilRen (sprich: ihr methodisches Fundament) verloren.
Und noch dazu einen Haufen Glaubwiirdigkeit.

Neue Bescheidenheit

Noch einmal stellte sich die exzentrische Trendforschung dem schar-
fer werdenden Gegenwind. Diesmal allerdings nicht so hem-
mungslos innovativ wie beim maflosen Aufblasen des Trendbe-
griffs. Die Tonlage wird kleinlauter — man ist offensichtlich mit
Defensivarbeit beschaftigt.

Der umtriebige Norbert Bolz lieR jlingst verlauten, die gesell-
schaftsiibergreifend wichtigen Megatrends seien gar nicht als
Prognosen (also zeitlich gerichtet) gemeint, sondern lediglich
als Kampfzonen zwischen Entwicklung und Gegenentwicklung’
zu verstehen. Ausgang offen, Richtung unbekannt ...

Matthias Horx vermeldete, die vom Marketing geliebten »Ziel-
gruppen« und deren jeweilige » Lebensstile«, auf die die Trends
abzielten, gdbe es gar nicht mehr. Und der Begritf »Lifestyle«?
Der sei eine Idee des letzten Jahrhunderts, lasst er durch sein
Kelkheimer Zukunftsinstitut verlautbaren (sinnigerweise Her-
ausgeber der Studie Lebensstile 2020). Unsere schnelllebige Zeit
und die Konjunktur von Bastelbiographien lieen es nicht zu,
dass ein Stil langer anhielte als bis zur ndchsten StrafSenecke. Die
Zukunft gehore dem Life-Morphing'® — also dem Stil-Mix. (Was
listigerweise — trotz BiiBerpose, Marktforschungs-Bekrittelung
und Marketing-Kritik — die Ausgangslage dafiir schafft, das
Trendreporter-FlieBband fiir neue Stile trotzdem einfach wei-
terlaufen zu lassen.)

Die Kolner Mobelmesse brach 2012 mit einer langjahrigen Tra-
dition und stellte ihr Trendbuch ein. Mit der erstaunlichen Be-
griindung, dass es einfach zu viele interessante Entwicklungen
gdbe! Vor lauter Weak-Signals-Baumen sieht man den Trend-
wald nicht mehr ...
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Bei der empirisch fundierten Trendforschung, die durch Markt-
forschung absichert wird, sind es dagegen die Kunden, die sich
zurlickziehen: Da die Kosten fiir reprdsentativ erhobene
Programme die Marketing-Budgets von immer mehr
Unternehmen sprengen, sind sie fiir viele schlicht-

weg nicht mehr bezahlbar. L.
»Wichtig ist, dass er

nun eine klare Linie in
sein Leben bringt.«
LOTHAR MATTHAUS
zum Kokaingestandnis
von CHRISTOPH DAUM

Analyse: Spielformular

Unsere Darstellung der Herkunft der Zukunftsfor-
schung bis in die Jetztzeit wollte mehr nachzeich-
nen als Glory Days.

Erstens sollte klar geworden sein, dass die medial-offent-

lich sichtbaren Trend-Master — die »exzentrischen« — lediglich
die Spitze des Eisbergs von Zukunftsforschung darstellen. Diese
hat nicht nur andere, seridse Urspriinge (wie den leider fast ver-
trockneten wissenschaftlichen Zweig), sondern auch einen weit-
hin unbekannt arbeitenden Teil (in Thinktanks, Wissenschafts-
verbidnden und Forschungsabteilungen von GrofRkonzernen
beheimatet).

Zweitens: Egal, wie unsichtbar der seridse Bereich ist — hochst-
wahrscheinlich leistet sich beispielsweise das Militar als Dauer-
nutzer von Zukunftsforschung keine Luxus-Sektionen. Schlief3-
lich geht es hier todernst zu. Irgendetwas an dieser Zunft wird
also lohnend sein. Und GroRkonzerne? Werden ebenfalls keine
Spielwiesen unterhalten. SchlieBlich geht es bei ihnen noch erns-
ter zu. Hier geht es ndmlich ums Geld.

Warum aber — drittens — der lange Anlauf? Uber die Anfinge der
Zunft und Delphi? Wohl kaum, um zu erkldren, dass eine zeitge-
male Zukunftsforschung mit altgriechischen Orakelspriichen wie
»Krdht der Hahn auf'm Mist, dndert sich die Nachfrage oder sie bleibt,
wie sie ist!« derzeit noch iiberlebensfahig ware. No: Interessant an
den Urspriingen fiir alles Weitere ist etwas ganz anderes.
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Durch die entsprechenden Mahnungen und Sinnspriiche an den
Wanden des Delphischen Tempels wahrend der (kiinstlich verlan-
gerten?) Wartezeit wurden die Kunden sanft, aber bestimmt mit
sich selbst konfrontiert. Der Kunde saf3 in der groRen »Wartehal-
le«. Uberdachte seine Situation. Erwog vielleicht schon Szenari-
en, die auf mogliche Prophezeiungen folgen konnten. Hoffte und
harrte oder bangte. Jedenfalls formte er schon erste Antworten auf
sein Problem (genau: Zukiinfte!). Trug also selbst bereits zum
Erfolg der Prophezeiung bei. Denn derlei steigert nicht

nur die Vorstellungskraft. Solch eine »Beratungstech-

nik« befliigelt nicht nur die Fantasie, eroffnet nicht

»Die haben den Blick nur einfach Perspektiven — sondern erhoht vor

fiir Orte, wo man sich
die Seele hdngen und

allem die Wahrscheinlichkeit, dass die Halfte der
(Entscheidungs-)Arbeit, die getan werden muss,

baumeln lassen kann.« bereits gemacht ist, bevor die Weissagung tiber-
GERHARD DELLING haupt erfolgt.!" (Der Glaube versetzt bekanntlich
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Berge. Und ein roter Bulle verleiht Fliigel ...)

Das ist nur auf den ersten Blick banal. Jeder Unter-
nehmer, jeder Entscheider hatte doch schon mal mit
Beratern zu tun. Und am Ende hinterlieen diese dicke
Aktenordner mit perfekten Vorschlagen fiir die optimale Perfor-
mance des Unternehmens. Aus Zeitmangel ging der Papierstapel
dann aus der Hand des Chefs an die Planungsleitung. Danach
zum zustdndigen Abteilungsleiter. Und so weiter, bis die Akten
letztlich vom Hausmeister im Keller archiviert wurden. Asche zu
Asche, Staub ...

Kanns das gewesen sein mit den guten Ideen fiir die Zukunft?
Diese Form der Beratung hat eine zentrale Pointe von unterneh-
merisch bedeutsamer Zukunftsvorsorge nicht verstanden:

Wenn die Zukunftsexpertise »von auBen« oder »oben« wie der
Heilige Geist auf das Unternehmen herniederkommt, darf es
sich nicht wundern, wenn diese Expertise mit ihm nicht viel zu
tun hat. Kaum trifft. Nicht relevant ist. Beliebig wirkt. Viel zu
unkonkret ist. Und richtigerweise lieber im Keller sein Unwesen
treibt als in den oberen Unternehmensetagen.
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Zeitgemalie, nutzbringende Zukunftsforschung hat hier also Al-
ternativen zu bieten; zum Beispiel die Entscheider entscheidend
miteinzubeziehen. Die Entscheider entscheidend (mit-)denken zu
lassen. Die Entscheider entscheidend ihr Wissen und ihre Erfah-
rung zur Grundlage des Ganzen machen zu lassen. Denn nur die,
die auf einem sicheren Fundament bauen, das sie gut kennen —
vielleicht sogar selbst gelegt haben —, kommen auch hoch hinaus.

Frontalunterricht oder perfekte Ratschlage?
Forget it!

Bevor wir aber zum Selbstdenken kommen, schauen wir uns zu-

ndchst die »Denke« und die »Ressourcen« an, die derzeit die Are-
nen beherrschen.
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